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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a relagdo entre compartilhamento do conhecimento e
gestao escolar. O estudo da gestao do conhecimento constitui um tema de interesse para a gestao
escolar, uma vez que, possivelmente, da analise de como se ddo a cria¢do, o compartilhamento,
0 armazenamento ¢ a aplicagdo do conhecimento podem surgir respostas aos problemas de
compartilhamento do conhecimento nas institui¢cdes de ensino do Nucleo Regional de Educagao
de Maringa (NRE-Maringd), no estado do Parana. Para isso, serdo investigadas as competéncias
exigidas ao diretor escolar e os fatores influenciadores e inibidores do compartilhamento do
conhecimento na gestao escolar que interferem nessas competéncias. A metodologia utilizada
¢ de natureza aplicada, com objetivos descritivos e exploratorios, procedimentos que englobam
a pesquisa bibliografica e documental, com abordagem quantitativa. Os resultados deste
trabalho indicam que hd, sim, muitos fatores influenciadores ¢ inibidores do compartilhamento
de conhecimento na gestdo escolar, embora a grande maioria dos diretores atendam as
competéncias exigidas ao cargo. O estudo em questdo ¢ de grande relevancia para o
desenvolvimento de novas pesquisas na area de gestdo escolar, baseadas no compartilhamento
do conhecimento.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento. Educacdo. Gestdo do conhecimento.
Gestao escolar.



ABSTRACT

This study aimed at analyzing the relationship between knowledge sharing and school
management. Knowledge management study is a topic of interest for school management, given
that the analysis of how knowledge is created, shared, stored and applied may provide answers
to knowledge sharing problems in educational institutions of the Maringa Regional Education
Center (NRE-Maringa), in the state of Parand, Brazil. Thus, the competencies required for the
school principal and the influencing and inhibiting factors of knowledge sharing at school
management that interfere with these competencies will be investigated. We used the applied
nature methodology, with descriptive and exploratory objectives, which procedures encompass
bibliographic and documentary research, with a quantitative approach. The results of this paper
indicate that there are, indeed, many factors influencing and inhibiting knowledge sharing at
school management, although most principals meet the competencies required for such
position. This study is highly relevant for the development of new knowledge-sharing research
in the school management area.

Keywords: Knowledge sharing. Education. Knowledge management. School management.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos que descrevem o desenvolvimento
da pesquisa sobre as relagdes entre gestao do conhecimento e gestdo escolar. Assim, o capitulo
introdutorio apresenta a contextualizacao do tema e o problema de pesquisa. Em seguida sdo
definidos o objetivo geral da pesquisa e seus objetivos especificos, bem como uma justificativa
da importancia e relevancia do estudo.

O segundo capitulo aborda o referencial teodrico da pesquisa, discorre sobre varios temas
relacionados a gestdo e compartilhamento do conhecimento de modo geral e especificamente
na gestdo escolar e na formagdo docente continuada, como também o papel das tecnologias
educacionais nesses processos.

No terceiro capitulo ha uma explicagdo metodologica sobre as etapas da pesquisa:
classificagdo e delineamento, contexto em que se deu, tratamento e analise dos dados coletados,
além das questoes éticas envolvidas.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados e as discussoes acerca da analise dos
dados coletados durante os estudos teoricos € empiricos realizados durante a pesquisa. Essa
etapa envolve a interpretacdo dos dados coletados, com o objetivo de responder ao
questionamento levantado no inicio do estudo, mostra as conclusdes a que se chegou e a
relevancia do estudo para o campo de conhecimento em que esta inserido. O quinto capitulo

traz as consideragdes finais.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

E comum que o compartilhamento do conhecimento encontre barreiras profissionais e
culturais em diversos contextos educacionais. A pesquisa foi importante para obter evidéncias
e compreender como esses fatores se relacionam especificamente nas escolas publicas
vinculadas ao Nucleo Regional de Educacdo de Maringad (NRE-Maringd). Ademais, a pesquisa
foi conduzida com rigor metodologico para fornecer resultados solidos e tuteis visando a
melhoria da qualidade da educagdo na regido.

O papel do diretor escolar é crucial na gestdo das escolas e na promocdo de uma
educagdo de qualidade na atual sociedade do conhecimento, em que o conhecimento e a
informacao sdo recursos estratégicos € a tecnologia ¢ uma ferramenta fundamental para o
desenvolvimento das atividades educacionais. Assim, segundo Krawczyk (1999, p.117),
“Queremos chamar a atengdo para o importante papel articulador da gestdo escolar entre as

metas e os delineamentos politico-educacionais e sua concretizacdo na atividade escolar.”
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Para Wittmann (2000, p.89), “[...] vivemos em tempos de novas rupturas ¢ de novas
configuracdes”. Sendo assim, o diretor escolar deve ter visdo estratégica, habilidades em
tecnologia educacional, competéncia em gestdo do conhecimento, habilidades em lideranga e
disposicdo para constante capacitagcdo em formacao continuada. Essas competéncias sao
essenciais para garantir qualidade da educacdo e preparar os alunos para a vida em uma
sociedade cada vez mais complexa e conectada, em particular, prepara-los para o mundo do
trabalho.

Para Luck (2011), o gestor escolar enfrenta desafios relacionados ao gerenciamento da
informacao, ao uso eficiente da tecnologia educacional, ao desenvolvimento de competéncias
do século XXI, a gestdo do conhecimento e a adaptagdo as mudangas. Para superar esses
desafios, ¢ preciso que o gestor escolar esteja preparado para promover a inovagdo, a
criatividade e a colaboracdo, garantindo uma educacdo de qualidade e preparando os alunos
para os desafios do futuro.

Quando o conhecimento ¢ compartilhado, a escola pode se beneficiar da diversidade de
experiéncias e perspectivas dos membros da comunidade escolar, possibilitando solugdes mais
criativas e inovadoras para suas demandas. Assim, no ambiente educacional, ¢ possivel
observar que “As praticas relacionadas aos recursos humanos tém como objetivo auxiliar o
gestor na construcdo de uma equipe capacidade e que contribua de forma natural para a
aprendizagem organizacional” (Bento ef al., 2016, p.5).

Para promover o compartilhamento do conhecimento na escola, o gestor escolar precisa
enfrentar desafios relacionados a cultura de compartilhamento, & comunicacdo eficiente, a
confianga e colaboracdo, a gestdo do conhecimento e a necessidade de formagado continuada.

Segundo Ledo (2018, p.25), “[...] a produtividade € o quanto se produz em relacdo a
cada um dos recursos empregados”. Portanto, compreende-se que o compartilhamento do
conhecimento e a produtividade escolar sdo processos complexos e continuos, que envolvem
aspectos cognitivos, afetivos, sociais e culturais. No ambiente escolar, praticas de
compartilhamento do conhecimento sdo pouco utilizadas de forma objetiva e intencional,
devido a existéncia de barreiras profissionais, organizacionais e culturais. Isso foi observado
pela autora em sua experiéncia como docente do ensino fundamental e médio. Essa observacgao
levou a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as relagdes entre o nivel de competéncia do diretor
escolar e o compartilhamento do conhecimento em escolas publicas vinculadas ao NRE-

Maringa?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
Analisar a relacdo entre compartilhamento do conhecimento e gestdo escolar,
explorando as competéncias exigidas ao diretor escolar € o compartilhamento do conhecimento

em escolas publicas vinculadas ao NRE-Maringa.

1.2.2 Objetivos especificos
e Identificar na literatura da gestdo do conhecimento, bem como de educacdo, os
processos de compartilhamento do conhecimento e as competéncias do diretor escolar.
e Selecionar documentos oficiais nacionais referentes as competéncias do diretor escolar.
e (Caracterizar o compartilhamento do conhecimento e as competéncias do diretor escolar.
e Relacionar os niveis de competéncia do diretor escolar com o compartilhamento do

conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

No atual mundo globalizado, o conhecimento tem uma natureza intangivel, capital
intelectual incalculavel e, quando usado intencionalmente nas organizagdes, pode trazer
grandes beneficios. A base da gestdo do conhecimento normalmente ¢ definida por muitos
autores através das praticas de criagdo, compartilhamento, armazenamento e utilizagdo do
conhecimento. O estudo da gestdo do conhecimento, em especial do compartilhamento do
conhecimento e sua utilizacdo na gestdo escolar e nas praticas profissionais docentes, pode
contribuir para a melhoria dos indices de produtividade dos estabelecimentos de ensino.

A pesquisa tem como interesse contribuir para o aperfeigoamento da gestao escolar nas
institui¢des de ensino, relacionando o compartilhamento do conhecimento com o
gerenciamento escolar, como forma de alcangar uma educagio de qualidade. A medida que se
aprofundou o estudo sobre o tema, foram identificadas lacunas de gerenciamento, planejamento
de agdes eficientes no ambito escolar e a forma como o compartilhamento do conhecimento
pode ser inserido de modo eficaz dentro da organizagdo de ensino. Para tanto, a pesquisa buscou
identificar os fatores que impulsionam o compartilhamento do conhecimento nas escolas e,
consequentemente, a busca pela melhoria do desenvolvimento da pratica docente.

Partindo do que as instituicdes de ensino necessitam, de novas praticas relacionadas a
atual dindmica do mundo globalizado, a presente pesquisa foi também suscitada pelo interesse

de compreender a gestdo do conhecimento no ambiente escolar, em especial os fatores que
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motivam ou que inibem o compartilhamento do conhecimento, e utilizar essa gestdo, visto que
os estabelecimentos de ensino contabilizam varios problemas, como falta de recursos
financeiros, materiais ¢ humanos, além de problemas culturais relacionados a caréncia de
praticas de compartilhamento do conhecimento, pois tais praticas poderiam melhorar o
processo de ensino-aprendizagem.

Como relevancia cientifica, o estudo visa proporcionar o desenvolvimento da base
bibliografica dos temas estudados e contribuir com reflexdes e discussdes na area pesquisada.

A relevancia social que a pesquisa pretende trazer € a melhoria da pratica dos gestores
escolares através do compartilhamento do conhecimento sobre as competéncias necessarias
para desenvolver as func¢des desse cargo administrativo e pedagogico. A analise cientifica em
questao podera possibilitar a ampliagdo da literatura referente ao tema pesquisado; além disso,
poderd promover explicacdes para indagagdes ainda ndo respondidas, tendo assim sua

contribui¢ao académica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo ¢ constituido pelos contetidos relacionados a gestdo do conhecimento e foi
organizado em concepgdes, habilidades, saberes e praticas referentes aos processos de
compartilhamento do conhecimento. Na perspectiva educacional, o capitulo traz o referencial

teorico sobre gestao do conhecimento, gestdo escolar e suas competéncias.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Tomada como mecanismo fundamental para éxito e permanéncia das organizagdes na
contemporaneidade, a gestdo do conhecimento (GC) ¢ a forma como as organizagdes lidam
com um de seus principais recursos, o conhecimento. Assim, para as liderangas, cabe gerir este
bem intangivel, ou seja, o conhecimento, em busca de alcangar suas metas.

A GC tem sido amplamente reconhecida como uma importante ferramenta para as
organizagdes se manterem competitivas e inovadoras no atual ambiente de negocios
globalizado (Davenport; Prusak, 2003 [1998]). Para Alavi e Leidner (2001), a gestdo do
conhecimento pode contribuir para o aumento da eficiéncia e a reducdo de custos nas
organizagdes, além de incentivar a aprendizagem continua e o desenvolvimento de habilidades
e competéncias. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento ¢ fundamental para as organizagdes
se adaptarem as mudangas constantes no mercado e obterem sucesso em longo prazo (Choo,
1998).

De acordo com Terra (2005), a GC ¢ um tema de grande interesse tanto para a gestdo
publica quanto para a gestdo privada, o que pode ser evidenciado pela quantidade de termos
relacionados a ele. Esses termos incluem conhecimento, competéncia, aprendizado, habilidade,
criatividade, capital intelectual, capital humano, tecnologia, capacidade inovadora, ativos
intangiveis e inteligéncia empresarial. No entanto, estabelecer limites claros entre esses termos
pode ser desafiador, tanto no cotidiano das empresas quanto na literatura sobre o tema.

Terra (2005) também afirma que o interesse pela GC reflete justamente as necessidades
da nova dindmica estabelecida pelo mundo globalizado. Tendo em vista os diferentes termos
supracitados, utilizados pelo autor, ¢ perceptivel que a GC pode atuar de forma abrangente nas
organizagdes, determinando politicas, processos, identificacdo, instrumentos de gestdo e de
novas tecnologias, em beneficio das organizagoes.

Com o avancgo das pesquisas sobre GC, alguns dos principais autores da area (Nonaka;

Takeuchi, 2008; Davenport; Prusak, 2003 [1998]; Dalkir, 2005 [2013]) criaram e adotaram
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modelos especificos de GC, sintetizando assim fendmenos de dificil de compreensao
(Malavski; Lima; Costa, 2010).

De acordo com Dalkir (2013), a GC equivale a forma sist€émica de criagdo,
armazenamento, transferéncia e aplicacao do conhecimento de maneira eficaz e prospera dentro
das empresas. Acrescenta ainda que a GC mais completa ¢ aquela em que hé a captura e o
armazenamento do conhecimento como valor ou capital intelectual para a organizagao.

Para Wiig (1997), “[...] o objetivo geral da gestdo do conhecimento ¢ maximizar a
eficacia e o retorno de seus ativos de conhecimento relacionados a organizagao, buscando a
renovagao permanente”.

Vianna et al. (2017) apresentam uma sintese sobre os modelos de GC propostos por
pesquisadores e profissionais ao longo do tempo (Quadro 1). Cada modelo tem suas

caracteristicas e abordagens Unicas para a gestdo do conhecimento.

Quadro 1 — Modelos de gestdao do conhecimento (GC)

Autoria/Ano

Caracteristicas do modelo

Wiig (1993)

Estrutura suas atividades e prioridades no “Ciclo da Evolugéo do
Conhecimento Organizacional” em cinco estagios de GC: (1) criagéo, (2)
aquisi¢do, (3) refinamento, (4) disponibilizacao e distribui¢do e (5) aplicacao.

Kaplan; Norton
(1997)

Balanced Scorecard (BSC) com indicadores de desempenho ¢ foco
estratégico no conhecimento organizacional.

Nonaka; Takeuchi
(2004 [1997])

Processo dindmico e continuo de criagdo do conhecimento, obtido a partir da
conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Choo (1998)

Knowing Organization propde o ciclo do uso estratégico da informacéo nos
processos de construgdo de sentido (sensemaking), criagao de conhecimento e
tomada de decisao.

Davenport; Prusak
(2003 [1998])

GC em quatro etapas: (1) aquisi¢ao, (2) codificagdo e coordenagao, (3)
transferéncia e (4) utilizagdo do conhecimento.

Edvinsson; Malone
(1998)

O modelo Skandia Navigator volta-se para a melhoria do capital intelectual
organizacional utilizando indicadores com foco em: finangas, clientes,
pessoas, processos, desenvolvimento e renovagao.

Leonard-Barton
(1998)

Envolve quatro atividades (1) busca por solugdes criativas de forma
compartilhada; (2) implementacéo e integracdo de novas metodologias e
ferramentas; (3) pratica de experimentos, a partir de prototipos para
desenvolvimento de competéncias; (4) absor¢do de know-how externo.

Stewart (1998) Sugere grafico de radar do capital intelectual para monitorar indicadores de:
rotatividade de trabalhadores do conhecimento, atitude dos funcionarios,
custo de substituicdo de banco de dados, satisfa¢do do cliente e valor da
marca.

Sveiby (1998) Possibilita calcular o valor do intangivel de uma organizagéo, envolvendo

trés grupos: (1) estrutura externa; (2) estrutura interna; (3) estrutura de
competéncias.

Teixeira Filho
(2000)

Composto de cinco etapas: (1) preparacao, (2) explicitacao, (3) socializacao,
(4) divulgagao e (5) avaliagdo. Em sua analise, o autor conclui que o
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conhecimento esta bastante associado a agdo dos colaboradores da
organizacao.

Bukowitz; Propde um instrumento avaliativo da GC envolvendo o processo tatico
Williams (2002) (Obtenha, Utilize, Aprenda, Contribua) e o processo estratégico (Avalie,
Construa/Mantenha, Despoje), gerando recomendagdes apds o diagnostico.

Probst; Raub; Integra-se com processos essenciais de GC: identificacao do conhecimento,
Romhardt (2002) aquisicdo do conhecimento, desenvolvimento do conhecimento,
compartilhamento e distribui¢cdo do conhecimento, utilizagao do
conhecimento e reten¢do do conhecimento.

Sicsu; Dias (2005) | Utiliza planejamento estratégico; cultura de aprendizagem e tipos de
conhecimento; inovagdo e moderniza¢do; foco no sistema de informagoes;
futuro da organizacdo condicionado por sua histdria (administra processo de
mudanga); dinamica interna colaborativa; condi¢des tecnoldgicas adequadas
(minimas), manuten¢do de recursos humanos qualificados.

Terra (2005) Baseado em sete dimensdes da GC: (1) visdo e estratégia da alta
administracdo; (2) cultura organizacional; (3) estrutura organizacional; (4)
politicas de recursos humanos; (5) sistemas de informacao; (6) mensuracao
de resultados; (7) aprendizado com o ambiente.

Angeloni (2008) Aponta trés dimensodes interdependentes: (1) infraestrutura: visdo holistica,
cultura, estilo gerencial e estrutura; (2) pessoas: aprendizagem, modelos
mentais, compartilhamento, criatividade e inovagao e intuigdo; (3)
tecnologia: redes, data warehouse (business intelligence), portal do
conhecimento, workflow e gerenciamento eletrénico de documentos (GED).

Fonte: Vianna et al. (2017, p.6).

Na presenca de diversas abordagens e modelos de GC, fica evidente a importancia de
estruturar essa area para melhor compreender, potencializar e utilizar o conhecimento existente
nas organizag¢des. Nonaka e Takeuchi (2004 [1997]), renomados autores da GC, definem que
seu modelo de GC esta refletido no ciclo da Espiral do Conhecimento (Figura 1) — socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizagdo —, ou seja, na transforma¢do do conhecimento
tacito em conhecimento explicito.

Para esses autores, a socializagdo consiste na fase em que ocorre a criagdo € o
compartilhamento do conhecimento ticito através de experiéncias diretas. A segunda fase da
Espiral do Conhecimento consiste na externalizagdo, ou seja, realizar a ligacdo do

conhecimento tacito através da comunicag¢ao, analise e raciocinio.
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Figura 1 — Modelo de Espiral do Conhecimento
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A combinacdo ¢ a fase em que ocorre a organizagdo, a estruturacdo e a adocdo do

conhecimento explicito a informagdo. A quarta e ultima fase da Espiral do Conhecimento ¢ a

internalizacdo, ou seja, a assimilacdo do conhecimento tacito na pratica. Faz-se importante

observar os modos de conversao do conhecimento (Quadro 2) apontados pelos autores, pois,

através deles, € possivel reconhecer as formas de compartilhamento do conhecimento, tanto

tacito como explicito. Assim, para Nonaka e Takeuchi (2004 [1997]), a gestao do conhecimento

¢ fundamental para a criacdo de vantagem competitiva e inovagdo em organizacdes, uma vez

que permite a geracao de novos conhecimentos e a criacao de produtos e servigos diferenciados.

Quadro 2 — Modos de conversdo do conhecimento

Modos de . e
~ Contetido Caracteristicas Como
conversio
Socializagdo Conhecimento Modelos mentais, habilidades, técnicas e Observacgédo
compartilhado experiéncias compartilhadas Pratica
Imitacdo
Externalizagdo | Conhecimento Gerado por meio de metaforas, analogias ¢ | Dialogo
conceitual hipoteses Reflexiio
coletiva
Combinagao Conhecimento Criagdo de prototipos e tecnologias Educacio
sistémico
Internalizagdo Conhecimento Utilizagao de novos produtos e Ler
operacional gerenciamento de produtos e projetos Ouvir

Fonte: Elaborado com base em Nonaka e Takeuchi (1997, p.69-78).
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Ainda de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), as atividades aqui descritas sao
atividades geradoras de conhecimento, que acrescentam valor e aperfeicoamento aos processos

organizacionais e profissionais.

2.1.1 Métodos e ferramentas da gestao do conhecimento

A Organizagdo de Produtividade Asiatica (APO) é um 6rgdo intergovernamental focado
em melhorar a produtividade e a eficiéncia em toda a regido da Asia-Pacifico. Esse érgdo
representa uma abordagem que visa aprimorar o desempenho e a inovagao de uma organizagao
por meio da facilitagdo da criacdo, compartilhamento, disseminagao e utilizagao efetiva do
conhecimento. Essa abordagem engloba métodos e ferramentas de Gestdo do Conhecimento
(GC) para ajudar as organizagdes a maximizar o valor de seu conhecimento interno e externo,

a fim de alcancar melhores resultados e se adaptar a ambientes dinamicos.

Com o objetivo de levar a GC as organizagoes, tornando-a eficiente e eficaz
na implantacdo, a equipe de peritos da APO em Singapura listou em agosto de
2009, vinte ferramentas e técnicas de GC, publicando-as no Manual APO de
GC (Young, 2010). O Manual é um compilado de técnicas testadas e ja
implementadas com sucesso dentro de suas iniciativas de GC. Por entenderem
que o conhecimento adquirido no mapeamento das etapas de GC fornece uma
ampla avaliacdo das atuais praticas que poderao ser aproveitadas na fase de
execucdo da GC, nessa publicacdo os peritos descrevem métodos,
ferramentas, tecnologias e técnicas, classificando-as dentre as etapas de GC
(Sa Freire et al., 2013, p.20).

A implementacdo de ferramentas e técnicas da APO em uma organizagdo busca
estabelecer uma cultura que valorize a aprendizagem continua e a colaboragdo entre os
membros da equipe, estimulando o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. A GC
desempenha um papel central nesse processo, fornecendo as estratégias, praticas e tecnologias
necessarias para facilitar a gestdo eficiente do conhecimento. Segundo a APO, os processos de
Gestdao do Conhecimento sdo: identificacdo do conhecimento, criacdo do conhecimento,
armazenamento do conhecimento, compartilhamento do conhecimento e aplicacdo do

conhecimento (Quadro 3).
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Quadro 3 — Processos de gestdo do conhecimento, segundo a APO

Processos

Caracteristicas

Identificagdo do conhecimento

Esse processo ¢ responsavel por determinar
quais tipos de conhecimento sdo mais
importantes para a organizagao. Isso pode
envolver a realizacao de uma auditoria de
conhecimento para identificar quais
conhecimentos a organizagao possui, quais ela
precisa e como esses conhecimentos se
correlacionam com os objetivos da organizagdo.

