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Resumo

Este estudo teve como objetivo realizar uma andlise dos fatores motivadores do
compartilhamento do conhecimento e as competéncias exigidas ao diretor escolar.
Foram analisados os fatores influenciadores e inibidores do compartilhamento do
conhecimento na gestao escolar que interferem nas competéncias profissionais
das escolas publicas do Nucleo Regional de Educagao de Maringa-Parana.
A metodologia utilizada é de natureza aplicada, com objetivos descritivos
e exploratérios; os procedimentos contam com pesquisa bibliografica e
documental e abordagem