Criacdo do conhecimento

Essa etapa pode envolver pesquisa, colaboragao,
treinamento ¢ desenvolvimento de novos
processos ou produtos.

Compartilhamento do conhecimento

O conhecimento armazenado deve ser
compartilhado com aqueles que precisam dele.
Isso pode envolver treinamento, workshops,
documentagao, discussdes em foruns ou outros
meios de comunicagao.

Aplicag¢ao do conhecimento

O conhecimento deve ser usado para tomar
decisdes, resolver problemas ou melhorar
processos. Isso pode envolver a aplicagdo direta
do conhecimento em tarefas ou a integracao do
conhecimento em sistemas de tomada de
decisdo.

Fonte: Elaborado com base em APO (2020).

No Quadro 4 estdo listadas as praticas e ferramentas descritas no Manual da APO,

utilizadas na gestao do conhecimento.

Quadro 4 — Praticas e ferramentas da APO utilizadas na gestdo do conhecimento

Praticas e
ferramentas APO

Eta

as de gestio do conhecimento

Identificacio

Criaco

Armazenamento

Compartilhamento | Aplicacdo

1. Brainstorming

X

2. Captura de
aprendizados e
ideias

3. Assisténcia dos
pares

4. Revisdo da
aprendizagem

5. Revisdo do
projeto (revisdo
p6s-agdo)

6. Criacao de
narrativas
(storytelling)
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7. Espagos fisicos
de trabalho
colaborativo

8. Avaliagdo do
conhecimento

9. Café do
conhecimento

10. Comunidades
de pratica

11. Computagdo
em nuvem

12. Bibliotecas/
Gerenciamento de
documentos

13. Bases de
conhecimento
(wikis etc.)

14. Blogs

15. Redes sociais

16. Comunicagao
por video e
webinars

17. Pesquisa
avangada

18. Construg¢ao de
clusters de
conhecimento

19. Localizador de
expertise/Quem &
quem (“quem sabe
0 qué?”)

20. Espacos
virtuais de trabalho
colaborativo

21. Plano de gestdo
do conhecimento/
competéncias

22. Mapeamento
do conhecimento

23. Modelo de
maturidade da GC

24. Mentoria

25. Portal do
conhecimento

26.
Compartilhamento
de videos

Fonte: Elaborado com base em APO (2020, p.61).

Para a APO 2020, cada processo ou etapa na gestdo do conhecimento pode ser apoiado

por varias ferramentas e métodos/praticas, tecnologicas ou nao.
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Quadro 5 — Métodos e ferramentas da APO nao tecnolédgicos e tecnoldgicos

Métodos e ferramentas nao tecnologicos Métodos e ferramentas tecnologicos
Brainstorming Computagdo em nuvem
Captura de aprendizados ¢ ideias Bibliotecas de documentos que levam a um

Assisténcia por pares sistema de gerenciamento de documentos

Avaliagdes de aprendizagem Bases de conhecimento (wikis, etc.)

Revisdo pds-a¢do Blogs

Criacdo de narrativas Servigos de rede social

Espacos de trabalho fisicos colaborativos Comunicagdo por video e webinars

Ferramenta de Avaliacio de Conhecimento APO | Ferramentas de pesquisa avangada

Café do conhecimento Construindo clusters de conhecimento

Comunidades de pratica Localizador de expertise / Quem ¢ Quem

Espacos de trabalho virtuais colaborativos

Fonte: Elaborado com base em APO (2020).

Quanto ao uso das ferramentas citadas, nenhuma tem maior relevancia que outra. A
APO assume um papel importante ao facilitar a transferéncia de conhecimento em seu ambiente
interno ¢ externos assim, “[...] os métodos e ferramentas nao estdo listados em nenhuma ordem
particular de importancia ou qualquer hierarquia: primeiro, sdo Métodos e Ferramentas Nao-TI
e, segundo Métodos e Ferramentas TI” (APO, 2020). Através dessas abordagens, as
organizagdes podem criar uma cultura de aprendizado, inovagao e eficiéncia, contribuindo para
0 sucesso ¢ a adaptacao.

Por ser composta de diversas praticas, a GC ¢ dificil de mensurar, motivo por que se faz
necessario verificar as estratégias de seu desenvolvimento para que ocorra de forma eficaz.

O compartilhamento do conhecimento ¢ um tema de grande importancia na sociedade
atual, principalmente no ambiente organizacional, uma vez que as institui¢des dependem cada
vez mais da inovac¢ao e da criatividade no mundo globalizado. Além disso, o compartilhamento
do conhecimento também pode contribuir para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias individuais e coletivas, bem como para a aprendizagem continua e o crescimento
profissional. Isso ocorre porque, ao compartilhar o conhecimento, as pessoas tém a
oportunidade de aprender com as experiéncias e habilidades de outras pessoas, ampliando assim
seu proprio conhecimento e habilidades. Dessa forma, o presente estudo tem como foco o

compartilhamento do conhecimento no ambiente escolar.
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2.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Compartilhar o conhecimento ¢ uma das atividades de maior relevancia dentro da gestao
do conhecimento. Levando em consideragao os diversos ciclos da GC, estabelecidos por autores
como Sveiby (1998), Bukowitz e Williams (2002) ¢ Nonaka e Takeuchi (2008), ¢ possivel
verificar o papel de destaque que o compartilhamento do conhecimento assume na GC. E
através da informacao, troca de experiéncias, sugestdes e ideias que obtemos conhecimento,
tornando-se o compartilhamento do conhecimento uma ferramenta fundamental para todo o
ciclo da GC.

Para Dalkir (2005, p.3), a GC acrescenta valor aos processos, a partir da “reutilizagdo
do conhecimento e da inovagao”. Durante o processo de compartilhamento do conhecimento,
por exemplo na troca de experiéncias sobre as acdes que obtiveram resultados positivos ou
negativos, os individuos da organiza¢do podem realizar uma filtragem sobre suas proximas
acoes, dando forma ao que Dalkir denomina “preservagdo da memoria corporativa” e reavendo
ligdes a serem seguidas em agdes futuras pela organizacdo. Sendo assim, o compartilhamento
do conhecimento ¢ capaz de criar conhecimentos, como também ¢ uma ferramenta de extrema
importancia para o planejamento futuro, sempre na busca de maior éxito da organizagao.

Segundo Castafieda, Pardo e Toulson (2015), o compartilhamento do conhecimento traz
beneficios para a organizagdo através da criagdo e utilizagdo do conhecimento. Porém, ¢ uma
ferramenta que necessita do apoio da organizagdo e da criacdo de um ambiente propicio para
ser disseminada. As habilidades desenvolvidas pela organizagao sdo de extremo valor para que
ocorra o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Wilson (2006), ndo ¢ possivel gerenciar diretamente o conhecimento, uma vez
que ele estd intrinsecamente ligado as pessoas. No entanto, € possivel gerenciar a organizacao
de forma a estimular o desenvolvimento da aprendizagem e das habilidades, além de promover
uma cultura que incentive o compartilhamento da informag¢ao entre os membros da equipe.

O compartilhamento do conhecimento, segundo Wang e Noe (2010), Gaal (2015) e Ipe
(2003), ¢ definido como uma ferramenta de informacdes dentro de uma organizacdo, mas
também uma ferramenta que auxilia na busca de resolucdo de problemas. Para Carvalho e
Tavares (2001), a sistematizacdo da GC, via tecnologia da informacdo, ocorre de forma a
auxiliar a gestdo como ferramenta de acesso a informacgdo. Alguns sistemas de TI tentam
reproduzir o conhecimento produzido pela empresa, mas isso nao € gestdo do conhecimento em
si, ¢ sim uma forma de documentar e organizar o conhecimento para facilitar seu
compartilhamento entre colaboradores. Esses sistemas sdo considerados apenas ferramentas

que podem ajudar a criar uma cultura de gestdo do conhecimento na empresa.
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Visto que normalmente a troca de experiéncias ¢ relevante dentro do ambiente de
trabalho, o compartilhamento do conhecimento torna-se imprescindivel na resolucdo de tarefas.
Para Carvalho e Tavares (2001), a facilitacdo para que ocorra o compartilhamento do
conhecimento ¢ de fundamental importancia para o desenvolvimento eficiente de uma gestao
do conhecimento.

Algumas formas e técnicas de compartilhamento do conhecimento sdo extremamente
relevantes para que o processo se torne dindmico dentro da organizac¢ao. De acordo com Tonet
e Paz (2006), alguns métodos como uso de ontologias, treinamentos, capacitagdes, base de
dados, cursos de extensdo, mentoria, entre outros, sdo importantes para que possa ocorrer o

compartilhamento do conhecimento.

Uma ontologia é uma especificag@o explicita de uma conceituagdo. O termo ¢é
tomado por empréstimo da filosofia, onde uma ontologia ¢ um relato
sistematico da existéncia. Para sistemas baseados em conhecimento, o que
“existe” € exatamente aquilo que pode ser representado (Gruber, 1993, p.199).

A ontologia pode ser de grande relevancia para agilizar a geragdo do conhecimento, ou
seja, na gestao da informacgao, sendo foco de estudo, portanto, em vérias areas do conhecimento.
Na forma grafica, o conhecimento ¢ feito de maneira organizada, pois a representacdo
ontolodgica € realizada de forma estruturada, normalmente em categorias, isso em geral auxilia
o compartilhamento do conhecimento.

Tonet e Paz (2006, p.5) destacam que o compartilhamento do conhecimento requer a
identificacao do conhecimento a ser compartilhado, sua fragmentagao em unidades, a escolha
de estratégias adequadas, o controle de variaveis relacionadas a fonte e ao receptor, o cuidado
com problemas ja conhecidos e a existéncia de critérios de avaliagcdo do progresso.

Treinamentos e cursos de extensdo também sdo formas de capacitacdo que visam o
compartilhamento do conhecimento, pois, através desses eventos, o funcionario poderd se
atualizar e, consequentemente, trazer beneficios para a organizacdo. Tonet e Paz (2006, p.2)
afirmam que “[...] o comportamento do individuo de repassar o que sabe as pessoas com quem
trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem” ¢ uma maneira de compartilhamento
do conhecimento esperada durante cursos, treinamentos e at¢ mesmo em reunides fora do
ambiente de trabalho.

A utilizacdo de bases de conhecimento ¢ uma forma de compartilhamento do
conhecimento também de grande beneficio para as organizagdes. As bases de conhecimento

contém armazenamento de imagens, graficos, videos, tabelas, planilhas, entre outros recursos
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tecnolodgicos, e sdo gerenciadas e controladas. O gerenciamento normalmente ¢ participativo,
possibilitando a inovacgao.

Para Siemens (2004, p.6), “[...] o conectivismo ¢ guiado pela nogdo de que as decisdes
sdo baseadas em fundamentos que mudam rapidamente”. As bases de conhecimento, portanto,
podem trazer aumento da produtividade; aumento do nimero de colaboradores que utilizam a
ferramenta; acesso e criagdo de novos conhecimentos; realizacdo de feedbacks rapidos e
eficientes; organizacao ou producao de conhecimento explicito, que pode ser utilizado no grupo
de trabalho ou em coletividade de forma cooperativa.

A mentoria ¢ uma forma de compartilhamento do conhecimento em que funcionarios
com maior experiéncia auxiliam os novos profissionais. Segundo Netto e Santos (2007, p.42),
0 mentor tem a atribui¢ao de ser o responsavel pelo compartilhamento do conhecimento e de
habilidades aos novos colaboradores, “[...] para atuarem como orientadores ou integrantes na
realizacdo da atividade de transferéncia do conhecimento”, uma estratégia organizacional que
busca compartilhar o conhecimento.

Em relacdo ao compartilhamento de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.92)

afirmam:

[...] para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito
criado por um individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros
individuos que talvez ndo precisem do conceito imediatamente. O
compartilhamento de informagdes redundantes promove o compartilhamento
do conhecimento tacito, pois os individuos conseguem sentir o0 que os outros
estdo tentando expressar.
Levando em consideragao as técnicas expostas por Tonet e Paz (2006), torna-se evidente
0 impacto positivo ou negativo que o compartilhamento do conhecimento pode causar nas
organizagdes. O Quadro 6 apresenta alguns fatores facilitadores e inibidores para o
compartilhamento do conhecimento, que serdo detalhados a seguir como impactam nas

organizagoes.
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Quadro 6 — Fatores facilitadores e inibidores individuais, organizacionais e tecnoldgicos para

o compartilhamento do conhecimen

to (CC)

Categorias

Variaveis

Fatores motivadores

Fatores inibidores

Pessoais

Desenvolvimento individual e ou/ na
busca pela capacitagdo profissional

Falta de confianca

Inclusdo ou pertencimento a um grupo
social

Reconhecimento profissional

Recompensa financeira

Pouco ou nenhum incentivo
financeiro

Disponibilidade em CC

Busca e uso do conhecimento

Reconhecimento dos proprios erros e
feedbacks

Resisténcia as criticas
profissionais

Autonomia em buscar e compartilhar
conhecimento

Organizacionais

Burocracia no trabalho em equipe

Excesso de burocracia
organizacional

Tempo de observagdo e diagndstico do
trabalho desenvolvido

Planejamento das metas futuras

Falta de metas organizacionais

Comunicac¢ido

Falta de incentivo a comunicagao

Formacao em GC e CC

Empreender para inovar

Hierarquia adequada/inadequada

Memoria organizacional (criagdo/uso)

Recompensas no CC

Conhecimento dos processos

Estimulo ao CC

Trabalho colaborativo

Relacionamento para CC entre gestores e
docentes

Conhecimento sobre competéncias
docentes

Visdo sistémica

Tecnoldgicas

Equipamentos

Falta de treinamentos digitais

Criagdo do conhecimento

Armazenamento do conhecimento

Dissemina¢ao do conhecimento

Validagao/autenticidade do
conhecimento

Fonte: Elaborado com base em Buoro, Oliva e Santos (2007, p.31) e Souza e Teixeira (2012).

Para Davenport e Prusak (2003 [1998]), o compartilhamento do conhecimento ¢ um dos

principais processos da GC por contribui para o desenvolvimento organizacional, uma vez que,

normalmente, ocorre a jungdo do conhecimento individual e do conhecimento coletivo. Assim,

o ato de compartilhar o conhecimento também promove a socializagdo. A socializa¢do
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normalmente ¢ um dos fatores mais motivadores para a ocorréncia do processo de criacdo e

compartilhamento do conhecimento (Freire; Furlan; Silveira, 2018).

2.2.1 Fatores facilitadores do compartilhamento do conhecimento

Dentre as iniciativas que podem ser tomadas pelos gestores, alguns fatores a elas
pertinentes apresentam impactos positivos, podendo ser caracterizadas como fatores
facilitadores do compartilhamento do conhecimento. Terra (2005) estabelece algumas
dimensdes em que o compartilhamento do conhecimento pode ser facilitado, entre elas:
sistemas de informagao e comunicagdo — podem promover o compartilhamento efetivo e sem
duplicidade de informagdes; cultura organizacional — quando embasada na valorizagdo da
aquisicdo de conhecimento ¢ focada no desenvolvimento de meios de compartilhamento e
estimulos as trocas de saberes; organizagdo e processos de trabalho — podem ser definidos de
forma a rotacionar as fungdes, promovendo assim a troca de conhecimento, em que toda a
organizagdo sabera se preocupar com o todo; e, administraciao de recursos humanos — de forma
a investir financeiramente nos colaboradores que buscam criar e compartilhar conhecimento,
seja através de bonificacdes ou aumento salarial.

Para Terra (2005), ao considerar a administragdo de recursos humanos uma dimensao
de extrema importancia, ressalta que o fator motivacional ¢ fundamental para que ocorra o
compartilhamento do conhecimento. O incentivo motivacional pode ter razdes internas ou
externas. Como motivos internos, destaca a reciprocidade, pois ocorre compartilhamento
bilateral do conhecimento; ja como fatores externos, menciona a significancia como
recompensa por compartilhar. Para Pinto, Dias e Duarte (2010, p.6), “[...] o compartilhamento
de conhecimento ocorre quando individuos em uma organizagao estdo diretamente ligados ao
restante do grupo, pois a integragao ¢ fundamental para a dissemina¢do do conhecimento”.

Na busca de formas e alternativas para a motivacdo do compartilhamento do
conhecimento, Angeloni e Grotto (2009) afirmam que, dos elementos culturais, os que tém
influéncia mais positiva no compartilhamento do conhecimento sdo os artefatos e criagdes
visuais, o sistema de comunicacdo e o processo decisorio. Os artefatos e criagdes visuais
facilitam a comunicacdo entre as pessoas, € o espaco de trabalho sem divisorias estimula o
contato e o compartilhamento do conhecimento. O sistema de comunicagao informal também
favorece a troca de informagdes. Além disso, o processo decisorio participativo, principalmente

na fase inicial de busca de informagdes, incentiva o compartilhamento do conhecimento.
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Para além da motivagdo, Nodari et al. (2012) trazem como facilitadores, em aspectos

organizacionais, ambientes que propiciem o compartilhamento de conhecimento. Por parte das

organizagdes, ¢ preciso construir uma cultura organizacional que busque estabelecer uma

frequéncia de compartilhamento que torne os funcionarios autdonomos, capazes de identificar

as fontes de conhecimento, para que assim o trabalho em equipe seja benéfico e eficaz,

mostrando a esses colaboradores as vantagens do compartilhamento do conhecimento. O

Quadro 7 exemplifica fatores de influéncia ao compartilhamento do conhecimento.

Quadro 7 — Fatores motivadores e facilitadores de produgdo do conhecimento pela

perspectiva individual

Perspectiva individual: fatores
motivadores e facilitadores/Autores

Contextualizacao

Desenvolvimento individual e/ou busca
pela capacitagdo profissional (Dixon,
2000; Terra, 2005)

O individuo procura o reconhecimento de sua conduta
pessoal e/ou profissional e se sente motivado em situagdes
desafiadoras.

Pertencimento (Terra, 2005)

Inclusdo ou pertencimento a um grupo social de sua
identificacao pessoal ou profissional.

Reconhecimento profissional (Gordon,
2002; Terra, 2005)

O reconhecimento profissional, quando utilizado com
métodos que auxiliam a produgdo e o compartilhamento do
conhecimento, pode ser um grande incentivo profissional.

Recompensa financeira (Wagner I11;
Hollenbeck, 2003)

Meétodo eficiente para motivacdo da geragdo do
conhecimento, porém os critérios para haver recompensa
financeira devem ser acessiveis a todos os funcionarios,
para que o fator motivacional ndo provoque
desencorajamento do profissional ndo contemplado.

Incentivo organizacional (Andretto,
2020)

Compartilhar conhecimento de forma eficaz requer um
ambiente propicio e incentivos a participagao ativa dos
individuos no processo, para que eles se sintam motivados
e capacitados a contribuir, promovendo a aprendizagem
tanto em nivel individual como organizacional.

Questoes afetivas, intelectuais ou
fisiologicas (Michaelis, 2020)

No contexto do compartilhamento do conhecimento, os
fatores motivadores podem ser de natureza afetiva,
intelectual ou fisiologica.

Motivagao politica e pessoal (Melo;
Urpia; Sartori, 2021)

Fomento politico, desprendimento, empenho pessoal,
integragdo intraorganizacional, autoconfianca,
reciprocidade, coletividade, relevancia do conhecimento,
assisténcia e auxilio organizacional.

Tempo (Haldin-Herrgard, 2000)

Para que ocorra o compartilhamento do conhecimento, o
tempo ¢ um fator imprescindivel, visto que o conhecimento
tacito necessita de paciéncia, dialogo e oportunidades para
que ocorram reflexdes e a construgdo conjunta do
conhecimento. As organizagdes que valorizam e incentivam
esse processo podem se beneficiar de maior aprendizagem
e inovagao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Portanto, para a geracdo do conhecimento, os autores citados nos Quadros 7 e 8

destacam os processos facilitadores tanto do ponto de vista organizacional quanto individual,

para que o processo ocorra de forma planejada e eficaz. Teng e Song (2011) alertam que a

gestdo do conhecimento ¢ um capital intelectual eficiente na economia de tempo e recursos,

mas necessita de empenho organizacional e pessoal para que seja realizada com éxito.

Quadro 8 — Fatores motivadores e facilitadores de produgao do conhecimento pela

perspectiva organizacional

Perspectiva organizacional: fatores
motivadores e facilitadores/Autores

Contextualizacao

Estrutura em “hipertexto” (Nonaka;
Takeuchi, 1997)

Tanto a burocracia como o trabalho em equipe sdo
importantes para a geracdo de conhecimento, pois a
burocracia representa a eficacia e a serenidade no controle
de decisdes, enquanto o trabalho em equipe ¢é responsavel
pela dinamica organizacional.

Cultivo ao estimulo do aprendizado
(Garvin, 2000)

As organizagdes devem destinar um tempo para a
observagdo e diagnostico do trabalho desenvolvido e assim
preparar o planejamento das metas futuras.

Abertura de fronteiras e intercambio de
ideias (Garvin, 2000)

As fronteiras dificultam a geracdo do conhecimento; a falta
de comunicagdo em diversas cadeias de niveis
organizacionais prejudica o fluxo de informagdes e de
novas ideias.

Aumento dos estimulos profissionais
(Quinn; Anderson; Finkelstein, 2000)

A base intelectual dos profissionais normalmente cresce a
medida que os proprios saem de sua zona de conforto e sdo
estimulados a buscar novos desafios.

Comunicagio e Educagdo (Wagner III;
Hollenbeck, 2003)

A educacdo cultural para a geragdo e compartilhamento do
conhecimento deve ser estimulada através de reunides
individuais, em grupo e até mesmo relatorios.

Atuacdo e colaboragdo (Wagner III;
Hollenbeck, 2003)

O envolvimento dos profissionais nas praticas dentro da
organizacao € um dos principais fatores motivadores para a
geracdo do conhecimento.

Barganha e combinacdo (Wagner III;
Hollenbeck, 2003)

A forma de negociagdo implementada pela organizagéo é
uma das maneiras que pode evitar divergéncias negativas
no ambiente organizacional.

Coergao explicita e implicita (Wagner
IIT; Hollenbeck, 2003)

Forma de o responsavel pela organiza¢do demonstrar aos
seus funcionarios as consequéncias de determinados atos.
Porém, do ponto de vista pessoal, pode provocar atritos na
relagdo entre chefes e funcionarios.

Empreendedorismo (Wagner I1I;
Hollenbeck, 2003)

O empreendedorismo ¢ um dos fatores que mais estimula a
inovagdo dentro da organizagdo.

Pouca hierarquia (Wagner I11;
Hollenbeck, 2003)

Uma estrutura com menor quantidade de niveis
hierarquicos tende a melhorar a comunicac@o entre os
setores da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dada a relevancia do tema, a seguir serdo retratados alguns dos principais fatores
inibidores do compartilhamento do conhecimento, ja que, na maioria das vezes, esses fatores

sao embasados em uma visao individualista e burocratica da propria organizacao.

2.2.2 Fatores inibidores do compartilhamento do conhecimento

Wons et al. (2018) afirmam que o compartilhamento do conhecimento esta atrelado ao
comportamento dos individuos, ja que sao eles quem detém o conhecimento da organizagao.
Conforme o pensamento individual, aquilo que deve ou ndo ser compartilhado pode variar.
Elementos como falta de confianga, falta de habilidade de comunicagdo, crengas pessoais e
valores podem ser barreiras ao compartilhamento de conhecimento.

Para além dos fatores individuais, Rocha (2007) aponta os que devem ser levados em
conta em ambito organizacional: utilizagdo de linguagem propicia ao entendimento de todos;
cuidado com o uso de memorias organizacionais, para que nao se tornem impedimento a criagao
de novas histdrias; processos que ndo permitem o dispéndio de tempo com projetos de inovagao;
organizacdo em niveis hierarquicos que pouco fomentam o compartilhamento de
conhecimento; falta de mensuragdo adequada, ou seja, utilizagdo de mensuracao de resultados
apenas de formas tradicionais — valores financeiros, por exemplo, impedem a visualizagdo
adequada dos resultados obtidos pelo compartilhamento de conhecimento.

Ainda em niveis organizacionais, Nodari ef al. (2012, p.52) concordam com o exposto
acima quando trazem que hierarquias verticais pouco contribuem ou oferecem apenas pontos
negativos para o compartilhamento do conhecimento, ja que nelas as “[...] relagdes de poder
sdo constituidas através do acimulo de conhecimento”. Em conformidade, Davenport e Prusak
(2003 [1998]) expdem como barreira ao compartilhamento o stafus de recompensa, que vai
apenas para aqueles que detém o conhecimento. Sdo barreiras também: a falta de tato com
aqueles que erram ou precisam de ajuda; a falta de confiangca mutua entre os colaboradores; a
chamada “sindrome do nao inventado aqui”, ou seja, o conhecimento que gera processos €

inovacdes ndo parte de todos; e ideias engessadas de produtividade.



33

Quadro 9 — Fatores inibidores do compartilhamento do conhecimento (CC)

Fatores inibidores/Autores Contextualizacao

Linguagem (Rocha, 2007) Utilizagado de linguagem inadequada/inacessivel.
Memodria organizacional (Rocha, 2007) Uso exclusivo de memoria organizacional.
Resisténcia a inovagdo (Rocha, 2007) Processos engessados sem abertura a inovagao.
Recompensas individuais (Nodari et al., Recompensas baseadas em acumulo de

2012). conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como visto anteriormente, hé diversos fatores facilitadores e motivadores que auxiliam
o compartilhamento do conhecimento, tais como a credibilidade, confiabilidade, mutualidade,
o altruismo, entre tantos outros que permitem o desenvolvimento do compartilhamento do
conhecimento nas organizagdes. No entanto, foi encontrado na literatura e descritos acima
alguns dos fatores capazes de comprometer o processo. Esses fatores sdo conhecidos como
barreiras ou inibidores de compartilhamento do conhecimento e prejudicam a implementagao

de uma GC eficiente.

2.2.3 Modelos de compartilhamento do conhecimento

Os modelos de compartilhamento do conhecimento sdo relativamente escassos na
literatura e nem todos eles encerram a eficicia almejada nas organiza¢des. Conforme Sordi,
Nakayama e Binotto (2018), os modelos de compartilhamento do conhecimento muitas vezes
necessitam de adaptagdes para se ajustarem as particularidades de cada organizagdo. Tonet e
Paz (2006), Sordi, Nakayama e Binotto (2018), Tangaraja et al. (2015) e Ipe (2003) sdo alguns
autores que criaram modelos proprios de compartilhamento do conhecimento que podem ser
implementados em diversas organizagdes, mesmo que seja de forma parcial ou adaptada a cada

contexto organizacional (Quadro 10).



34

Quadro 10 — Modelos de compartilhamento do conhecimento (CC)

Autoria/Ano Caracteristicas do modelo

E composto por quatro fases:

1) Iniciacdo: quando sdo identificados e analisados os conhecimentos ja
existentes e sua empregabilidade na organizagao.

2) Implementagao: fase em que sao analisadas as condutas para a incor-
poragdo e integragdo das atividades que serdo desenvolvidas. E uma das
fases que mais exige cautela, pois, muitas vezes, encontra resisténcia da
Tonet; Paz propria organizacao na empregabilidade das agdes.

(2006) 3) Apoio: relaciona-se as proprias medidas que as organizagdes devem
praticar para a ocorréncia do compartilhamento do conhecimento. As
agoes devem ser direcionadas a busca de um desenvolvimento eficiente
da organizagao.

4) Incorporagao: fase de implementagao do conhecimento util, assim
como de elimina¢@o do conhecimento dispensavel para a organiza¢cao no
seu cotidiano.

Baseado na cooperacao mutua de todos os setores da organizagdo. Essa
Sordi; cooperagao também esté relacionada a confiancga, as caracteristicas da
Nakayama; organizac¢do e a eliminac¢do de barreiras que dificultam o

Binotto (2018) | compartilhamento do conhecimento, tais como a falta de reciprocidade e
de confianga.

O éxito do compartilhamento do conhecimento esta relacionado a cultura
organizacional, considerando os seguintes fatores: motivacionais
intrinsecos, motivacionais extrinsecos e socializagdo organizacional.

Tangaraja et
al. (2015)

Inclui a motivagdo organizacional, oportunidades desenvolvidas pela

Ipe (2003) organizagao e ambiente cultural propicio.

Fonte: Elaborado pela autora.

As Figuras 2, 3, 4 e 5 esclarecem sobre os modelos de compartilhamento do
conhecimento abordados acima.

O modelo da Figura 2 foi criado com o intuito de diminuir as imprecisdoes sobre o
compartilhamento do conhecimento, apresentando elementos interligados por quatro fases:
iniciacdo (observagdo das necessidades da organizacdo), implementacdo (habilidades e
condigdes para a ocorréncia do compartilhamento do conhecimento), apoio (criacdo de
ambiente propicio para a disseminacdo do conhecimento treinamentos e estrutura fisica
adequada) e incorporacdo (aplicabilidade do conhecimento adquirido no ambiente

organizacional).
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Figura 2 — Modelo de compartilhamento do conhecimento interorganizacional, de Tonet e Paz
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Fonte: Tonet ¢ Paz (2006, p.81).

A analise dos elementos da Figura 3 permite compreender o contexto € o panorama de
determinada organizagdo. Assim, € possivel estabelecer uma agenda especifica para a resolucao

de problemas internos da organizagao.

Figura 3 — Modelo de compartilhamento de conhecimento, de Sordi, Nakayama e Binot
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Fonte: Sordi, Nakayama e Binotto (2018, p.52).
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No modelo da Figura 4, o compartilhamento do conhecimento envolve fatores de
motivagdo intrinseca, motivagdo extrinseca e organizacionais. Esse modelo prioriza a interacao
e a socializagdo dentro da organizagao como forma de comprometimento com a reciprocidade:

doar e colher conhecimento.

Figura 4 — Modelo de compartilhamento do conhecimento de Tangaraja ef al.

FATORES DE MOTIVAGAO INTRINSECA Afetivo
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H

Fonte: Elaborado com base em Tangaraja et al. (2015, p.134).

O modelo da Figura 5 define trés elementos capazes de disseminar o compartilhamento

do conhecimento: motivacao organizacional, oportunidade organizacional e ambiente cultural.

Figura 5 — Modelo de compartilhamento de conhecimento de Ipe

Motivacio
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Fonte: Elaborado com base em Ipe (2003).

Assinale-se que, para Sordi, Nakayama Binotto (2018, p.55), “[...] o modelo pode ajudar
a compreender um panorama da organizacdo estudada em relacdo as praticas, condicoes,
iniciativas, pontos fortes e fraquezas quanto ao compartilhamento de conhecimento”. Assim, a
compreensdo de formas e modelos de compartilhamento do conhecimento sdo, muitas vezes,

imprescindiveis para a inclusdo da pratica nas organizagoes.
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2.3 GESTAO ESCOLAR

XA

Ainda que o termo “gestdo” esteja amplamente ligado a aspectos administrativos de
organizagdes comerciais, Silva (2013) caracteriza a escola como uma instituicdo que deve
colocar em pratica agdes efetivas de gestdo. Entretanto, a gestdo escolar apresenta diferengas
quando comparada as demais organizagdes que buscam éxito baseadas em metas e resultados.
A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9.394/96) estabelece que a

organizagdo escolar deve ter um gerenciamento apropriado para que sejam alcangados seus

objetivos (Brasil, 1996). O Quadro 11 mostra algumas diretrizes para tarefas do diretor escolar.

Quadro 11 - Diretrizes do MEC para as principais tarefas do diretor escolar

Lideranca pedagégica O diretor escolar deve ser capaz de liderar a
equipe pedagogica, incentivando a reflexao
sobre a pratica pedagogica, orientando o
planejamento, o desenvolvimento e a avaliagdo
das atividades educacionais e incentivando a
participagdo dos professores na construcao do
projeto pedagogico da escola

Gestao democratica O diretor escolar deve promover a participagao
de todos os segmentos da comunidade escolar na
gestdo da escola, estimulando a colaboragdo
entre pais, alunos, professores e funcionarios.

Gestiao administrativa e financeira O diretor escolar deve gerenciar os recursos
financeiros e materiais da escola, de forma
transparente e eficiente, buscando otimizar os
recursos disponiveis e garantir a realizag@o das
atividades escolares.

Desenvolvimento profissional dos O diretor escolar deve criar condi¢des para o
funcionarios desenvolvimento profissional dos professores e
demais funcionarios da escola, incentivando a
participagdo em cursos, seminarios e outras
atividades de formagao continuada.

Acompanhamento do processo de ensino e O diretor escolar deve acompanhar o processo
aprendizagem de ensino e aprendizagem dos alunos, avaliando
o desempenho dos estudantes e promovendo
acOes para melhorar a qualidade do ensino.

Relacio com a comunidade O diretor escolar deve manter uma boa relagdo
com a comunidade escolar, buscando a
participagdo e o envolvimento dos pais €
responsaveis no processo educativo.

Fonte: Elaborado com base em Brasil (1996).
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De acordo com Sa Filho (2021), o gestor escolar desempenha um papel fundamental na
constru¢ao de uma cultura de gestdo do conhecimento na escola, que envolve ndo apenas o
compartilhamento de informagdes, mas também a reflexdao sobre a pratica pedagogica e o
desenvolvimento profissional dos docentes. O autor destaca a importancia da formagao de
equipes de trabalho colaborativas e da valorizagdo do conhecimento e experiéncias dos
professores e demais profissionais da escola. Para ele ainda, a gestdo do conhecimento nesse
ambiente deve estar voltada a melhoria da qualidade do ensino, promog¢ao da inovagao e
formagdo de professores capazes de lidar com os desafios do mundo contemporaneo. Nesse
sentido, o gestor escolar deve incentivar a participacdo dos professores em atividades de
formagao e reflexdo pedagodgica, além de promover a criacdo de espagos de didlogo e
compartilhamento de experi€ncias entre os profissionais da escola.

Pontua-se aqui o conceito de Oliveira e Vasques-Menezes (2018), ao optar pelo termo
“gestdo escolar”, pois, ao tratar-se de educagdo, ndo se prioriza a concepgao técnica de apenas
“administrar”, mas de gerir recursos, tempo e pessoas em uma escola, com intencionalidades
pedagbgicas especificas. Gestdo escolar, portanto, ¢ o0 modo como se mobilizam meios e
procedimentos para atingir os objetivos pedagdgicos da escola, envolvendo tanto aspectos
técnico-administrativos, quanto gerenciais e pedagogicos.

Passone (2019) constata que nao ha um tnico fator responsavel pelo sucesso de uma
escola, mas uma série de fatores que auxiliam na melhoria dos resultados escolares. Entre estes,
o reconhecimento de que as escolas tém diferentes realidades e que a gestdo eficiente deve
reconhecé-las e considerd-las, reconhecer o conhecimento produzido nessas diferentes
realidades e socializa-lo, de modo que possam subsidiar a agdo gestora eficaz. Igualmente
importante, frisa o autor, ¢ identificar a funcdo dos recursos escolares e do clima académico
como forma de reconhecimento das necessidades de cada escola e atuar de forma coletiva,
buscando a melhoria dos sistemas escolares e consequente desenvolvimento nacional.

A gestdo tem compromisso ndo s6 com a dimensao individual dos estudantes, mas
também com a dimensao social da formacao dos mesmos dentro dos espagos escolares, que
devem ser geridos na perspectiva participativa e democratica. Para tanto, deve reunir um
conjunto de competéncias que agreguem valores relativos a empatia, responsabilidade,
comprometimento, mobilizagdo, colaboracao, mediacao e lideranga (Paro, 2018).

Souza (2019), ao revisar a literatura sobre a gestdo escolar no Brasil, destaca a forma
politica com que o Estado brasileiro se posiciona em relacdo as demandas educacionais. Uma
das cinco categorias que emergem dessa revisdo € justamente a gestdo escolar, tematica com

mais trabalhos produzidos, e em crescimento, que vem mudando de uma abordagem mais
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técnica da gestdo para uma abordagem mais critica, acompanhando as mudancas sociais e
culturais (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018), o que inclui, de modo especial, a gestdo
democratica da escola. Verifica-se, inclusive, que o principio constitucional disposto no artigo
206, V1, reforgado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (art. 3°, VIII), define que a gestao
da escola publica deve se pautar pela democracia (Souza, 2019).

A gestdo democratica ¢ um modelo de gestdo escolar que defende a participagdo ativa
da comunidade escolar, com o envolvimento de todas as partes na definigdo de diretrizes,
tomadas de decisdo e construcao de politicas e programas educacionais. Ao discutir sobre a
gestdo democratica na escola, Paro (2018) pontua que, para que a escola alcance seus objetivos
educacionais, o gestor deve articular a gestdo escolar com os interesses dos estudantes e que
seu trabalho deve igualmente estar articulado com a equipe pedagogica, ndo priorizando apenas
demandas escolares de aspectos administrativos ou legais.

Portanto, para além de exigir os recursos materiais de que a escola necessita, o diretor
deve exigir autonomia para que o trabalho escolar ocorra alinhado aos interesses de todos os
envolvidos nessa comunidade. A promoc¢dao do envolvimento ativo desses atores juntos aos
processos da escola promove a gestdo democratica, sendo recomendada a existéncia de um
conselho que represente ¢ dé voz a todas as partes interessadas nos assuntos escolares (Paro,
2018).

Tais conselhos escolares, contudo, na perspectiva de uma gestao compartilhada, sdo
ainda instrumentos teodricos, ndo se encontrando, portanto, implementados nas gestdes
escolares, sendo criticada essa gestdo compartilhada por quem identifica nela uma acdo do
Estado minimo neoliberal, consistindo apenas em uma transferéncia de responsabilidades
sociais publicas para a esfera privada, em uma forma de descompromisso estatal com as
questdes educacionais (Santos, 2022).

A gestdao democratica também foi discutida enquanto um desafio por Peres (2020), que
alega um novo contexto socioeducacional provocado pela pandemia de covid-19, em face da
qual o setor escolar teve que se reinventar € comegar a utilizar de forma rapida as tecnologias
digitais para promover a aprendizagem, em razdo do distanciamento social obrigatdrio que
situacdo sanitdria da pandemia demandava. Nesse periodo, apesar do amplo acesso da
populagdo brasileira a educacdo, a precariedade educacional em termos de qualidade e
efetividade foi visibilizada na forma de caréncia de recursos tecnoldgicos e falta de formacao
docente adequada (Peres, 2020).

Ao lado da necessidade de novas competéncias docentes, também se deve repensar a

necessidade de uma gestdo escolar com mais autonomia administrativa e financeira, rumo a
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uma tendéncia mundial de descentralizagdo da gestdo dos sistemas educacionais (Peres, 2020).
O gestor, além da constante preocupacao com as melhorias dos indices educacionais, passou a
preocupar-se com a transposi¢ao das aulas presenciais para aulas em ambientes virtuais,
administrando a necessidade de promover a aprendizagem com a falta de docentes preparados
para o uso dos recursos tecnologicos digitais junto com a falta de equipamentos, principalmente
na rede publica de ensino. Essa realidade complexa vem exigindo do gestor escolar uma
reinvengao constante para dar conta das demandas escolares, em todos os ambitos (Peres, 2020).

Para além das competéncias técnicas, a gestdo escolar deve também focar na
sensibilizacdo dos docentes — que “gerem” sua sala de aula — para que os objetivos institucionais
estejam sempre presentes, apesar da nova realidade de distanciamento social que se estabeleceu,
estendendo a cooperagdo, respeito, pertencimento e desenvolvimento para novos espacos de
aprendizagem. A pandemia estabeleceu o desenvolvimento de novas competéncias ndo apenas
aos professores e estudantes, mas também a gestdo escolar, que deve assumir uma proposta
menos centralizada, mais democratica e participativa, com maior proximidade com a
comunidade escolar, pautada em principios éticos e com estratégias motivacionais eficientes
(Peres, 2020).

Em uma perspectiva politica e critica da gestdo, Abdian, Andrade e Parro (2017)
compreendem o campo da gestdo escolar como um campo que pode tanto produzir como
reproduzir politicas de gestdao e que, portanto, incide sobre a escola com todas as possibilidades
e consequéncias dai decorrentes. Nesse sentido, o campo da gestdo escolar pode se constituir
como um espago de (re)configuracdo de multiplos projetos de gestdo, uma esfera de produgao
de identidades que nunca estd pronta e acabada por fazer parte do proprio movimento do
cotidiano e da politica.

Esses autores defendem a perspectiva democratica da gestdo escolar, considerando que
todos os sujeitos nela envolvidos sdo capazes de negociar e construir novas possibilidades. No
espaco escolar, estdo presentes multiplas vozes e posigdes distintas em ampla negociagdo, em
articulacdo constante e produzindo politicas e sentidos de gestdo em multiplos espagos. O
gestor, enquanto ser politico, deve estar em constante posi¢ao de interagdo com outros seres
humanos — e, portanto, politicos — em busca de promover constru¢des sociais significativas e
dando sentido a politica da gestdo da escola (Abdian; Andrade; Parro, 2017). De acordo com
Oliveira e Vasques-Menezes (2018), diversos especialistas em educagdo tém discutido as
competéncias necessarias para um diretor escolar efetivo, destacando a importancia do lider

escolar como gestor de processos democraticos € como promotor de mudangas pedagogicas
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significativas para a escola. Os autores ainda ressaltam a necessidade de desenvolvimento de
competéncias especificas para lidar com a diversidade cultural e social das escolas brasileiras.

O interesse da gestao escolar no gerenciamento, em seu sentido mais técnico, de acordo
com Libaneo (2001), esta na possibilidade de melhoria do desempenho de suas atividades, na
utilizagdo dos recursos e na coordenacao de pessoal. Esse gerenciamento necessita de praticas
administrativas e pedagogicas, exigindo do gestor escolar qualificagdo especifica nesse sentido,
uma vez que sao inumeras as adversidades enfrentadas por esse profissional no seu cotidiano
dentro da institui¢ao.

A principal personagem na gestdo escolar ¢ o diretor. Entretanto, devido as inumeras
dificuldades enfrentadas pelo diretor escolar, Kanan e Zanelli (2011) afirmam que esse papel
vem se tornando mais complexo. Entre os autores que trabalham com gestao escolar, Pereira
(2010) conceitua o perfil do diretor atual, levando em consideragdo que este agora deve dominar
tanto fungdes pedagogicas como fungdes administrativas, seu papel ¢ de “diretor-gestor”, em
constante didlogo com os demais atores da escola, especialmente com a equipe pedagdgica.

A aproximacdo do gestor escolar com a equipe pedagogica foi intensificada em razdo
da pandemia de covid-19, pois surgiu a necessidade de um trabalho conjunto para desenvolver
materiais ¢ promover a participacdo dos alunos em todos os formatos e espacos de
aprendizagem. Além da questao pedagogica, sdo também os gestores que usualmente precisam
dialogar e contornar as duvidas e questdes dos pais (Firmino, 2020).

O que se espera dos gestores € que consigam manter uma postura critica em relacdo a
participagdo da comunidade escolar na tomada de decisdes, necessitando criar e estimular
espacos de dialogo. Espera-se do gestor da escola atual que efetue uma gestao humanizada e
holistica, flexibilize estruturas hierarquicas e regras, altere as prioridades de acordo com as
necessidades e flexibilize curriculos, fomentando e compartilhando a participagdo na
perspectiva da gestdo democratica (Firmino, 2020).

Mesmo entendendo que a gestao democratica € tarefa de todos, o cargo de gestor escolar
reveste-se de diversas responsabilidades, ja que o mesmo coordena, organiza e lidera a agao
dos demais membros da escola. Ao mesmo tempo que necessita estar focado no plano politico-
pedagdgico da escola, o gestor deve dar-se conta de que a escola ¢ um amalgama de diversos
conhecimentos, atividades, regras e valores e, simultaneamente, apresenta conflitos, problemas
e diferencas. O papel do gestor, portanto, significa transitar e organizar esse conjunto de
interesses visando sempre o principal: a aprendizagem (Silveira; Coelho, 2019).

O gestor escolar deve desenvolver uma visdo global, bem como capacidade para iniciar

as mudangas, atuando como um agente de transformagao, com consciéncia e responsabilidade
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nas tomadas de decisdo. O gestor deve atuar como uma lideranga efetiva, estimulando o
desenvolvimento dos estudantes, o compromisso pedagogico, a responsabilidade e a qualidade
do processo educacional, coordenando e inspirando todos os demais profissionais que atuam na
escola, bem como a relacao destes com os demais atores da comunidade escolar, na perspectiva
da gestdo democratica (Silveira; Coelho, 2019).

Da mesma forma, deve estimular a convivéncia pacifica e produtiva dos ambientes
escolares, estimulando e implementando as politicas publicas na perspectiva do papel da escola
como espaco de diminui¢do da vulnerabilidade social e espago de direitos de acesso da
populacdo jovem (Lage, 2022), bem como combatendo todas as formas de preconceito,
incluindo o racismo (Aratjo; Braga, 2019). Nessa perspectiva, portanto, ele deve atuar de
maneira muito préxima a outro ator importantissimo para a fungdo da escola: o coordenador

pedagdgico.

2.3.1 Competéncias: conceitos, caracteristicas e gestiao

Segundo Machado, Urpia e Dal Forno (2017), a gestio do conhecimento no ensino
publico apresenta desafios especificos, como a grande rotatividade de profissionais da
educacdo, a falta de incentivos para a forma¢ao continuada e de um ambiente propicio ao
compartilhamento do conhecimento. Os autores defendem a necessidade de uma agenda de
pesquisa que busque entender as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pelas escolas
publicas, identificando suas limitacdes e possibilidades de melhoria. Além disso, os autores
enfatizam a importancia do desenvolvimento de estratégias para a promogao de uma cultura de
gestdo do conhecimento no ensino publico, incluindo a formagao de redes de aprendizagem, a
utilizacao de tecnologias digitais e a valorizacao da formagdo continuada dos profissionais da
educacdo. Para os autores, a implementacdo de uma gestdo do conhecimento efetiva pode
contribuir para a melhoria da qualidade da educagdo publica e para o desenvolvimento
profissional dos docentes e demais profissionais da educagao.

A sociedade do conhecimento ou sociedade em rede ¢ compreendida como um novo
conceito de comunicacdo que altera profundamente as caracteristicas sociais, econdmicas €
politicas da sociedade atual, ligadas pela tecnologia e pela informagao (Castells, 2005). Grande
parte das alteracdes estruturais da economia mundial sdo desencadeadas por essas articulagdes
em rede, compostas pelas tecnologias de informag¢do e comunicagdo. Dessa forma, a informacao

torna-se matéria-prima dessa nova sociedade em constante transformacao.
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Por meio da internet, que caracteriza a metafora da rede, ocorre hoje a maior parte das
relacdes sociais, econOmicas e politicas. Lemos os jornais na internet (podendo,
interativamente, comentar essas mesmas noticias), nos comunicamos por meio de redes sociais,
pesquisamos, partilhamos conhecimentos e informacao em tempo real, de qualquer parte do
planeta. Desse modo, a sociedade em rede possibilita diversas formas de produzir e divulgar a
informacao, viabilizando relagdes e interacdes sociais (Castells, 2005). Contudo, essa nova
sociedade em rede também exige um novo conjunto de competéncias.

Para Perrenoud e Magne (1999, p.4), competéncia pode ser definida “[...] como sendo
uma capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de situacdo, apoiada em
conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”. Na perspectiva do sistema educacional brasileiro, a
BNCC (Brasil, 2018) estabelece como competéncias um conjunto de habilidades esperadas dos
estudantes ao concluir o ensino basico, de modo que possam dispor de aptiddes politicas,
sociais, democraticas, éticas e econdmicas para seguirem sua vida pessoal e profissional em um
convivio em sociedade de forma harmoniosa.

A partir das defini¢des apresentadas, pode-se concluir que competéncias sao as
habilidades que procuram potencializar os conhecimentos, mas também a habilidade de usufruir
dos contetdos e informagdes para a resolucdo de problemas cotidianos. A gestdo dessas
competéncias configura-se como relevante no contexto educativo e social contemporaneo.

A gestdo de competéncias profissionais, portanto, pode ser entendida como a agao de
atividades que envolvem a gestdo de pessoas, tais como: proposta de carreira, elaboragao de
programas de triagem e capacitacdo. A gestdo de competéncias tem como objetivo principal o
desenvolvimento da organizagao, uma vez que, no atual mundo globalizado, as transformagdes
ocorrem cada vez mais rapidas. Para Leme (2005, p.19), a gestao por competéncias € o “[...]
ato de conduzir o colaborador para que possa atingir os objetivos da organizagdo expressos em
sua Missdo, Visdo e Valores”. Aqui se percebe, portanto, a importancia da clareza na definicdo
dos objetivos organizacionais.

Para Chiavenato (2008, p.124), o processo de gestdo de pessoas € um campo em
constante mudancas devido as transformacdes do atual mundo globalizado e que o
monitoramento de pessoas esta relacionado com o alcance de metas definidas pela organizagao,
citando competéncias que podem ser desenvolvidas em busca da eficiéncia no ambiente
organizacional (Quadro 12).

Segundo Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p.47), a gestdo de competéncias tem como
finalidade principal a utilizagdo de um modelo de gestdo de pessoas que busquem o

desenvolvimento da organizagdo, sempre priorizando o trabalho em equipe. Segundo esses
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autores, algumas etapas sdo fundamentais: a implementagdo de propodsitos, missdo e visao
organizacional; capacitacdo de pessoas por afinidades de competéncias; realizacdo de
atividades de treinamento; avaliagao de resultados e promog¢ao por desempenho, através de

melhorias na remuneragao.

Quadro 12 — Ambiente organizacional

Lideranga e comunicacao
Motivagao e impulso
Competéncias gerenciais Espirito empreendedor e inovador
Visdo sistémica

Proatividade e antevisdo

Conhecimento e aprendizagem
Espirito de equipe
Relacionamento interpessoal
Flexibilidade

Contribuir e agregar valor

Competéncias individuais

Vontade de crescer e desenvolver

Fonte: Chiavenato (2009, p.12).

Conforme Perrenoud e Magne (1999), a evolugao constante do mundo e das tecnologias
requer no mesmo ritmo flexibilidade e criatividade dos individuos, tanto no trabalho como em
outros aspectos da vida. Nesse contexto, a escola pode ter a missdo prioritaria de desenvolver a
inteligéncia como capacidade de adaptacdo as diferencas e as mudangas. Mais que um enfoque
em competéncias, trata-se de uma perspectiva mais ampla de desenvolvimento humano.

Diante da grande volubilidade em que vivemos, 0 mapeamento torna-se um processo
essencial para o desenvolvimento da organizagdo. A gestdo de competéncias encontra suas
barreiras, por exemplo, na administragdo publica, onde ocorrem muitas vezes limitagdes
trabalhistas no vinculo entre as competéncias profissionais € a remuneracao do servidor. Porém,
outras formas de competéncias podem ser inseridas na administragdo publica ou privada, tais
como certificados por competéncias e até mesmo a selecdo de cargos utilizando a gestdo por
competéncias e, consequentemente, o aumento salarial.

De acordo com Medeiros et al. (2011), a estrutura organizacional ndo pode ser estatica,
deve ser flexivel e capaz de se adaptar as mudancas e necessidades da organizacao quando ela

as vivencia. Além disso, a estrutura esta sujeita a interferéncias tanto do ambiente externo como
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do ambiente interno da organizagao, incluindo a estratégia adotada, a tecnologia disponivel e o
potencial humano. Assim, para os autores, as organizagdes nao se desenvolvem sozinhas, elas
sao formadas por pessoas que buscam objetivos coletivos. Da mesma forma, esse pensamento
pode ser estendido as organizagdes escolares, que também buscam objetivos coletivos de
formar e educar sujeitos para atuagdo social com protagonismo e cidadania. Para isso, a escola,
enquanto institui¢cdo, conta com a figura do gestor escolar e, na linha de frente de todo esse
processo, o professor que, como tal, deve dispor de competéncias especificas para o ato de
promover espagos e acoes de aprendizagem.

Para Cury (2001, p.205), “[...] o gestor se torna parceiro e faz com que outras pessoas
também se tornem atuantes nessa transmissao e troca de conhecimentos no fazer pedagogico”.
Portanto, os gestores escolares tém a responsabilidade de promover a gestdo democratica e
participativa na escola, envolvendo todos os segmentos da comunidade escolar nas tomadas de
decisdo e no planejamento das atividades pedagogicas. Ademais, é importante que os gestores
escolares sejam capazes de gerenciar os recursos financeiros ¢ materiais da escola de forma
eficiente e transparente, garantindo a realizagdo das atividades escolares e o alcance dos
objetivos educacionais. Ainda, os gestores escolares devem promover a formacao continuada
dos professores e demais funciondrios da escola, incentivando a participacdo em cursos,
seminarios e outras atividades de capacitagao.

Além disso, Araujo e Braga (2019) destacam o papel fundamental que o gestor escolar
desempenha no combate ao racismo e na promocao da diversidade cultural na escola; a escola
deve ser um espaco inclusivo e democratico, que valorize a diversidade cultural e respeite as
diferencas individuais dos alunos. Nesse sentido, o gestor escolar deve promover acdes
educativas que contribuam para o combate ao racismo e promovam a igualdade racial. Os
autores orientam que a escola desenvolva projetos pedagogicos que abordem a questdo racial
de forma critica e reflexiva, incentivando o didlogo e o respeito entre os alunos e a comunidade
escolar; reforcam que o gestor escolar deve estar atento a formagao continuada dos professores,
incentivando a realizagdo de cursos e palestras sobre a questdo racial e promogao da diversidade
cultural na escola; em suma, o gestor escolar tem um papel fundamental na constru¢do de uma
escola de todas as cores, que valorize a diversidade e contribua para a formagao de cidadaos

criticos e conscientes da importancia da igualdade racial na sociedade.



46

3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo abordadas as estratégias metodologicas utilizadas para alcangar os
objetivos propostos pelo presente estudo. Serdo apresentados a classificagdo, o delineamento e
o contexto da pesquisa, assim como o tratamento e a analise dos dados, além de questdes €ticas

da submissdo da pesquisa ao Comité de Etica da Unicesumar.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica pode optar por diversas metodologias de analise. O Quadro 13

mostra a classificacdo desta pesquisa.

Quadro 13 — Classificacao da pesquisa

Classificacao Tipo

Natureza Aplicada

Objetivos Descritiva

Abordagem Quantitativa

Procedimentos técnicos Pesquisa bibliografica e documental

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto a natureza, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, visto que esse tipo de
estudo normalmente parte de conhecimentos basicos realizados anteriormente por outros
pesquisadores e faz uso de conhecimento cientifico para a busca de solu¢des a problemas
especificos. E um tipo de estudo que reflete a importancia do progresso cientifico e,
consequentemente, o surgimento de novas pesquisas (Alves-Mazzotti, 1998; Prodanov; Freitas,
2013). Dessa forma, pretende-se avaliar as competéncias dos diretores e suas relagdes entre os
aspectos motivadores e inibidores do compartilhamento do conhecimento.

Quanto aos objetivos, classifica-se como descritiva, ou seja, a pesquisa descreve
caracteristicas ou fendmenos. Para Gil (1999), isso pode envolver a descricdo de caracteristicas
de uma populacdo, como sua idade média ou nivel de educagdo, ou pode envolver a descri¢do
de um fendmeno, como um padrdo de comportamento.

Quanto a abordagem, esta pesquisa foi estruturada num estudo quantitativo. Dados
numéricos foram coletados e analisados utilizando-se recursos e técnicas estatisticas para

compreender a influéncia do compartilhamento do conhecimento nas competéncias e
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atribuicdes dos diretores escolares de instituigdes educacionais vinculadas ao NRE-Maringé
(Aliaga; Gunderson, 1999; Prodanov; Freitas, 2013).

Em relacao aos procedimentos técnicos adotados, optou-se pela pesquisa bibliografica,
como apoio tedrico-cientifico, e documental. Na pesquisa documental, os documentos sdo a
principal fonte de dados, a exemplo dos dados estatisticos neles disponiveis, que propiciam
analise e interpretagdo (Lakatos; Marconi, 2003). Essa fase da pesquisa visava fazer
levantamento de estudos sobre o compartilhamento do conhecimento e a gestdo escolar, foi
realizada em livros, teses e artigos cientificos publicados; e na legislacdao brasileira sobre as

competéncias do diretor escolar.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa contou com duas etapas essenciais para atender aos objetivos propostos: uma
etapa de estudos tedricos e uma etapa de estudos empiricos. Na primeira etapa foi realizada uma
pesquisa bibliografica com o propoésito de fazer um levantamento sobre o conhecimento ja
existente acerca do compartilhamento do conhecimento e das competéncias de gestores
escolares, em especial de diretores.

Assim, consequentemente, foram analisadas a compreensdo das competéncias
estabelecidas aos diretores, as praticas de gestdo escolar determinadas pelos 6rgaos reguladores
da educacado basica no Brasil e a influéncia do compartilhamento do conhecimento dos gestores
escolares, em especial aqueles que motivam e que inibem esse compartilhamento.

O levantamento bibliografico foi planejado considerando as literaturas resultantes da
revisdo bibliografica. Assim, foram selecionadas as que melhor abordaram os conceitos gerais
e especificos da presente pesquisa, como Gestdo Escolar, Gestdo do Conhecimento e
Compartilhamento do Conhecimento, durante os anos de 2017 a 2021. A pesquisa em questao
ocorreu em dezembro de 2022, na qual foram utilizados banco de dados de maior relevancia. A
revisdo narrativa exploratoria, na qual ocorreu essa pesquisa, ¢ uma analise que permite ao
pesquisador explorar a literatura existente sobre um tema especifico de forma abrangente e
flexivel. Essa abordagem ¢ mais discursiva e interpretativa, permitindo ao pesquisador dar mais
énfase a discussao e interpretacdo das obras levantadas na revisao bibliografica.

No banco de dados da Scielo, houve o retorno de 231 artigos, na Periddicos da Capes,
201 artigos, Repositério da USP, 236 artigos, Google Académico, 235 artigos e Scopus, 227
artigos, todos relacionados a tematica descrita acima e gerados através das palavras-chave:

2% ¢ 99 (13

“gestdo escolar”, “competéncias do diretor escolar”, “compartilhamento do conhecimento” e
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“gestdo do conhecimento”. Os resultados do levantamento bibliogréfico estdo disponibilizados
no capitulo 4 desta dissertagao.

Outra agao realizada foi a busca e selecdo de documentos oficiais brasileiros que pautam
as acoes do diretor escolar e as competéncias necessarias para atuar nessa fungdo. Apos esse
levantamento documental, considerando o alinhamento com os objetivos da pesquisa, definiu-
se a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE) como documento-
base para a estruturagdo da empiria deste estudo. O MCCDE est4 disponivel para consulta no
site do Ministério da Educacao (MEC) e sua minuta encontra-se no Anexo I desta dissertacao.

Assim, a segunda etapa da pesquisa seguiu com a coleta de dados empiricos, fazendo
uso do questionario como instrumento, cujos resultados sdo apresentados no capitulo 4 desta
dissertacdo. O questionario foi elaborado com base na MCCDE, aprovada pelo Conselho
Nacional de Educagdo (CNE) em maio de 2021. Esse documento ressalta o papel do diretor
como gerenciador escolar: “O diretor ¢ o grande lider da escola e vai precisar de novas
competéncias neste século 21 (Ramos, 2021, p.1).

A Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE) esta
dividida em quatro dimensdes: A. Politico-Institucional, embasada no papel social da escola;
B. Pedagogica, que mostra o papel relevante do diretor na qualidade da aprendizagem dos
alunos; C. Administrativo-Financeira, aborda as atribui¢des relativas ao gerenciamento eficaz
dos recursos financeiros da instituicao; D. Pessoal e Relacional, explana sobre as competéncias
pessoais do diretor em situagdes que exigem capacidade na busca de resolugdo de conflitos
dentro do espaco escolar.

A elaboracdo do questionario (Apéndice I) aplicado aos diretores de escolas estaduais
pertencentes ao NRE-Maringa considerou as dimensdes, competéncias e atribuicdes da

MCCDE (Anexo I).

3.3 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa em questdo foi realizada com 35 diretores das escolas estaduais de Ensino
Fundamental I e do Ensino Médio, ou seja, cerca de 30% dos diretores pertencentes ao Nucleo
Regional de Educag¢dao de Maringd (NRE-Maringd), tendo como mantenedora principal a
Secretaria de Estado e Educagdo do Parand (SEED-PR), com sede em Curitiba, capital do estado
do Parana.

O NRE-Maringa esta localizado na Avenida Paranavai, 665 — Zona 06 — Maringa — PR

e atende um total de 117 escolas, distribuidas em 25 municipios: Angulo, Astorga, Atalaia,
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Colorado, Doutor Camargo, Florai, Floresta, Florida, Iguaragu, Itambé, Ivatuba, Lobato,
Mandaguagu, Mandaguari, Marialva, Maringd, Munhoz de Mello, Nossa Senhora das Gragas,
Ourizona, Paigandu, Presidente Castelo Branco, Santa Fé, Santo Indcio, Sdo Jorge do Ivai e
Sarandi. A distribuicado da quantidade de escolas por municipios ¢ realizada conforme a
demanda do publico-alvo, ou seja, a quantidade de adolescentes residentes em cada cidade. No
caso de Maring3, cidade sede do NRE, esta abrange um total de 38 escolas.

A quantidade de diretores e de diretores auxiliares das escolas do NRE-Maringa, assim
como de toda a rede estadual de ensino no Parana ¢ determinada conforme o numero de
matriculas realizadas no inicio do ano letivo. Em consequéncia, o porte das escolas ¢ alterado
a cada ano letivo, podendo ser aumentado ou diminuido conforme a demanda de matriculas e a
frequéncia dos alunos, sendo considerado automaticamente desistente pelo sistema de
frequéncia da SEED-PR o aluno que tiver faltas suficientes para a reprovagao.

Em relagdo ao nivel social dos alunos matriculados nas escolas do NRE-Maringa, este
¢ variavel conforme o bairro ou a cidade em que a escola estd inserida. Normalmente, os
colégios centrais das cidades reinem alunos com melhores situagdes econdmicas e sociais do
que os alunos que frequentam escolas de periferias.

Os dados empiricos coletados por meio de questiondrio sdo uma forma de obter
informacdes quantitativas sobre determinada popula¢do ou amostra. (Malhotra, 2001). Essa
coleta de dados pode ser feita de forma presencial, por correio, telefone ou on-/ine. No caso

desta pesquisa, os dados foram coletados on-line através do envio do questionario pelo seguinte

link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdhi41cNeGLWnmAoXNL-
10MtagOT7yb30MG4MW-tSHuby7Vng/viewform?usp=sf link

Os questiondrios sdo uteis quando se deseja obter informa¢des de uma amostra grande
e diversa. Eles permitem que as informacdes sejam coletadas de forma sistemdtica e
padronizada, garantindo a comparabilidade entre as respostas dos participantes. Para Cervo e
Bervian (2002, p.48), o questionario “[...] refere-se a um meio de obter respostas as questdes
por uma féormula que o proprio informante preenche”. Os dados coletados dessa forma sao
frequentemente analisados utilizando-se técnicas estatisticas, como andlise de frequéncia,

analise de correlagdo e regressao, que ajudam a identificar padrdes e relagoes.


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdhi41cNeGLWnmAoXNL-ioMtagOT7yb30MG4MW-t5Huby7Vng/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdhi41cNeGLWnmAoXNL-ioMtagOT7yb30MG4MW-t5Huby7Vng/viewform?usp=sf_link
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3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Para andlise e tratamento de dados, recorreu-se a procedimentos estatisticos de forma
descritiva. Das informacdes coletadas, foram examinados os percentuais de maior
concentragdo, analise de frequéncia, medidas de concentragdo e médias estatisticas. Os dados
obtidos foram sintetizados em graficos ¢ em uma tabela elaborados com os recursos do
programa Excel. O questionario foi desenvolvido com questdes de resposta tinica e com base
na escala de Likert para medir o nivel de competéncia do diretor escolar, baseado na Matriz
Curricular Comum do Diretor Escolar (MCCDE).

Em relagdo a pontuagdo das respostas, foram analisadas da primeira a tltima alternativa:
quanto maior a pontuagdo, maior o nivel de competéncia do diretor escolar (Quadro 14). A
primeira alternativa (a) tem pontuacgdo 1, a segunda (b), 0,75, a terceira (c), 0,50, a quarta (d),

0,25 e aultima (e), 0.

Quadro 14 — Relacao entre pontuacao das respostas ao questionario e nivel de competéncia

do diretor escolar

Pontuacio Graus de concordancia ou discordancia das respostas
1 Concordo totalmente

0,75 Concordo

0,50 Nem concordo, nem discordo

0,25 Discordo

0 Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, com base na escala Likert, foi possivel medir os graus de concordancia ou
discordancia das respostas obtidas. No caso da presente pesquisa, a relagdo com os niveis de

competéncia do diretor nas escolas pesquisadas.

3.5 QUESTOES ETICAS

Esta pesquisa e seu instrumento foram avaliados e aprovados pelo Comité de Etica de
Pesquisa da Unicesumar, parecer n° 6.001.150, que validou e aceitou o estudo por compreender
que estdo assegurados os direitos dos participantes e das instituicdes de ensino a qual

pertencem.
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O termo de autorizagdo da Secretaria de Estado da Educacdo e do Esporte do Parana
(SEED-PR) e do NRE-Maringé, também foi emitido de forma favoravel, uma vez que a SEED-
PR ¢ a mantenedora das instituigdes de ensino em que o estudo foi realizado. A pesquisa
garantiu a confidencialidade dos entrevistados, que tiveram adesdo voluntaria através da
assinatura do Termo de Consentimento livre e Esclarecido (TCLE), garantindo os aspectos

éticos devidos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados da revisdo bibliografica e as discussoes

acerca da analise dos dados da pesquisa.

4.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao delimitar a pesquisa, com a inser¢cdo da combinacdo das palavras-chave, houve
retorno de 11 artigos, sendo dois relacionados a gestdo escolar e gestdao do conhecimento
(Quadro 15). Por ser um nimero relativamente pequeno de estudos, sugere que € uma area ainda
bastante fértil para novas pesquisas.

Para critério de aproveitamento dos artigos, foi utilizada a relagdo com o conteudo
pesquisado, a data escolhida de publicacdo dos artigos e os estudos de maior relevancia. Esse

conjunto de critérios embasaram a literatura apresentada no trabalho.

Quadro 15 — Resultados da revisdo bibliografica

Autoria/Ano Titulo
1 Machado; Urpia; Dal Forno (2017) Gestao do conhecimento no ensino publico: uma
agenda de pesquisa
2 Oliveira; Vasques-Menezes (2018) Revisdo de literatura: o conceito de gestdo escolar
3 Araujo; Braga (2019) A escola de todas as cores: o papel do gestor escolar

no combate ao racismo

4 Brandenburg; Pereira; Fialho (2019) | Praticas reflexivas do professor reflexivo:
experiéncias metodologicas entre duas docentes do
ensino superior

5 Passone (2019) Gestao escolar e democracia: o que nos ensinam 0s
estudos de Eficacia Escolar

6 Silveira; Coelho (2019) Gestao democratica na escola e o papel do gestor
escolar

7 Firmino (2020) Os desafios do gestor escolar em tempos de
aprendizagem remota

8 Sartori; Favero (2020) Formagao continuada do coordenador pedagdgico

9 Sa Filho (2021) O gestor escolar e a gestdo do conhecimento: como

construir o conhecimento em uma equipe?

10 | Silva (2021) Coordenadores pedagdgicos: trajetoria, competéncias
e responsabilidades

11 | Lage (2022) O papel do gestor escolar frente a juventude: revisao
historica das politicas publicas dos anos 2000

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para critério de aproveitamento dos artigos, foram utilizados a relacdo com o conteudo
pesquisado, a data escolhida de publicagdo dos artigos e os estudos de maior relevancia. Esse

conjunto de critérios embasaram a literatura apresentada no trabalho.

4.2 PERFIL DOS DIRETORES ESCOLARES

Nessa sec¢do serdo apresentados os dados coletados através do instrumento de pesquisa
utilizado com os diretores escolares e que teve como objetivo principal a analise da relacao
entre os niveis de competéncia, a matriz comum de competéncias exigidas ao diretor escolar e
o compartilhamento do conhecimento em escolas publicas vinculadas ao NRE-Maringa.

A analise do perfil dos diretores escolares pode fornecer informagdes importantes sobre
as caracteristicas, experiéncias e competéncias que eles trazem para o papel de lideranga nas
escolas. Sobre a pesquisa, foram obtidos resultados acerca do perfil de 35 diretores escolares
do NRE-Maringa.

Sobre o tempo de atuacgdo dos participantes na rede publica estadual, a pesquisa revelou
que 34,3% atuam héa mais de 30 anos no ensino publico, sendo que os demais entrevistados tém,
no minimo, 16 anos de atuagdo. Em relag¢do ao grau de escolaridade dos diretores escolares, foi
identificado que mais da metade (66%) possui especializacao (Figura 6). Todos os participantes

da pesquisa concluiram cursos de gestao escolar.

Figura 6 — Grau de escolaridade dos diretores escolares

M Especializacdo
B Mestrado

= Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora.
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A ocupacio do cargo de diretor escolar teve preferéncia significativa (80%) pela escolha

por consulta a comunidade escolar (Figura 7).

Figura 7 — Forma de ocupagdo do cargo de diretor escolar

B Comunidade escolar

B Mantenedora

Fonte: Elaborado pela autora.

A escolha do diretor por processo democratico tem o potencial de fortalecer a coesdo e
a parceria dentro da comunidade escolar, ja que todos t€ém a oportunidade de expressar suas
opinides e preferéncias. Permitir a participagdo ativa de profissionais de educag¢ao, alunos, pais
e outros membros da comunidade escolar nas tomadas de decisdo faz a escola tornar-se mais
transparente, eficiente e adaptada as necessidades e desejos da comunidade (Libaneo, 1999).

Em relagdo ao tempo de atuagdo como diretor escolar, 42,9% té€m entre 5 e 10 anos no

cargo de diretor escolar e apenas 8,6% dos entrevistados estdo no cargo entre 16 e 20 anos.

4.3 RELACAO ENTRE O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO E A MATRIZ
NACIONAL COMUM DE COMPETENCIAS DO DIRETOR ESCOLAR (MCCDE)

A Tabela 1 traz os resultados obtidos das respostas ao questionario enviado aos diretores
escolares do NRE-Maringd e do instrumento de pesquisa adaptado de Dorow (2017),
disponiveis nos Apéndices I, II e III desta dissertacao. O instrumento foi desenvolvido para
relacionar os fatores motivadores e/ou inibidores do compartilhamento do conhecimento e as
competéncias exigidas na MCCDE. Na Tabela 1, vé-se o percentual do nivel de competéncia
de cada uma das quatro dimensdes analisadas: A. Politico-Institucional; B. Pedagogica; C.

Administrativo-Financeira; D. Pessoal e Relacional.
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Tabela 1 — Relacao entre o nivel de competéncia dos diretores escolares e os fatores

motivadores e inibidores do compartilhamento do conhecimento

Competéncias

Fatores motivadores e/ou
inibidores do compartilhamento
do conhecimento

Nivel de
competéncia (%)

DIMENSAO A: POLITICO-INSTITUCIONAL
Al. Liderar a gestdo da escola M10 - 18 91
A2. Engajar com e para a comunidade M8 - 17 85
A3. Imp}g:mentar e coordenar a gestao M5 _ 17 90
democratica na escola
A4. Responsabilizar-se pela organizacao M2 — 15 90
escolar
AS. Despnvolver visdo sistémica e M2 DD 36
estrateégica
Dimensio Politico-Institucional: 88%
DIMENSAO B: PEDAGOGICA
B1. Focalizar seu trabalho no
compromisso com o ensino ¢ a M4 —11 89
aprendizagem
B2. anQu21r o planejamento M5 - I3 29
pedagbgico
B3. Apmar as pessoas d1retament§ M6 —16 38
envolvidas no ensino e na aprendizagem
Bé%. Coordenar a gqstao cumculqr € 0s M4 —T5 90
métodos de aprendizagem e avaliagdo
BS. Promqver clima propicio ao MI10— 14 39
desenvolvimento educacional
Dimensio Pedagogica: 89%
DIMENSAO C: ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA
ClI. qurdepar as atividades M9 — 18 9
administrativas
C2. Zelar pelo patrimdnio e pelos M1 —16 90
espacos fisicos
C3. Coordenar as equipes de trabalho M2 —15 90
C4. Gerir, junto com as instancias
constituidas, os recursos financeiros da M3 -15 92
escola
Dimensio Administrativo-Financeira: 91%
DIMENSAO D: PESSOAL E RELACIONAL
D1. Cuidar e apoiar as pessoas M13-14 94
D2. Agir democraticamente MI11-13 93
D3. Comp.rometer-se com o seu M4 — 14 9
desenvolvimento profissional
D4. Saber comunicar-se e lidar com M7 —17 94

conflitos

Dimensao Pessoal e Relacional: 93%

GERAL: 90%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na analise dos dados coletados, calculou-se a média das respostas para cada afirmagao
baseada na escala Likert. Isso permitiu a obtengdo de uma medida quantitativa das atitudes ou

percepcoes dos participantes em relagdo a cada variavel e 8 MCCDE.

4.3.1 Dimensao Politico-Institucional

Entre os diretores entrevistados, 88% ¢ o nivel de comprometimento dos diretores
escolares do NRE-Maringi e suas atribui¢des relacionadas a dimensao politico-institucional. A
competéncia “Liderar a gestdo da escola” (Figura 8), ou seja, a que mais se sobressaiu com
respostas positivas em relagdo ao nivel de concordancia, refere-se a uma habilidade especifica
relacionada a lideranca na gestdo escolar. Essa habilidade envolve o conhecimento e a
compreensdo da legislacdo e das politicas educacionais relevantes, bem como dos principios e

processos de planejamento estratégico.

Figura 8 — Dimensdo A: Politico-Institucional/A 1. Liderar a gestao da escola

B Concordo totalmente

m Concordo

® Nem concordo Nem discordo
Discordo

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora.

Como um dos fatores motivadores de “Lideranca Escolar” estd a tecnologia, pois esta
desempenha papel fundamental nesse processo, tornando as trocas de conhecimento mais
rapidas, faceis e acessiveis a maior numero de pessoas. Por meio de sistemas de gestdo de
conhecimento, intranets corporativas e plataformas de colaboragdo on-line, ¢ possivel criar

espacos virtuais onde os membros de uma equipe ou de organizacdes distintas possam trocar
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informacdes, ideias, boas praticas e experiéncias. Esse lugar de compartilhamento, Nonaka e
Takeuchi (2004, p.100) o conceituam como “Ba”: “O ba ¢ um local existencial onde os
participantes partilham seu contexto e criam novos significados através de interagdes”.

O compartilhamento do conhecimento envolve tanto aspectos comportamentais quanto
tecnologicos, fundamentais na criagdo de uma cultura de compartilhamento efetiva (Ryu; Ho;
Han, 2003). Como fator inibidor, as experiéncias passadas, como a falta de colaboragdo dos
envolvidos, podem influenciar no compartilhamento do conhecimento. E importante considerar
que cada situagao ¢ inica, que nem todos os individuos ou instituigdes agem da mesma maneira
e que o compartilhamento do conhecimento ¢ um processo continuo e dindmico.

Sobre a competéncia “Engajar com e para a comunidade”, o nivel de atuagdo dos
diretores escolares foi de 85%. Como fator motivador esta a melhoria da qualidade da educagao
na institui¢do, pois fortalece a imagem do diretor escolar. E um “[...] processo psicologico que
resulta da interacdo entre o sujeito e o ambiente” (Latham; Pinder, 2005, p.486). Uma
instituicdo de ensino que seja conhecida por oferecer um ensino de qualidade atrai alunos, pais
e até mesmo outros profissionais interessados em fazer parte de uma equipe bem-sucedida.
Como fator inibidor, esta a prote¢do de informagdes confidenciais e estratégicas. Devido a isso,
¢ importante a atualizagdo constante das praticas de seguranca de informagdes. Para Riege
(2005), o medo de compartilhar conhecimento ¢ uma preocupagdo valida para alguns
funcionarios.

A competéncia “Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola” obteve 90%
de respostas positivas entre os diretores participantes da pesquisa. Como fator motivador da
gestdo democratica estd a cultura de compartilhamento do conhecimento, que propicia um clima
de colaboragdo, ajuda mutua e confianga. Para criar um ambiente favoravel ao
compartilhamento de conhecimento, ¢ fundamental estabelecer uma cultura que incentive e
valorize essa troca entre os membros da equipe (Anantatmula, 2008). Essa mentalidade de
compartilhamento fortalece a equipe, aumenta a qualidade do trabalho e contribui para o
sucesso geral da organizagao. Como fator inibidor do compartilhamento de conhecimento tem-
se a prote¢do das informagdes confidenciais, pois essa € uma responsabilidade compartilhada
por todos os membros da equipe. A identificacio e o reconhecimento das barreiras ao
compartilhamento de conhecimento sdo fundamentais para o sucesso de uma estratégia de
gestdo do conhecimento (Riege, 2005).

A quarta competéncia da Dimensao Politico-Institucional refere-se a “Responsabilizar-
se pela organizagdo escolar”. Entre os diretores que participaram da pesquisa, 90% afirmaram

ter tal competéncia; como fator motivador esta o valor das caracteristicas do conhecimento
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compartilhado, ou seja, a promocao de um ambiente de aprendizado e crescimento mutuo, “[...]
pelo qual os individuos compartilham sentimentos, emogdes e experiéncias” (Von Krogh;
Nonaka; Ichijo, 2001, p.221). Como fator inibidor destaca-se a complexidade em diversos
assuntos a serem compartilhados com demais colaboradores; assim, essas barreiras podem ser
superadas através de alguns aspectos, tais como: “[...] a cultura favoravel, os fatores estruturais,
motivacionais ¢ humanos” (Wilbert et al., 2014, p.13).

A ultima competéncia da Dimensao Politico-Institucional ¢ “Desenvolver visao
sist€émica e estratégica”, ou seja, uma pratica fundamental para tomar decisoes, identificar
conexdes entre diferentes elementos e compreender o impacto das agdes em um contexto mais
amplo. Entre os diretores que participaram da pesquisa, 86% afirmaram ter e utilizar tal pratica.
Entre os fatores motivadores que permitem o desenvolvimento dessa competéncia esta a pratica
de que compartilhar conhecimento com outros colaboradores gera motivagdo mutua, sendo uma
oportunidade para aprender e crescer junto com os demais.

Para Vygotski (1996), a aprendizagem ¢ um processo social que ¢ ampliado através do
relacionamento com os outros. Quando um individuo compartilha seus conhecimentos com os
demais, ele ndo apenas contribui para a aprendizagem dos outros, mas também enriquece sua
propria aprendizagem. Entre os fatores inibidores do compartilhamento do conhecimento esta
a habilidade de observar o nivel de conhecimento do colaborador e adaptar-se a comunicagao e
as necessidades individuais; € essencial que os lideres disponibilizem praticas compativeis ao
compartilhamento do conhecimento, para que os colaboradores aceitem as mudancas de forma

positiva.

4.3.2 Dimensao Pedagégica

Entre os diretores entrevistados, 89% afirmaram ter as competéncias solicitadas na
Dimensao Pedagogica. A primeira competéncia dessa dimensdo, “Focalizar seu trabalho no
compromisso com o ensino € a aprendizagem”, ou seja, € uma abordagem valiosa para
promover um ambiente de compartilhamento de conhecimento efetivo, que foi avaliada de
forma positiva por 89% dos diretores. Como fator motivador ao compartilhamento do
conhecimento, situacdes desafiadoras sdo benéficas. Assim, “[...] uma organizacdo do
conhecimento ¢ aquela que, por meio de uma estrutura conceitual, utiliza e cria informacgdes
estrategicamente para manter seu crescimento e sua capacidade de adapta¢ao” (Choo, 2006,
p.27). Como fator inibidor do compartilhamento do conhecimento de tal competéncia estd a

complexidade em transmitir determinados assuntos; no entanto, compartilhar conhecimento
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complexo ¢ uma oportunidade de crescimento pessoal e de contribuir para a ampliacdo do
conhecimento coletivo. Kianto e Andreeva (2014, p.222) afirmam que “[...] o conjunto de
atividades ou rotinas intencionais conduzidas pela organizagao com o objetivo de melhorar a
eficacia e a eficiéncia dos recursos de conhecimento organizacional” sdo facilitadores de tais
barreiras.

A competéncia “Conduzir o planejamento pedagogico” obteve 89% da relagdo entre o
compartilhamento do conhecimento e a competéncia exigida ao diretor escolar. O principal
fator motivador do compartilhamento de conhecimento esta na maneira valiosa de contribuigao
para o crescimento, desenvolvimento e fortalecimento da comunidade escolar. Para Latham e
Pinder (2005, p.486), motivar ¢ um “[...] processo psicologico que resulta da interagdo entre o
sujeito e o ambiente”. Como fator inibidor estdo as diferengas de experiéncias entre
colaboradores; no entanto, compartilhar conhecimento ¢ uma oportunidade de crescimento e
colaborac¢do, independentemente das diferentes experiéncias, todos dentro de uma organizagao
tém algo a oferecer e a aprender. Segundo Di Chiara, Alcard e Tomaél (2010, p.106), “[...] o
conhecimento nao € estimulado por meio da imposicao de estruturas e ferramentas, mas por sua
rica interacao social”.

A terceira competéncia da dimensdo pedagdgica, “Apoiar as pessoas diretamente
envolvidas no ensino e na aprendizagem”, foi avaliada por 88% dos diretores escolares de forma
positiva, pois apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino € na aprendizagem ¢
fundamental para criar um ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento. Como
fator motivador de tal competéncia esta o fortalecimento da cultura de aprendizagem, promog¢ao
do crescimento coletivo e o estimulo a inovagao.

O compartilhamento do conhecimento pode trazer também outros beneficios como o
desenvolvimento de relacionamentos profissionais, oportunidades de colaboragdo e
crescimento na carreira. Para Stewart (2002, p.172), “[...] gestdo do conhecimento ¢ identificar
0 que se sabe, captar e organizar este conhecimento e utilizd-lo de forma a gerar retornos” a
todos os envolvidos no processo. Entre fatores inibidores de tal competéncia aparece o acumulo
de tarefas desempenhadas pelos colaboradores. Nesse caso, ¢ importante encontrar maneiras
que sejam flexiveis de compartilhar o conhecimento e se adaptem as circunstancias. Nonaka e
Takeuchi (1997) destacam que a produgdo ou criagdo de conhecimento depende da interagdo e
socializacdo entre as pessoas, permitindo que os conhecimentos ja produzidos sejam
transformados em novos conhecimentos. Esse processo ¢ fundamental para o desenvolvimento

individual e organizacional, impulsionando a inovag¢ao e a aprendizagem continua.
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Outra competéncia avaliada ¢ “Coordenar a gestdo curricular ¢ os métodos de
aprendizagem e avaliagdo” (Figura 9). De acordo com a resposta dos diretores escolares, a
maioria afirmou ter essa competéncia. Coordenar a gestdo curricular, os métodos de
aprendizagem e avaliagdo requer um equilibrio entre a definicdo de diretrizes claras e a

flexibilidade para se adaptar as necessidades dos alunos.

Figura 9 — Dimensdo B: Pedagogica/B4. Coordenar a gestdo curricular e os métodos de

aprendizagem e avaliagao

B Concordo totalmente

m Concordo

m Nem concordo Nem discordo
Discordo

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora.

Como fator motivador estdo as situacdes desafiadoras, que podem oferecem
oportunidades unicas de aprendizado mutuo e crescimento profissional. Ao enfrentar esses
desafios em conjunto, todos se beneficiam do intercAmbio de conhecimentos e da colaboragado
para encontrar solugdes eficazes. Como fator inibidor dessa competéncia esta a familiaridade.
Essa inibi¢do pode ser resultado de diversos fatores, como falta de confianga, desconhecimento
das habilidades dos colegas ou simplesmente falta de relacionamento préximo. Segundo
Maronato e Stankowitz (2017, p.123), ha “[...] uma relacdo de interdependéncia entre confianga
e a disposicao para o compartilhamento de conhecimento entre os individuos na organizacao”.

A ultima competéncia da Dimensdao Pedagdgica, “Promover clima propicio ao
desenvolvimento educacional”, foi avaliada de forma positiva por 89% dos diretores escolares,
uma vez que um clima propicio ao desenvolvimento educacional é extremamente propicio para

incentivar a aprendizagem continua e o crescimento dos colaboradores. Como fator motivador
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estd a tecnologia, pois essa desempenha papel crucial na agilidade e na facilidade das trocas de
conhecimento nas organizagdes. O uso da tecnologia, para Silva (2004, p.55), “[...] pode
otimizar ainda mais a externalizacdo, internalizacdo, socializacdo e a combinagdo do
conhecimento nas organizacgdes”, modos de conversdo do conhecimento definidos por Nonaka
e Takeuchi (1997). Como fator inibidor, os problemas emocionais podem afetar a disposicao e
a capacidade de compartilhar conhecimento. Assim, de acordo com Stacey (2001), a criagao de
conhecimento novo ocorre na conexao e interacdo entre os membros de um grupo de trabalho.
Ele enfatiza que o gerenciamento eficaz deve concentrar-se na facilitagdo da conexao entre as

pessoas, em vez de tentar gerenciar diretamente a aprendizagem e a criacdo de conhecimento.

4.3.3 Dimensao Administrativo-Financeira

Entre os diretores entrevistados, a maioria afirmou ter as competéncias exigidas nessa
dimensdo. A competéncia “Coordenar as atividades administrativas” (Figura 10) exige uma
responsabilidade crucial na gestdo escolar. Isso envolve supervisionar e orientar as diferentes

tarefas e processos administrativos para garantir o funcionamento eficiente da escola.

Figura 10 — Dimensao C: Administrativo-Financeira/C1. Coordenar as atividades

administrativas

H Concordo totalmente

m Concordo

m Nem concordo Nem discordo
Discordo 0%

M Discordo totalmente 0%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os fatores motivadores estdo na relacdo mestre-aprendiz, baseada na troca de
conhecimentos, experiéncias e habilidades entre um individuo mais experiente ¢ um individuo
menos experiente, visando o crescimento e aprendizado matuo. E “[...] interagir uns com os
outros através de dialogos pessoais que sincronizam ritmos corporais ¢ mentais” (Nonaka;
Takeuchi, 1997, p.97). Como fator inibidor do compartilhamento do conhecimento e o
desenvolvimento de tal competéncia estd a falta de compartilhamento do conhecimento em
experiéncias passadas. Para Davenport e Prusak (2003, p.20), “[...] a vantagem do
conhecimento € sustentdvel porque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas. Ao
contrario dos ativos materiais, que diminuem a medida que sdo usados, os ativos do
conhecimento aumentam com o uso”. Porém, o posicionamento inverso, pode ser fonte de
contribuicdo e crescimento, além de influenciar positivamente a cultura do compartilhamento
do conhecimento.

Zelar pelo patrimonio e pelos espagos fisicos € outra competéncia da Dimensdo
Administrativo-Financeira. Essa competéncia exige do diretor escolar grande responsabilidade
no ambiente de trabalho, sendo praticada por 90% dos entrevistados. Como fator motivador de
tal competéncia estd o compartilhamento do conhecimento, pois outros colaboradores ajudam
na tarefa de preservagdo do patrimdénio publico. Segundo Buoro (2005, p.7), o
compartilhamento de conhecimento € “[...] responsavel pela multiplicagdo, na organizagao, dos
conhecimentos ja existentes, por promover a utilizagio dos mesmos e, indiretamente, também
por estimular a criagdo de novos conhecimentos”. Como fator inibidor dessa competéncia, esta
a sobrecarga de trabalho que muitos colaboradores enfrentam. Dessa forma, € necessario que o
diretor escolar busque o equilibrio de tarefas determinadas a cada funcionario.

A terceira competéncia analisada dessa dimensao ¢ “Coordenar as equipes de trabalho”.
Entre os diretores entrevistados, 90% afirmaram ter a competéncia citada, que envolve diversas
habilidades e atividades que visam garantir a eficiéncia, a produtividade e a colaboragao entre
os membros da equipe. Como fator motivador dessa competéncia esta o compartilhamento do
conhecimento como fonte de fortalecimento do seu préprio aprendizado, desenvolvimento de
habilidades de comunicagdo, lideranca e construcao de relacionamentos mais solidos no
ambiente de trabalho. Para Stewart (1998, p.5), “[...] o conhecimento se tornou um recurso
econdmico proeminente — mais importante que a matéria-prima; mais importante, muitas vezes,
que o dinheiro”. Como fator inibidor, esta o compartilhamento do conhecimento com pessoas
mais distantes, ou seja, menos familiarizadas com a equipe de trabalho, pois isso dificulta a

interacgao.
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J4

A ultima competéncia da Dimensdo Administrativo-Financeira ¢ “Gerir, junto com as
instancias constituidas, os recursos financeiros da escola” (Figura 11). Coordenar os recursos
financeiros da escola ¢ uma responsabilidade importante para garantir o funcionamento
adequado da institui¢do e o cumprimento de suas metas educacionais, sendo que a maioria dos

diretores afirmaram ter tal competéncia.

Figura 11 — Dimensao C: Administrativo-Financeira/C4. Gerir, junto com as instancias

constituidas, os recursos financeiros da escola

B Concordo totalmente

= Concordo

® Nem concordo Nem discordo
Discordo

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora.

Como fator favoravel ao compartilhamento do conhecimento, Tonet e Paz (2006, p.2)
consideram: “[...] o comportamento do individuo de repassar o que sabe as pessoas com quem
trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem”. Assim, as relagdes de amizade e
proximidade com os colaboradores foram apontadas como fatores positivos de
compartilhamento do conhecimento. Os valores compartilhados nessas relagdes sao
fundamentais para impulsionar o compartilhamento do conhecimento, pois, ao criar um
ambiente propicio a confianga, colaboracao e apoio mutuo, hé estimulo ao desenvolvimento de
uma cultura de compartilhamento que beneficia todos os colaboradores e fortalece os lagos da
equipe. Como fator inibidor do compartilhamento do conhecimento estd a limitagdo ao
compartilhar conhecimento apenas com colegas mais proximos e familiares. Bure§ (2003)
inclui como barreiras individuais ao compartilhamento do conhecimento a ilusdo de privagao

de recompensa, elementos culturais, diferencas entre consciéncia e conhecimento e o conflito
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de motivos, por exemplo, de alguns funciondrios considerarem o compartilhamento de
conhecimento uma maneira de perder suas recompensas de trabalho, porque eles ddo o seu

conhecimento e experiéncia para alguém que pode ser recompensado com aumentos salariais.

4.3.4 Dimensao Pessoal e Relacional

Entre os diretores escolares que participaram da pesquisa, 93% afirmaram ter as
competéncias exigidas nessa dimensdo. A competéncia “Cuidar e apoiar as pessoas” obteve
949% das respostas positivas dos diretores (Figura 12). Ao cuidar e apoiar as pessoas, cria-se um
ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimento onde todos se sentem valorizados,

respeitados e encorajados a contribuir.

Figura 12 — Dimensao D: Pessoal e Relacional/D1. Cuidar e apoiar as pessoas

B Concordo totalmente

m Concordo

® Nem concordo nem discordo
Discordo

M Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora.

A proximidade fisica durante o trabalho pode ser um fator motivador para o
compartilhamento de conhecimento. Estar em um ambiente de trabalho proximo e colaborativo
facilita a troca de informagdes e experiéncias entre os colegas. Segundo Ipe (2003, p.341), “[...]
compartilhar conhecimento ¢ basicamente o ato de tornar o conhecimento disponivel para
outros na organizacao”. Como fatores inibidores estdo os problemas emocionais, pessoais ou
familiares que podem afetar o desejo e a disposicao de compartilhar conhecimento. Para Santos,

Bernardi e Bittencourt (2012, p.2), “[...] a motiva¢do € um processo complexo que envolve
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motivos intrinsecos e extrinsecos de cada pessoa”. Assim, as dificuldades emocionais podem
vir a afetar a capacidade de concentragdo, engajamento e interacdo social.

A segunda competéncia da Dimensdo Pessoal e Relacional, “Agir democraticamente”,
é praticada por 93% dos diretores entrevistados. E uma competéncia essencial no contexto do
compartilhamento do conhecimento, pois envolve a participacdo ativa, inclusdo e igualdade de
oportunidades para todos os colaboradores, permitindo que contribuam de maneira significativa
no processo de compartilhamento do conhecimento. Como fator motivador estao
principalmente as praticas de trabalho, como encontros semanais, promog¢ao da aprendizagem
e o crescimento coletivo. Essas praticas oferecem um ambiente propicio para a troca de ideias,
feedback construtivo e aprimoramento continuo. Portanto, sdo “[...] a¢des que inspiram
solicitude, a confianca ¢ o comprometimento conducentes ao compartilhamento do
conhecimento” (Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001, p.221). Como fator de inibicdo ao
compartilhamento do conhecimento esta a experiéncia ou nivel de expertise dos envolvidos.
Assim, a “[...] cultura organizacional orienta a mentalidade e a¢des de cada funcionario”
(Nonaka; Takeuchi, 1997, p.167). O compartilhamento de conhecimento ¢ uma grande
oportunidade para criar conexdes, promover o aprendizado mutuo e contribuir para o
crescimento coletivo.

Outra competéncia da Dimensdo Pessoal e Relacional, “Comprometer-se com o seu
desenvolvimento profissional”, obteve 92% de respostas positivas dos diretores escolares, que
alegam aplicar essa competéncia no trabalho. Comprometer-se com o desenvolvimento
profissional ¢ uma excelente motivagdo para compartilhar conhecimento. Ao investir em seu
proprio crescimento, novas habilidades, conhecimentos e competéncias irdo surgindo. Como
fator motivador para o compartilhamento dessa competéncia estd o desafio de enfrentar
situacdes complexas; no entanto, esses momentos sao propicios para o crescimento pessoal e
profissional de todos os envolvidos no processo. Nesse sentido, Alves e Barbosa (2010, p.119)
salientam que “[...] as trocas de informacdes sdo facilitadas pela atitude favoravel dos
individuos em fazer trocas, colocando a informagdao como a principal matéria-prima para a
criacdo de (novos) conhecimentos”. Como ja citado anteriormente, os fatores emocionais sao
barreiras ou inibidores para o compartilhamento do conhecimento, pois questdes como
ansiedade, estresse, preocupacdes pessoais ou problemas familiares, na maioria das vezes,
afetam o desempenho profissional. Obermayer e Kovari (2016) investigaram a relacao entre os
fatores emocionais e a predisposi¢ao ao compartilhamento de conhecimento e concluiram haver
correlacdo entre esses dois fatores: quando os individuos tém sentimentos positivos, eles

assumem atitudes mais abertas e receptivas ao compartilhamento de conhecimento.
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A ultima competéncia da Dimensdo Pessoal e Relacional, “Saber comunicar-se e lidar
com conflitos”, foi confirmada por 94% dos participantes da pesquisa (Figura 13). Essa
competéncia contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo, onde os funcionarios
se sentem confortaveis em compartilhar conhecimento, expressar suas ideias e resolver desafios
de forma produtiva. Isso promove a troca efetiva de informagdes e contribui para a criacdo de

um ciclo continuo de aprendizado e crescimento na organizagao.

Figura 13 — Dimensao D: Pessoal e Relacional/D4. Saber comunicar-se e lidar com conflitos

H Concordo Totalmente

B Concordo

= Nem concordo Nem discordo
1%

Discordo 0%

M Discordo Totalmente 0%

Fonte: Elaborado pela autora.

Entre os fatores motivadores dessa competéncia estdo as relagdes de amizade ou
proximidade entre os colaboradores, fato endossado por Obermayer e Kovari (2016, p.708):
“[...] individuos com grande empatia e bons relacionamentos podem estabelecer lagos de maior
confiang¢a, fazendo com que o compartilhamento de conhecimento seja natural”. Além disso, a
capacidade de lidar com conflitos de maneira construtiva ¢ fundamental para resolver
divergéncias e manter um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Gagne (2009) menciona
que o reconhecimento ¢ a melhor maneira para incentivar o compartilhamento de
conhecimento. Como fator inibidor dessa competéncia estd a divulgacdo ndo autorizada de
informagdes; ¢ importante seguir politicas, regulamentos e diretrizes especificas relacionadas a

divulgacdo de informagdes em uma organizagdo. E fundamental agir com responsabilidade e

ética ao lidar com informagdes sensiveis e assim garantir que a divulgacdo seja feita de acordo
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com as politicas estabelecidas e descritas nos documentos oficiais que embasam a educacio no
Brasil.

A Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE) ¢ uma
estrutura que identifica as habilidades, conhecimentos e comportamentos essenciais para o
desempenho, desenvolvimento e avaliagdo dos diretores, fornecendo uma base comum de
referéncia para a definicdo das expectativas e padrdes de desempenho. Na andlise do
questionario aplicado aos diretores escolares do NRE-Maringd, a grande maioria afirmou ter as
habilidades e competéncias descritas na MCCDE e compartilhar o conhecimento dentro de suas

instituicdes (Figura 14).

Figura 14 — Nivel geral de concordancia ou discordincia dos diretores escolares

Discordo Totalmente 0%

Discordo 1%

Nem concordo Nem discordo 1%

Concordo 21%

Concordo Totalmente 77%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaborado pela autora.

Esses resultados indicam que a maioria dos diretores escolares da regido se consideram
capacitados para exercer suas funcdes de lideranga e gestao educacional, além de valorizarem

o compartilhamento do conhecimento entre os membros da equipe escolar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O compartilhamento do conhecimento ¢ uma pratica fundamental para o
desenvolvimento profissional e aprimoramento das competéncias dos diretores escolares. Ao
compartilharem conhecimento e experiéncias com outros profissionais, os diretores escolares
podem se beneficiar igualmente, fortalecendo suas competéncias e contribuindo para a melhoria
da gestdo e lideranca nas escolas.

No caso da pesquisa descrita, o estudo exploratério analisou as competéncias dos
diretores escolares em relagao aos elementos motivadores e inibidores do compartilhamento do
conhecimento. A intencao foi apresentar informacdes e reflexdes para criar maior familiaridade
com o tema, tornando-o mais explicito. Para abordar a relagdo entre o nivel de competéncia do
diretor escolar € o compartilhamento do conhecimento em escolas publicas vinculadas ao NRE-
Maringa e as consequéncias disso na gestdo escolar, fez-se um estudo mais aprofundado e
detalhado envolvendo andlise empirica das dimensdes da lideranga na gestdo escolar,
pedagogica, administrativo-financeira e pessoal/relacional exigidas na MCCDE e coleta de
dados.

Uma habilidade especifica relacionada a dimensao da lideranca na gestdo escolar e o
compartilhamento do conhecimento ¢ a capacidade de alinhar o compartilhamento do
conhecimento com politicas educacionais e estratégias de planejamento. Isso envolve o
conhecimento e a compreensao da legislagdo e das politicas educacionais relevantes, bem como
dos principios e processos de planejamento estratégico. Tal habilidade ¢ fundamental para
garantir que o conhecimento compartilhado na escola ndo seja apenas um esforco isolado, mas
parte integrante do processo educacional, permitindo que os lideres escolares direcionem
eficazmente o compartilhamento do conhecimento para atender as necessidades da escola e, ao
mesmo tempo, estejam em conformidade com as diretrizes governamentais e regionais.

A dimensdo pedagogica proposta desempenha importante papel na criagdo de um
ambiente educacional favoravel ao desenvolvimento do compartilhamento de conhecimento.
Abordagens pedagdgicas centradas no aluno, énfase na colaboracdo e na comunicagdo, uso
eficaz da tecnologia e promog¢do de uma cultura de aprendizado sdo elementos-chave que
podem maximizar o potencial do compartilhamento de conhecimento na escola.

A dimensdo administrativo-financeira tem seu lugar no compartilhamento de
conhecimento, especialmente no que se refere a: gerenciamento de recursos financeiros,
investimentos em tecnologia educacional e criacdo de um ambiente propicio a colaboragdo e a

aprendizagem continua. Quando o conhecimento ¢ compartilhado e disseminado de forma
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eficiente, os membros da equipe escolar tém compreensdo mais clara dos objetivos e da visao
da escola, o que facilita a harmonizacao dos esfor¢os em prol de metas comuns.

A dimensao pessoal e relacional trata das relagdes interpessoais na comunidade escolar
e abrange a construgcdo de relagdes de confianga, redes sociais eficazes e uma cultura de
colaboracdo. Quando os alunos, professores, funcionarios e pais se sentem apoiados,
valorizados e conectados, estdo mais propensos a compartilhar conhecimentos e experiéncias,
promovendo assim a aprendizagem continua, a inovagdo ¢ o crescimento da comunidade
escolar.

Esta pesquisa evidenciou alto nivel de competéncia dos diretores escolares e o
compartilhamento de conhecimento em escolas publicas do NRE-Maringa. Um diretor com
competéncias sélidas ¢ um facilitador da cultura de compartilhamento do conhecimento entre a
equipe escolar. Com isso, varias consequéncias positivas na gestdo escolar podem ocotrer, tais
como: melhorias na pratica pedagogica, maior inovacao e criatividade, fortalecimento da equipe
e resolucao de problemas.

Em relagdo as melhorias na pratica pedagogica, o compartilhamento do conhecimento
entre os educadores pode levar a adogao de praticas pedagogicas mais eficazes, resultando em
melhores resultados académicos dos alunos. Quanto ao maior poder de inovagao e criatividade
ao compartilhar ideias e experiéncias, a escola pode se tornar um ambiente fértil para
criatividade e inovacdo no desenvolvimento de novas abordagens educacionais. O
fortalecimento da equipe tem como principal objetivo estimular o trabalho coletivo e a
colaborac¢do entre os membros da equipe e a comunidade escolar. Em relagdo a resolugdo de
problemas ao compartilhar conhecimento, o acesso a diferentes perspectivas e solu¢des pode
ajudar a escola a enfrentar desafios e encontrar maneiras mais eficazes de lidar com questdes
complexas.

Competéncias solidas em gestdo e lideranca combinadas com uma cultura de
compartilhamento de conhecimento entre a equipe escolar propiciam ao diretor escolar tomar
decisdes mais informadas e embasadas, considerando diferentes perspectivas e informagdes
disponiveis. Além disso, o compartilhamento do conhecimento pode promover o
desenvolvimento profissional continuo dos educadores, a medida que eles aprendem com suas
experiéncias e com as melhores praticas de seus colegas.

Quanto aos objetivos especificos desta pesquisa, a busca na literatura da gestao do
conhecimento, bem como das competéncias e atribuicdes do diretor escolar se fez necessaria
para identificar os processos de compartilhamento do conhecimento e compreender as

competéncias e atribuicdes do diretor escolar relacionadas a gestdo do conhecimento.
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Para caracterizar o compartilhamento do conhecimento e as competéncias e atribuigdes
dos diretores escolares, analisou-se a literatura disponivel em gestdo do conhecimento, bem
como os documentos oficiais nacionais que abordam o papel do diretor na educagdao. Ao
combinar as informacgdes dessas fontes, foi possivel obter uma compreensao mais completa do
compartilhamento do conhecimento e do papel dos diretores escolares na gestdo do
conhecimento.

Os dados que relacionam o nivel de competéncia dos diretores escolares com o
compartilhamento do conhecimento — ultimo objetivo especifico da pesquisa — indicam
tendéncia favoravel em relagdo ao nivel de competéncia dos diretores escolares com o
compartilhamento do conhecimento. Isso sugere que as competéncias e habilidades dos
diretores estdo alinhadas com as expectativas da MCCDE, que pode ser uma referéncia para o
desenvolvimento profissional desses lideres. No entanto, ¢ importante ressaltar que as
consequéncias podem variar dependendo da cultura organizacional, das praticas de gestdo, das
caracteristicas pessoais dos diretores e das necessidades especificas de cada escola.

O fato de a maioria dos diretores escolares terem afirmado compartilhar o conhecimento
dentro de suas instituicdes ¢ especialmente relevante. O compartilhamento do conhecimento ¢
uma pratica crucial na gestdo do conhecimento, pois permite que informagdes valiosas sejam
disseminadas entre a equipe escolar, melhorando a qualidade do ensino e estimulando a
inovagdo educacional. Essa cultura de compartilhamento pode levar a maior colaboragdo entre
os educadores, facilitando a adog@o de boas praticas e estratégias eficazes na rede escolar.

Apesar dos resultados positivos, € importante continuar monitorando e avaliando o
desenvolvimento profissional dos diretores escolares e o ambiente de compartilhamento de
conhecimento nas instituigdes educacionais. Esses resultados podem servir para identificar boas
praticas e desafios especificos que merecem aten¢do adicional.

Com base nesses dados, estratégias de formagdo continua e incentivo ao
compartilhamento de conhecimento podem ser implementadas para aprimorar ainda mais a
gestdo escolar e o ambiente educacional como um todo.

Entre os temas relacionados ao ambito escolar e ao compartilhamento do conhecimento,
alguns merecem atenc¢do no caso de pesquisas futuras, tais como: analise do impacto do
compartilhamento do conhecimento na melhoria dos resultados educacionais; estudo das
barreiras e facilitadores para o compartilhamento do conhecimento nas escolas; estudo
comparativo de estratégias de compartilhamento de conhecimento em diferentes regides ou

contextos educacionais.
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Essas sdo apenas algumas das muitas possibilidades de pesquisas futuras sobre a gestdo
escolar e o compartilhamento do conhecimento. Cada uma dessas abordagens pode fornecer
informacdes valiosas para aprimorar a qualidade da educacao, o desenvolvimento profissional
dos educadores e a efetividade das praticas de gestdio escolar. E essencial que as pesquisas sejam
baseadas em metodologias solidas e que os resultados sejam compartilhados para contribuir

com o avango da area educacional.
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APENDICES

\&) UniCesumar

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES

Apéndice I - Questionario destinado aos diretores das escolas estaduais pesquisadas

O questionario abaixo foi desenvolvido pela mestranda Gislaine Souza Coqueiro, do Programa
de Po6s-Graduagdo stricto sensu em Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes do Centro
Universitario de Maringd — Unicesumar. O questionario foi desenvolvido com base na Matriz
Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE), aprovada pelo Conselho Nacional de
Educagao — CNE no ano de 2021.

O estudo tem como objetivo realizar um diagnoéstico sobre o compartilhamento do
conhecimento nas organizagdes escolares e consequentemente aprimorar as metodologias que
auxiliem a adogao da Gestao do Conhecimento no ambito escolar. As informagdes obtidas no

questionario serdo anonimas e confidenciais.



Questionario aplicado aos diretores
escolares de escolas estaduais do
Nucleo Regional de Educacao de
Maringa/PR

Questionario desenvolvido pela mestranda Gislaine Coqueiro Gormi Leme do Programa de
Pos-Graduacdo stricto sensu em Gestdo do Conhecimento nas Organizages do Centro
Universitario de Maringa - Unicesumar, com base na Matriz Comum de Competéncias do
Dirstor Escolar (MCCDE), aprovada pelo Conselho Macional de Educacdo {CNE) no ano de
2021. 0 estudo objetiva realizar um diagndstico sobre o compartilhamento do
conhecimanto nas organizactes escolares, aprimorando metodologias que auxiliem na
adocdo da Gestdo do Conhecimento no dmbito escolar.

As informagies obtidas no questionario serdo anonimas e confidenciais.

b

@ profelaudiodelima@gmail.com (néo compartilhado)

(% Rascunho salvo.
Alternar conta

*Obrigatorio

Vocé concorda em participar? *

(® Sim
() Nio

Préxima Limpar formulario
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DADOS SOBRE A DIREGAO ESCOLAR

Qual & o seu grau de escolaridade? *

() Graduacdo
() Especializagio
() Mestrado
() Doutorado

() Pos-doutorado

Qual & o seu tempo de atuagdo na rede pablica estadual? *

() Menos de 5 anos
() De5al0anos

() Dellal5anos
() Del16a20anos
() De21a25anos
() De26a30anos

() Mais de 30 anos

Qual é o seu tempo de atuagdo como dirego escolar? *

() Menos de 5 anos
() DeS5al0anos

() Dellal5anos
() Del6a20anos
() De21a25anos
() De26a30anos

() Mais de 30 anos
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océ ocupou o cargo de diretor escolar: *

() per meio de consulta com a comunidade escolar?

() por escolha da mantenedora escolar

Vocé realizou cursos sobre gestdo escolar? *

() Sim
() Nio

Voltar Proxima Limpar formulario

Seg#o A - DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de

&47- Liderar a gestdo da escola:

Desenvolvo a geréncia democraticamente na escola, exercendo uma lideranca
colaborativa e em didlogo com os diferentes agentes escolares:

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

O O O 0O0
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Sobre a seguinte afirmagao a respeito de "
A7- Liderar a gestéo da escola:

Conhego a legislagdo e as politicas educacionais, os principios e processos de
planejamento estratégico e os encaminhamentos para construir, comunicar e
implementar uma visdo compartilhada.

Concordo totalmente
Concordo
Nio concorde nem discordo

Discordo

ONONONONG

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgao a respeito de "
A7- Liderar a gestéo da escola:

Em colaboragdo com os demais agentes escolares, desenho uma vis&o de futuro
da escola que se refletird na construgdo coletiva de um plano de trabalho a ser
aplicado de forma colaborativa.

Concordo totalmente
Concordo
Nio concordo nem discordo

Discordo

O OO0 O0O0

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgao a respeito de "
A7- Liderar a gestéo da escola:

Identifico necessidades de inovagio e melhoria que sejam consistentes com a
visdo e os valores da escola e sejam afirmadas também pelos resultados de
aprendizagem dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
Nio concordo nem discordo

Discordo

O OO0 O0O0

Discordo totalmente



Sobre a seguinte afirmacgao a respeito de

A1- Liderar a gestéo da escola:

Zelo pela fidedignidade dos dados e informagdes fornecidas ao sistema/rede de
ensino.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a sequinte afirmacgio a respeito de
A7- Liderar a gestdo da escola:

Sou transparente em minhas agdes e tenho celeridade nas tomadas de decisdes.

Concordo totalmente
Concordo
Nio concorde nem discordo

Discordo

ONONONONG

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
AZ2- Engajar a comunidade:

Incentivo a participag&o e a convivéncia com as familias e a comunidade local,
por meio de agdes que promovam meu envolvimento no ambiente escolar.

Concordo totalmente
Concordo
Mio concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
AZ- Engajar a comunidade:

Incentivo e apoio os colegiados que envolvem a comunidade, como o Conselho
Escolar e as associagbes de pais (e mestres) e, quando for o caso, o grémio
estudantil, envolvendo-me no planejamente e acompanhamente das atividades
escolares, mantendo uma interface permanente de didlogo informado e
transparente com todos os envolvidos.

Concordo totalmente
Concordo

Nao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

© O O0O0O0

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
A2- Engajar a comunidade:

Fortalego vinculos, proponho e desenvolvo iniciativas educacionais, sociais e
culturais com instituigdes comunitarias (como associagbes de moradores,
conselhos de seguranga, unidades de salde e outros).

Concordo totalmente
Concordo
Néo concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG)

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmac&o a respeito de
AZ2- Engajar a comunidade:

Envolvo as familias e a comunidade de maneiras significativas, reciprocas e
mutuamente benéficas para qualificar o projeto politico- pedagagico e o bem-
estar de cada estudante.

Concordo totalmente
Concordo
Méo concordo nem discordo

Discordo

OO 00O0

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de *
AZ- Engajar a comunidade:

Participo e fomento o debate sobre a construgdo das politicas educacionais.

Concordo totalmente
Concorda
N&o concordo nem discordo

Discordo

O 0O0O0O0

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de A
A2- Engajar a comunidade:

Flanejo estratégias que possibilitem a construgdo de relagbes de cooperagéo e
parceria com a comunidade local.

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

OONONONG)

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de *
AZ- Engajar a comunidade:

hMantenho contato, comunico e troco experiéncias com diretores de outras
escolas.

Concordo totalmente
Concordo

M&o concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

OO0 0OO0O0



Sobre a seguinte afirmag&o a respeito de
A3- Implementar & coordenar a gestdo democratica na escola:

Realizo a constituigdo de espagos coletivos de participag8o, tomada de decisdes,
planejamento e avaliagio.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nem discordo

Discordo

OO0 0O0O0

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Amplio a participagdo dos sujeitos da escols, incentivando, valorizando e dando
visibilidade & participagio nos espagos institucionais, enguanto canais de
informacéo, dialogo e troca abertos a toda a comunidade escolar

O Concordo totalmente

O Concordo

O Mo concordo nem discordo
O Discordo

O Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Garanto o pleno acesso &s informagdes sobre as atividades, ocorréncias e
desafios da escola para as pessoas que trabalham, estudam ou tém seus
filhos/tutelados na escola.

() Concordo totalmente

() Concordo

() MNéo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Tenho a democracia como eixo fundamental de ag&o da escola, tanto em meus
principios, quanto metodologicamente, inclusive no que toca a questo do
ensino- aprendizagem e da garantia do direito a educagao.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nem discordo

Discorda

OO0 00O

Discordo totalments

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Incentivo e apoio os colegiados da escola, inclusive a organizagdo estudantil,
quando couber,

() Concordo totalmente

() Concordo

(") Né&o concordo nem discordo
() Discordo

(") Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
43- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Estabelego mecanismos de elaboragdo, consulta e validaggo do projeto politico-
pedagdgico da escola, junto 4 comunidade escolar.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmagédo a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Garanto a publicidade nas prestagtes de contas e disponibilizo informagdes,
tomando a iniciativa de tornar piblicos os documentos de interesse coletivo,
ainda que ndo solicitados.

Concordo totalmente
Concordo
Mao concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG

Discordo totalments

Sobre a seguinte afirmagédo a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Presto aos pais ou responsaveis informagBes sobre a gesto da escola e sobre a
aprendizagem e o desenvolvimento dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nermn discordo

Discordo

O O 0O 0O

Discordo totalments

Sobre a sequinte afirmacgio a respeito de
A3- Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola:

Realizo avaliagdo institucional, com a participaggo de todos os segmentos da
comunidade escolar.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nerm discordo

Discordo

ONONONONG.

Discordo totalments
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Sobre a seguinte afirmacio a respeito de *
Ad- Responsabilizar-se pela organizagao escolar

Represento a escola no plano interno e externo.

Concordo totalmente
Concordo
MN&o concordo nem discordo

Discordao

OO 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de
A4- Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

Zelo pelo direito & educagdo e & protegao integral da crianga e do adolescente.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de #
Ad- Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

Promovo estratégias de monitoramento da permanéncia dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
N&o concordo nem discordo

Discordo

OO 0O0O0O0

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
A4- Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

Cumpro & fago cumprir a legislagdo vigente, o Regimento Escolar & o calendario
escolar.

() Concordo totalmente

() Concordo

O Mao concordo nem discordo
() Discordo

O Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de
A4- Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

Produzo ou supervisiono a produgdo e atualizagso de relatdrios, registros e
outros documentos sobre a memdria da escola e das agbes realizadas.

() Concordo totalmente
() Concordo

O M&o concordo nem discordo
() Discordo

O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
Ad- Responsabilizar-se pela organizagao escolar

Implemento as disposigdes legais relativas a seguranga do estabelecimento de
ensing.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

O
O
O M&o concordo nem discordo
O
O

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de 4
Ad- Responsabilizar-se pela organizagéo escolar

Desenvolvo mecanismos para prevencgdo a todas as formas de violéncia.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de *
Ad4- Responsabilizar-se pela organizagéo escolar

Asseguro o adequado aproveitamento do tempo escolar em todas as agdes.

Concordo totalmente
Concordo

M&o concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

O 0O0O0

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
A5- Desenvolver visdo sistémica e estratégica

Conhego e analiso o contexto local, politico, social e cultural, sabendo que esse
tera impacto na minha atividade.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacé&o a respeito de
A5- Desenvolver vis8o sistémica e estratégica

Conduzo a criagio e o compartilhamento da visdo estratégica, ethos e objetivos
para o estabelecimento de metas para a comunidade escolar que considere altas
expectativas de aprendizagem para todos.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacé&o a respeito de s
A5- Desenvolver vis8o sistémica e estratégica

Desenvolvo o raciocinio estratégico para o plangjamento escola.

() Concordo totalmente
() Concordo
(") No concordo nem discordo
() Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmac&o a respeito de
45 Desenvolver vis&o sistémica e estratégica

Elaboro e coloco em agdo um Plano de Gestdo alinhado ao Projeto Politico-
Pedagdgico.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

O
O
O W&o concorde nem discordo
O
O

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmagédo a respeito de #
A5- Desenvolver visdo sistémica e estratégica

Promovo a avaliagdo da gestéo escolar de forma participativa, adequando e
aprimorando estratégias e planos de agoes.

Concordo totalmente
Concordo

Mo concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalments

OO 00O

Sobre a sequinte afirmacgdo a respeito de “
A5 Desenvolver visdo sistémica e estratégica

Fortalego a escola como espago de aprendizagem também para os profissionais
da educagdo, entendendo-se que o conceito de comunidade de aprendizagem
abrange ndo 50 os estudantes como todos os profissionais da escola.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Voltar Praxima Limpar formulario
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SEGAD B - DIMENSAO PEDAGOGICA

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
B1- Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem

Conhego as caracteristicas pedagdgicas proprias das etapas e modalidades de
ensino que a escola oferece,

Concordo totalmente
Concordo

W&o concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

O O 0O 0O

Sobre a seguinte afirmag&o a respeito de
B1 - Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem

Incentivo praticas pedagogicas ligadas a melhoria da aprendizagem nas etapas e
modalidades de ensino ofertadas, bem como sua disseminagdo.

Concordo totalmente
Concordo
M&o concordo nem discordo

Discordo

OO0 0O0O0

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmac&o a respeito de .
B1- Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensine e a aprendizagem

Conhego a Base Nacional Comum Curricular e o curriculo construido a partir dela
para as etapas e modalidades de ensino ofertadas na escola.

() Concordo totalmente
() Concordo
() Néo concordo nem discordo

() Discordo
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Scbre a seguinte afirmacgdo a respeito de
B1 - Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem

Conheco os fatores internos e externos & escola que afetam e influenciam a
aprendizagem dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo

M&o concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONO)

Sobre a sequinte afirmacdo a respeito de
B1 - Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino e a aprendizagem

Coordeno a construgdo de consensos — especialmente do corpo docente — em
torno de expectativas altas e equanimes da aprendizagem para toda a escola.

() Concordo totalmente
Concordo
MNio concordo nem discordo

Discordo

O O 0O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de
B2- Conduzir o planejamento pedagogico

Conduzo a elaboragio de uma proposta pedagdgica colaborativa e consistente
para a escola.

Concordo totalmente
Concordo

Mo concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONG
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Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
BZ- Conduzir o planejamento pedagdgico

Coordeno e participag&o da criagio de estratégias de acompanhamento e
avaliagdo permanente do aprendizado e do desenvolvimento integral dos
estudantes.

() Concordo totaimente
() Concordo
() Mo concordo nem discordo
() Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
BZ- Conduzir o planejamento pedagdgico

Garanto a centralidade do compromisso de todos com a aprendizagem, como
concretizagdo do direito 4 educacdo com equidade.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Mo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
BZ- Conduzir o planejamento pedagdgico

Asseguro o cumprimento do calendario de reunides pedagdgicas, mobilizando
todos em diregdo & participagéo e ao compartilhamento de objetivos e
responsabilidades.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

O
O
O N&o concordo nem discordo
O
O
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Sobre a seguinte afirmacdo a respeito de
E3- Apoiar as pessoas diretamente enveolvidas ne ensine e na aprendizagem

Promovo, com o apoio do sistema/rede de ensing, as condigdes necessarias
para o atendimento aos estudantes com necessidades especiais, transtomos
globais do desenvelvimento e altas habilidades/superdotacao.

Concordo totalmente
Concordo
Nao concordo nem discordo

Discorda

ONONONONG)

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacdo a respeito de
B3- Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na aprendizagem

Proponho e incentivo estratégias para o desenvolvimento do projeto de vida dos
estudantes, valorizando a importancia da escola nas suas escolhas e trajetdrias,
quando couber.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
B3- Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na aprendizagem

Garanto, na rotina da escola, momentos de troca, planejamento e avaliagdo entre
os professores.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmag3o a respeito de *
B3- Apoiar as pessoas diretamente envelvidas no ensino e na aprendizagem

Crio estratégias para encorajar o envelvimento dos pais ou responsaveis no
processo de aprendizagem e desenvolvimento dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
Méo concordo nem discordo

Discordo

OO 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmag3o a respeito de *
B3- Apoiar as pessoas diretamente envelvidas no ensino e na aprendizagem

Incentivo, apoio e viabilizo a formagdo continuada do corpo docente da escola,
focalizada no ensino e aprendizagem de qualidade.

Concordo totalmente
Concordo

Nao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

OO 00O

Sobre a seguinte afirmag3o a respeito de *
B3- Apoiar as pessoas diretamente envelvidas no ensino e na aprendizagem

Inspiro e motive a equipe escolar para a alcance dos objetivos estabelecidos
para a organizagdo, estimulando-os intelectualmente e promovendo uma
lideranga transformacional.

Concordo totalmente
Concordo
Méo concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG)

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de #
B4- Coordenar a gestio curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagéo

Coordeno a equipe técnico-pedagogica para definir as diretrizes pedagdgicas
comuns e a estratégia de implementagdo efetiva do curriculo em colaborago
com o corpo docente.

() Concordo totalmente
() Concordo

() N&o concorda nem discordo
() Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de #
B4- Coordenar a gestio curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagéo

Apoio os professores, junto com a equipe técnico- pedagdgica, na condugdo das
aulas e na elaboragdo de materiais pedagogicos.

Concordo totalmente
Concorda

Discordo

O
O
O N&o concordo nem discordo
O
@]

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de #
B4- Coordenar a gestio curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagéo

Apoio a implementagdo do curriculo, metodelogias de ensino e formas de
avaliagdo para promover a aprendizagem.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concorda nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de *
B4- Coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagio

Coordeno a equipe técnico-pedagogica na elaboragio de estratégias de
acompanhamento e avaliagdo do ensino-aprendizagem prevendo sempre a
colaboragdo dos docentes e a transparéncia dos processos também para
estudantes e seus pais.

() Concordo totalmente

() Concordo

(C) Né&o concerdo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seqguinte afirmagdo a respeito de *
B4- Coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagio

Conhego, divulgo e monitoro os indicadores de desempenho académico dos
estudantes em avaliagfes de larga escala e internas, as taxas de abandono
reprovagdo.

() Concordo totalmente

() Concordo

() MNéo concorda nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a sequinte afirmagdo a respeito de *
B4- Coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliagdo

Utilizo os dados de desempenho e fluxo da escola na orientagdo e planejamento
pedagdgico em colaboragdo com os demais agentes escolares, em particular
com o corpo docente.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

O
O
() N#o concordo nem discordo
O
O



Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
BE5- Promover clima propicio ao desenvalvimento educacional

Desenvolvo habilidades de resolugéo de conflitos e construgdo de consenszos
com todos os agentes escolares.

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONG

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de
BE5- Promover clima propicio ao desenvalvimento educacional

Desenvolvo estratégias com educadores e familias, discutindo e buscando
caminhos seguros para evitar comportamentos de risco entre os estudantes.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de *
B5- Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional

Previno qualquer tipo de preconceito e discriminagio.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmagédo a respeito de *
E5- Promaver clima propicio ao desenvolvimento educacional

Promovo medidas de conscientizagdo, de prevengio e de combate & intimidagdo
sistematica (bullying e formas especificas de assédio) na escola.

Concordo totalmente
Concordo
Mao concordo nem discordo

Discordo

OO 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagédo a respeito de *
BE5- Promaver clima propicio ao desenvolvimento educacional

Garanto um ambiente escolar propicio e o efetivo acesso de todos as
oportunidades educacionais promovendo o sucesso académico e o bem-estar de
cada estudante, inclusive para estudantes com necessidades educacionais
especificas.

Concordo totalmente
Concordo
Mao concordo nem discordo

Discordo

O 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de *
B5- Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional

Coordeno a equipe técnico-pedagdgica para garantir e acompanhar o
desenvolvimento dos Planos de Ensino Individualizado (PEI) adequados aos
estudantes com necessidades especiais

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nemn discordo
Discordo

Discordo totalmente

OO 00O

Voltar Proxima Limpar formulario
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SEGﬁO C- DIMENSAD ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA

Sobre a sequinte afirmag&o a respeito de *
C1- Coordenar as atividades administrativas

Conhego os principios e praticas de desenvolvimento organizacional da escola.

() concordo totalmente
Concordo
W&o concordo nem discordo

Discordo

O O OO0

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de *
C1- Coordenar as atividades administrativas

Coordeno a matricula na unidade escolar, com transparéncia e impessoalidade.

Concordo totalmente
Concordo
Mao concordo nem discordo

Discordo

© O 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagidc a respeito de *
C1- Coordenar as atividades administrativas

Acompanho e monitoro os processos de vida funcicnal dos trabalhadores da
educagio e a vida escolar dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
Mao concordo nem discordo

Discordo

©O00O0

Discordo totalmente



Sobre a seguinte afirmagio a respeito de
C1- Coordenar as atividades administrativas

Elzboro com a equipe e comunidade, respeitando as regras do sistema/rede de
ensing, os horarios e rotinas de funcionamento da escola e garantir seu
cumprimento por todos.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagio a respeito de
C1- Coordenar as atividades administrativas

Supervisiono o fornecimento da alimentagdo escolar, do transporte escolar e de
materiais, bem como dos demais servigos prestados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Né&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagio a respeito de
C1- Coordenar as atividades administrativas

Utilizo ferramentas tecnologicas e aplicatives que promovam uma melhor gestio
escolar, tanto no plangjamento e uso dos recursos, quanto na prestagdo de
contas.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Né&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmac&o a respeito de
C2- Zelar pelo patriménio e pelos espagos fisicos

Fromovo a garantia dos canais competentes que os servigos, materiais e
patriménios sejam adequados e suficientes &s necessidades das agBes e dos
projetos da escola.

Concordo totalmente
Concordo
MNio concordo nem discordo

Discordo

O O 000

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de *
C2- Zelar pelo patriménio e pelos espagos fisicos

Coordeno a utilizagdo dos ambientes e patrimonios da escola.

Concordo totalmente
Concordo
MNio concordo nem discordo

Discordo

OO0 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de
C2- Zelar pelo patrimdnio e pelos espagos fisicos

Elaboro orientagtes sobre os usos dos espagos, dos equipamentos e dos
materiais da escola de acordo com o Projeto Politico-Pedagdgico.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de #
C2- Zelar pelo patrimonio e pelos espagos fisicos

Elaboro o plane de seguranga patrimonial, bem como tenho o conhecimento das
narmais legais sobre gestdo do patrimonio.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Méo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacdo a respeito de *
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Trabalho em equipe.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nem discordo

Discordo

OONONONG

Discordo totalments

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de 4
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Delego atribuigtes e divido responsabilidades, construindo uma lideranga
distributiva que engaje todo o grupo para o funcicnamento eficaz da organizagio
escolar.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Méo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente



Sobre a seguinte afirmacgéo a respeito de *
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Motivo a equipe com foco em melhorias e resultados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

O Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Coordeno e articulo professores e funcionarios em equipes de trabalho com
compromisso, objetivos e metas comuns, previamente discutidos e acordados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Defino com a equipe de gestdo, sem perder de vista o projeto politico-
pedagdgico, critérios de distribuigdo de professores e estudantes nas turmas e
séries/anos, considerando as definigbes legais locais quande for o caso.

Concordo totalmente
Concordo

M&o concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONO,
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Sobre a seguinte afirmacgio a respeito de
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Identifico solugdes para os problemas detectados em didlogo e acordo com os
profissionais da escola.

Concordo totalmente
Concordo
M&o concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG)

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgio a respeito de *
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Controle a frequéncia dos profissionais da escola.

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONG)

Sobre a seguinte afirmacgio a respeito de
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Monitoro e comunico s instancias superiores a necessidade de substituigtes
temporarias ou definitivas de docentes e demais profissionais da escola,
evitando o prejuizo para as atividades letivas e escolares.

Concordo totalmente
Concordo

Mao concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONG)
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Sobre a sequinte afirmacio a respeito de 4
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Aplico ou coordeno a aplicagio, quando couber, de sangdes disciplinares
regimentais a professores, servidores e estudantes, garantinde amplo direito de
defesa.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nao concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a sequinte afirmacio a respeito de 4
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Elaboro e conduzo a avaliagdo de desempenho da equipe, dando retorno aos
avaliados e discutinde os aspectos coletivos nas instancias participativas, como
o conselho escolar,

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nao concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a sequinte afirmacio a respeito de 4
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Instituo agdes de reconhecimento e valorizagdo dos profissionais da escola com
base em critérios bem definidos e compartilhados com toda a equipe.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Néo concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacé&o a respeito de *
C3- Coordenar as equipes de trabalho

Acompanho a atuagdo dos profissionais da educaggo alocadas na escols,
mantendo didlogo constante, identificando pontos a serem desenvolvidos na
equipe tanto do ponto de vista do conhecimento profissional quanto da pratica
profissional e do engajamento, propondo solugdes.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Méo concorda nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacgdo a respeito de 4
C4- Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da
escola

Informo-me sobre legislagdo e normas referentes ao uso e & prestagdo de contas
dos recursos financeiros da escola.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Méo concordo nem discordo
() Discordo

(") Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagaoc a respeito de #
C4- Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da
escola

Elaboro orgamentos com base nas necessidades da escola, monitorar as
despesas e registros, de acerdo com as normas vigentes e com a participagdo
do Conselho Escolar.

() Concordo totalmente

() Concordo

() MN&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de *
C4- Gerir, jJunto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da
escola

Elaboro com o Conselho Escolar, planos de aplicagdo dos recursos financeiros e
prestagdo de contas, divulgando & comunidade escolar de forma transparente e
efetiva os balancetes fiscais.

() Concordo totalmente
() Concordo

() Néo concordo nem discordo
(O Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de *
C4- Gerir, jJunto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da
escola

Mantenho dados e cadastros da escola devidamente atualizados junto aos
orgdos oficiais para recebimento de recursos financeiros.

() Concordo totalmente
() Concordo
@ MNio concordo nem discordo
() Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmac&o a respeito de *
C4- Gerir, junto com as instancias constituidas, os recursos financeiros da
escola

Identifico, conhego e busco programas e projetos que oferacem recursos
materiais e financeiros para a escola.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

O
O
O MNic concordo nem discordo
O
O

Vaoltar Proxima Limpar formulario
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SEGAO D - DIMENSAQ PESSOAL E RELACIONAL

Sobre a seguinte afirmagio a respeito de #
D1- Cuidar e apoiar as pessoas

Comprometo me com a aprendizagem e o bem-estar dos estudantes.

Concordo totalmente
Concordo
Mo concordo nem discordo

Discordo

OO 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagao a respeito de *
D1- Cuidar e apoiar as pessoas

Promovo a convivéncia escolar respeitosa e scolidaria.

Concordo totalmente
Concordo
M&o concordo nem discordo

Discordo

OO0 00O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagio a respeito de *
D1- Cuidar e apoiar as pessoas

Aciono as instituigbes da rede de apoio e protegdo & crianga e ao adolescente,
sempre que necessario.

Concordo totalmente
Concordo
Mio concordo nem discordo

Discordo

O 0O0O0

Discordo totalmente
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Sobre a sequinte afirmagdo a respeito de "
D2- Agir democrativamente

Proponhe a constituig&o ou ampliagio dos espagos @ momentos de dialego na
escola, encorajando as pessoas a apresentarem seus pontos de vista, ideias e
concepgoes sobre a escola e o trabalho pedagagico.

Concordo totalmente
Concordo

Wio concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

ONONONONG)

Sobre a sequinte afirmagdo a respeito de .
D2- Agir democrativamente

Promove estratégias para a participagéo dos profissionais da educagdc na
elaboragdo e atuslizagio do projeto politico-pedagdgice da escola, bem como a
participag&o das comunidades escolar e local em conselhos escolares.

Concordo totalmente
Concordo
Méo concordo nem discordo

Discordo

OO 00O

Discordo totalmente

Sobre a sequinte afirmag&o a respeito de *
D2- Agir democrativamente

Asseguro o respeito aos direitos, opinides e crengas entre a equipe de gestao, os
estudantes, seus familiares e os profissionais da educagio que atuam na escaola.

Concordo totalmente
Concordo

Mo concordo nem discordo
Discordo

Discordo totalmente

OONONONG



Sobre a seguinte afirmacio a respeito de .
D2- Agir democrativamente

Trato todos de forma equitativa e com respeito.

Concordo totalmente
Concordo
N&o concordo nem discordo

Discordo

ONONONONG®

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacio a respeito de
D3- Comprometer-se com o seu desenvolvimento profissional

Tenho predisposigdo para o estudo e o desejo de melhoria constante, plangjando
e buscando momentos de qualificagdo profissional.

() Concordo totalmente

() Concordo

O M&o concerdo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de *
D3- Comprometer-se com o seu desenvolvimento profissional

Avalio continuamente, corrijo e aperfeigoo o proprio trabalho desenvolvide.

Concordo totalmente
Concordo
N&o concordo nem discordo

Discordo

000 ®

Discordo totalmente
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Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de
D3- Comprometer-se com o seu desenvolvimento profissional

Lido com situagdes e problemas inesperados e consigo discernir como poderei
enfrenta-los e os caminhos para encontrar 0s recursos Necessarios.

O Concordo totalmente
Concordo

Discordo

O
O Mao concordo nem discordo
O
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de
D3- Comprometer-se com o seu desenvolvimento profissional

Analiso o contexto, identifico problemas ou ameagas e consigo agir de forma
antecipada para prevenir que ocorram ou para mitigar seus impactos mantendo,
assim, um ambiente escolar organizado, produtive e concentrado no ensino-
aprendizagem.

() Concordo totalmente
() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo
O

Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmacg&o a respeito de
D4- Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Estabelego formas de comunicagio claras e eficazes com todos, articulando
argumentos conectados ao contexto e consistentes com sua responsabilidade 3
frente da escola.

O Concordo totalmente

Concordo

Discordo

O
O Mao concordo nem discordo
O
O

Discordo totalmente



Scbre a seguinte afirmacaoc a respeito de
D4- Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Uso a comunicagio e o didlogo para lidar com as situagdes e conflitos no
cotidiano escolar e educacional.

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Sobre a seguinte afirmagdo a respeito de #
D4- Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Medic crises ou conflitos na escola?

() Concordo totalmente

() Concordo

() N&o concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

Voltar m Limpar farmulario
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Apéndice II: Fatores motivadores ao compartilhamento do conhecimento

MOTIVADORES AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Motivadores individuais

1 Sou motivado a compartilhar conhecimento com os outros colaboradores, pois
ao ajudar os outros me sinto bem.

2 Sou motivado a compartilhar conhecimento com os outros colaboradores, pois
ao ensinar os outros também aprendo.

3 Sou motivado a compartilhar conhecimento com os outros colaboradores, pois
gosto do que faco, entdo sempre quero saber mais sobre o0 assunto.

4 Sou motivado a compartilhar conhecimento quando existem um grande desafio,

pois visualizo oportunidades de aprender quando o caso é complexo.

Motivadores sociais

5 Sou motivado a compartilhar conhecimento, pois gosto dos outros
colaboradores, temos um clima de colaboracdo, ajuda e confianca.

6 Sou motivado a compartilhar conhecimento, pois ao compartilhar me sinto
reconhecido pelos outros colaboradores e isso auxilia na criagdo da minha
reputagdo perante ao grupo.

7 Sou motivado a compartilhar conhecimento pelas relacdes de amizades e nos

valores comuns que tenho com os outros colaboradores.

Motivadores organizacionais

8

Sou motivado a compartilhar conhecimento, pois isso ajuda a melhorar a
qualidade da educacao; acredito que melhorando o nome do local onde trabalho
estarei também melhorando a minha imagem como diretor.

Motivadores tecnolégicos

9 Sou motivado a compartilhar conhecimento com meu colega motivado pela
relacdo mestre-aprendiz que tenho com alguns colegas.

10 | Sou motivado a compartilhar conhecimento, pois a tecnologia que usamos
permite que as trocas de conhecimento organizacional ou interorganizacional
sejam rapidas e faceis.

11 | Sou motivado a compartilhar conhecimento pelas praticas de trabalho que
temos, como revisao por pares € encontros semanais.

12 | Sou motivado a compartilhar conhecimento quando percebo valor nas
caracteristicas de determinado conhecimento.

13 | Sou motivado a compartilhar conhecimento pela proximidade fisica que temos

durante a realizagao de nosso trabalho na sala de laudos.

Fonte: Adaptado de Dorow (2017).
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Apéndice III: Fatores inibidores ao compartilhamento do conhecimento

INIBIDORES AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Inibidores individuais

1

Sou inibido a compartilhar conhecimento quando percebo que o conhecimento ¢
muito complexo e ndo sei ao certo como explicar o que sei.

2

Sou inibido a compartilhar conhecimento quando percebo que o colega ndo esta
pronto, ou seja, ndo possui uma bagagem minima para assimilar determinados
conhecimentos.

Sou inibido a compartilhar conhecimento com um colega mais experiente
quando nao tenho certeza se o conhecimento que pretendo compartilhar sera
relevante para ele.

Sou inibido a compartilhar conhecimento quando estou com problemas
emocionais (pessoais, familiares, etc.).

Sou inibido a compartilhar conhecimento com os colegas que ndo trabalham na
sala de laudos pois prefiro recorrer a quem esta mais perto ¢ também nao tenho
tanta familiaridade com eles.

6

Sou inibido a compartilhar conhecimento quando percebo que o colaborador
estd muito ocupado com uma grande demanda de trabalho.

Inibidores organizacionais

7 Sou inibido a compartilhar conhecimento quando percebo que a divulgacao nao
autorizada desse conhecimento pode ser prejudicial ao interesse da escola.
8 Sou inibido a compartilhar conhecimento com outros colaboradores ou outras

escolas quando no passado eles puderam nos ajudar e ndo o fizeram.

Fonte: Adaptado de Dorow (2017).
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ANEXOS

\&) UniCesumar

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES

Anexo I: MINUTA DE PARECER E PROJETO DE RESOLUCAO

Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-
parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category slug=marco-2021-
pdf&ltemid=30192. Acesso em: 23 jun. 2021.

A. DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL

Competéncia Atribuicoes

Desenvolvo a geréncia democraticamente na escola, exercendo uma lideranca
A.l. Liderar a colaborativa e em didlogo com os diferentes agentes escolares.

gestdo da escola | Conhego a legislagdo e as politicas educacionais, os principios e processos de
planejamento estratégico, os encaminhamentos para construir, comunicar e
implementar uma visdo compartilhada.

Desenho em colaboragao com os demais agentes escolares, uma visdo de futuro da
escola, que se refletira na construcdo coletiva de um plano de trabalho a ser
aplicado de forma colaborativa.

Identifico necessidades de inovagdo e melhoria que sejam consistentes com a visao
e os valores da escola e sejam afirmadas também pelos resultados de aprendizagem
dos estudantes.

Zelo pela fidedignidade dos dados e informagdes fornecidas ao sistema/rede de

ensino.

Sou transparente em minhas a¢des e tenho celeridade nas tomadas de decisoes.
A.2. Engajar a Incentivo a participagdo e a convivéncia com as familias e a comunidade local, por
comunidade meio de agdes que promovam meu envolvimento no ambiente escolar.

Incentivo e apoio os colegiados que envolvem a comunidade, como o Conselho
Escolar e as associagdes de pais (e mestres) e, quando for o caso, o grémio
estudantil, envolvendo-me no planejamento e acompanhamento das atividades
escolares, mantendo uma interface permanente de didlogo informado e transparente
com todos os envolvidos.

Fortaleco vinculos, proponho e desenvolvo iniciativas educacionais, sociais e
culturais com instituicdes comunitarias (como associagdes de moradores, conselhos
de seguranga, unidades de satde e outros).

Envolvo as familias e a comunidade de maneiras significativas, reciprocas e
mutuamente benéficas para qualificar o projeto politico- pedagogico e o bem-estar
de cada estudante.

Participo e fomento o debate sobre a construcdo das politicas educacionais.

Planejo estratégias que possibilitem a construgdo de relagdes de cooperagdo e
parceria com a comunidade local.

Mantenho contato, comunico e troco experiéncias com diretores de outras escolas.



http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=172851-parecer-resolucao-cne-matriz-competencias-diretor-escolar-2&category_slug=marco-2021-pdf&Itemid=30192
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A3,
Implementar e
coordenar a
gestao
democratica na
escola

Realizo a constitui¢do de espacos coletivos de participagdo, tomada de decisoes,
planejamento e avaliagdo.

Amplio a participagdo dos sujeitos da escola, incentivando, valorizando e dando
visibilidade a participag@o nos espagos institucionais, enquanto canais de
informacao, didlogo e troca abertos a toda a comunidade escolar

Garanto o pleno acesso as informagdes sobre as atividades, ocorréncias e desafios
da escola para as pessoas que trabalham, estudam ou tém seus filhos/tutelados na
escola.

Tenho a democracia como eixo fundamental de acdo da escola, tanto em meus
principios, quanto metodologicamente, inclusive no que toca a questdo do ensino-
aprendizagem e da garantia do direito a educacdo.

Incentivo e apoio os colegiados da escola, inclusive a organizacao estudantil,
quando couber.

Estabelego mecanismos de elaboragdo, consulta e validacdo do projeto politico-
pedagdgico da escola, junto a comunidade escolar.

Garanto a publicidade nas prestacdes de contas e disponibilizo informagoes,
tomando a iniciativa de tornar publicos os documentos de interesse coletivo, ainda
que nao solicitados.

Presto aos pais ou responsaveis informagdes sobre a gestdo da escola e sobre a
aprendizagem e o desenvolvimento dos estudantes.

Realizo avaliagdo institucional, com a participacao de todos os segmentos da
comunidade escolar.

A4
Responsabilizar-
se pela
organizacao
escolar

Represento a escola no plano interno e externo.

Zelo pelo direito a educacdo e a protecdo integral da crianca e do adolescente.

Promovo estratégias de monitoramento da permanéncia dos estudantes.

Cumpro e fago cumprir a legislag@o vigente, o Regimento Escolar e o calendario
escolar.

Produzo ou supervisiono a produgao e atualizagdo de relatorios, registros e outros
documentos sobre a memoria da escola e das a¢des realizadas.

Implemento as disposi¢des legais relativas a seguranca do estabelecimento de
ensino.

Desenvolvo mecanismos para prevengao a todas as formas de violéncia.

Asseguro o adequado aproveitamento do tempo escolar em todas as acgdes.

A.5. Desenvolver
visdo sistémica e
estratégica

Conheco e analiso o contexto local, politico, social e cultural, sabendo que esse
terd impacto na minha atividade.

Conduzo a criacdo ¢ o compartilhamento da visdo estratégica, ethos e objetivos
para o estabelecimento de metas para a comunidade escolar que considere altas
expectativas de aprendizagem para todos.

Desenvolvo o raciocinio estratégico para o planejamento escolar.

Elaboro ¢ coloco em agdo um plano de gestao alinhado ao projeto politico-
pedagdbgico.

Promovo a avaliagdo da gestdo escolar de forma participativa, adequando e
aprimorando estratégias e planos de agoes.

Fortalego a escola como espago de aprendizagem também para os profissionais da
educacdo, entendendo-se que o conceito de comunidade de aprendizagem abrange
ndo so os estudantes como todos os profissionais da escola.




123

B. DIMENSAO PEDAGOGICA

Competéncia

Atribuicoes

B.1. Focalizar seu
trabalho no
compromisso com
o ensino € a
aprendizagem

Conheco as caracteristicas pedagogicas proprias das etapas e modalidades de
ensino que a escola oferece.

Incentivo praticas pedagogicas ligadas a melhoria da aprendizagem nas etapas e
modalidades de ensino ofertadas, bem como sua disseminagio.

Conhego a Base Nacional Comum Curricular e o curriculo construido a partir
dela para as etapas e modalidades de ensino ofertadas na escola.

Conheco os fatores internos e externos a escola que afetam e influenciam a
aprendizagem dos estudantes.

Coordeno a construgdo de consensos — especialmente do corpo docente — em
torno de expectativas altas e equanimes da aprendizagem para toda a escola.

B.2. Conduzir o
planejamento
pedagodgico

Conduzo a elaboracao de uma proposta pedagogica colaborativa e consistente
para a escola.

Coordeno e participag@o da criagdo de estratégias de acompanhamento e
avaliagdo permanente do aprendizado e do desenvolvimento integral dos
estudantes.

Garanto a centralidade do compromisso de todos com a aprendizagem, como
concretizagdo do direito a educacdo com equidade.

Asseguro o cumprimento do calendario de reunides pedagogicas, mobilizando
todos em diregdo a participagdo e ao compartilhamento de objetivos e
responsabilidades.

B.3. Apoiar as
pessoas diretamente
envolvidas no
ensino e na
aprendizagem

Promovo, com o apoio do sistema/rede de ensino, as condi¢des necessarias para
o atendimento aos estudantes com necessidades especiais, transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades/superdotagdo.

Proponho ¢ incentivo estratégias para o desenvolvimento do projeto de vida dos
estudantes, valorizando a importancia da escola nas suas escolhas e trajetdrias,
quando couber.

Garanto, na rotina da escola, momentos de troca, planejamento e avaliacdo entre
o0s professores.

Crio estratégias para encorajar o envolvimento dos pais ou responsaveis no
processo de aprendizagem e desenvolvimento dos estudantes.

Incentivo, apoio e viabilizo a formagdo continuada do corpo docente da escola,
focalizada no ensino e aprendizagem de qualidade.

Inspiro e motivo a equipe escolar para a alcance dos objetivos estabelecidos para
a organiza¢do, estimulando-os intelectualmente e promovendo uma lideranga
transformacional.

B.4. Coordenar a
gestdo curricular e
os métodos de
aprendizagem e
avaliagdo

Coordeno a equipe técnico-pedagdgica para definir as diretrizes pedagogicas
comuns ¢ a estratégia de implementagdo efetiva do curriculo em colaboragdo
com o corpo docente.

Apoio os professores, junto com a equipe técnico- pedagodgica, na condugio das
aulas e na elaboracdo de materiais pedagdgicos.

Apoio a implementagdo do curriculo, metodologias de ensino e formas de
avaliac8o para promover a aprendizagem.

Coordeno a equipe técnico-pedagdgica na elaboracdo de estratégias de
acompanhamento e avaliacdo do ensino-aprendizagem prevendo sempre a
colaboracdo dos docentes e a transparéncia dos processos também para
estudantes e seus pais.

Conheco, divulgo e monitoro os indicadores de desempenho académico dos
estudantes em avaliacdes de larga escala e internas, as taxas de abandono e
reprovagao.
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Utilizo os dados de desempenho e fluxo da escola na orientacdo e planejamento
pedagdgico em colaboracdo com os demais agentes escolares, em particular com
o corpo docente.

B.5. Promover
clima propicio ao
desenvolvimento
educacional

Desenvolvo habilidades de resolucdo de conflitos e construgdo de consensos com
todos os agentes escolares.

Desenvolvo estratégias com educadores e familias, discutindo e buscando
caminhos seguros para evitar comportamentos de risco entre os estudantes.

Previno qualquer tipo de preconceito e discriminago.

Promovo medidas de conscientizagdo, de prevencgdo e de combate a intimidagao
sistematica (bullying e formas especificas de assédio) na escola.

Garanto um ambiente escolar propicio e o efetivo acesso de todos as
oportunidades educacionais promovendo o sucesso académico e o bem-estar de
cada estudante, inclusive para estudantes com necessidades educacionais
especificas.

Coordeno a equipe técnico-pedagogica para garantir ¢ acompanhar o
desenvolvimento dos Planos de Ensino Individualizado (PEI) adequados aos
estudantes com necessidades especiais
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C. DIMENSAOADMINISTRATIVO-FINANCEIRA

Competéncia

Atribuicoes

C.1. Coordenar as
atividades
administrativas

Conhego os principios e praticas de desenvolvimento organizacional da escola.

Coordeno a matricula na unidade escolar, com transparéncia ¢ impessoalidade.

Acompanho e monitoro os processos de vida funcional dos trabalhadores da
educacdo e a vida escolar dos estudantes.

Elaboro com a equipe e comunidade, respeitando as regras do sistema/rede de
ensino, os horarios ¢ rotinas de funcionamento da escola e garantir seu
cumprimento por todos.

Supervisiono o fornecimento da alimentacao escolar, do transporte escolar e de
materiais, bem como dos demais servigos prestados.

Utilizo ferramentas tecnologicas e aplicativos que promovam uma melhor gestio
escolar, tanto no planejamento e uso dos recursos, quanto na prestacao de
contas.

C.2. Zelar pelo
patrimoénio e pelos
espacos fisicos

Promovo a garantia dos canais competentes que 0s servigos, materiais €
patrimonios sejam adequados e suficientes as necessidades das agdes e dos
projetos da escola.

Coordeno a utilizagdo dos ambientes e patrimonios da escola.

Elaboro orientagdes sobre os usos dos espagos, dos equipamentos ¢ dos
materiais da escola de acordo com o projeto politico-pedagogico.

Elaboro o plano de seguranga patrimonial, bem como tenho conhecimento das
normas legais sobre gestdo do patriménio.

C.3. Coordenar as
equipes de trabalho

Trabalho em equipe.

Delego atribuigdes e divido responsabilidades, construindo uma lideranca
distributiva que engaje todo o grupo para o funcionamento eficaz da organizagao
escolar.

Motivo a equipe com foco em melhorias e resultados.

Coordeno e articulo professores e funcionarios em equipes de trabalho com
compromisso, objetivos e metas comuns, previamente discutidos e acordados.

Defino com a equipe de gestdo, sem perder de vista o projeto politico-
pedagobgico, critérios de distribuigdo de professores e estudantes nas turmas e
séries/anos, considerando as defini¢des legais locais quando for o caso.

Identifico solugdes para os problemas detectados em didlogo e acordo com os
profissionais da escola.

Controlo a frequéncia dos profissionais da escola.

Monitoro € comunico as instancias superiores a necessidade de substitui¢des
temporarias ou definitivas de docentes e demais profissionais da escola, evitando
0 prejuizo para as atividades letivas e escolares.

Aplico ou coordeno a aplicagdo, quando couber, de san¢des disciplinares
regimentais a professores, servidores e estudantes, garantindo amplo direito de
defesa.

Elaboro e conduzo a avaliagdo de desempenho da equipe, dando retorno aos
avaliados e discutindo os aspectos coletivos nas instancias participativas, como o
conselho escolar.

Instituo agdes de reconhecimento e valorizacao dos profissionais da escola com
base em critérios bem definidos e compartilhados com toda a equipe.

Acompanho a atuacdo dos profissionais da educagdo alocadas na escola,
mantendo didlogo constante, identificando pontos a serem desenvolvidos na
equipe tanto do ponto de vista do conhecimento profissional quanto da pratica
profissional e do engajamento, propondo solugdes.

C.4. Gerir, junto
com as instancias

Informo-me sobre legislagdo e normas referentes ao uso e a prestacdo de contas
dos recursos financeiros da escola.
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constituidas, os
recursos financeiros
da escola

Elaboro orcamentos com base nas necessidades da escola, monitorar as despesas
e registros, de acordo com as normas vigentes e com a participa¢do do Conselho
Escolar.

Elaboro com o Conselho Escolar, planos de aplicagdo dos recursos financeiros e
prestacdo de contas, divulgando a comunidade escolar de forma transparente e
efetiva os balancetes fiscais.

Mantenho dados e cadastros da escola devidamente atualizados junto aos 6rgaos
oficiais para recebimento de recursos financeiros.

Identifico, conhego e busco programas e projetos que oferecem recursos
materiais e financeiros para a escola.

D. DIMENSAO PESSOAL E RELACIONAL

Competéncia

Atribuicoes

D.1. Cuidar e apoiar as
pessoas

Comprometo-me com a aprendizagem ¢ o bem-estar dos estudantes.

Promovo a convivéncia escolar respeitosa e solidaria.

Aciono as instituicdes da rede de apoio e protecao a crianga e ao adolescente,
sempre que necessario.

D.2. Agir
democraticamente

Proponho a constituigdo ou ampliagdo dos espagos ¢ momentos de dialogo na
escola, encorajando as pessoas a apresentarem seus pontos de vista, ideias e
concepgoes sobre a escola e o trabalho pedagogico.

Promovo estratégias para a participagdo dos profissionais da educacdo na
elaboragdo e atualizag@o do projeto politico-pedagdgico da escola, bem como a
participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares.

Asseguro o respeito aos direitos, opinides e crengas entre a equipe de gestao,
os estudantes, seus familiares e os profissionais da educagdo que atuam na
escola.

Trato todos de forma equitativa e com respeito.

D.3. Comprometer-se
com o seu
desenvolvimento
profissional

Tenho predisposigdo para o estudo e o desejo de melhoria constante,
planejando e buscando momentos de qualificagdo profissional.

Avalio continuamente, corrijo e aperfei¢oo o proprio trabalho desenvolvido.

Lido com situagdes e problemas inesperados e consigo discernir como poderei
enfrentd-los e os caminhos para encontrar 0s recursos necessarios.

Analiso o contexto, identifico problemas ou ameagas e consigo agir de forma
antecipada para prevenir que ocorram ou para mitigar seus impactos mantendo,
assim, um ambiente escolar organizado, produtivo e concentrado no ensino-
aprendizagem.

D.4. Saber comunicar-
se e lidar com
conflitos

Estabelego formas de comunicacdo claras e eficazes com todos, articulando
argumentos conectados ao contexto e consistentes com sua responsabilidade a
frente da escola.

Uso a comunicacdo e o didlogo para lidar com as situagdes e conflitos no
cotidiano escolar e educacional.

Medio crises ou conflitos interpessoais na escola.
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PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES

Anexo II: Parecer Consubstanciado do CEP/UNICESUMAR

UNIVERSIDADE CESUMAR - Plataforma
UNICESUMAR %cu'l

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Titulo da Pesquisa: COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO: A RELAGAO ENTRE GESTAO DO
CONHECIMENTO E GESTAO ESCOLAR
Pesquisador: GISLAINE COQUEIRO GORRI LEME
Area Tematica:
Versdo: 1
CAAE: 68376823.5.0000.5539
Instituicao Proponente: unicesumar
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.001.150

Apresentacao do Projeto:

Pesquisa aplicada, exploratéria e descritiva, de abordagem quantitativa. Trata-se de um projeto de
dissertagdo de Mestrado do Curso de Pés-Graduagdo em Gestdo do Conhecimento, da Universidade
Cesumar, campus de Maringa. Sera aplicado questionario na modalidade Google Forms, desenvolvido a
partir da Matriz Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE), aprovada pelo Conselho Nacional
de Educacédo — CNE no ano de 2021.

A pesquisa sera realizada com diretores das escolas estaduais de Ensino Fundamental Il e do Ensino
Médio. As escolas estaduais em que serdo realizadas a pesquisa pertencem ao Nucleo de Educagao de
Maringa — NRE-Maringa. O ndmero de diretores escolares participantes do estudo é 125

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario: Analisar a associagdo entre o compartilhamento do conhecimento e as competéncias do
diretor bem como os reflexos consequéncias destes na gestdo escolar em escolas publicas vinculadas ao
Nucleo Regional de Maringa.

Objetivo Secundario: Identificar na literatura da GC os processos de compartilhamento do conhecimento,
das competéncias e atribuigdes do diretor escolar. Selecionar documentos oficiais nacionais referentes as
competéncias e atribuigdes do diretor escolar; Caracterizar o

Enderego: Avenida Guedner, 1610 - Bloco 07 - 5° sala 60

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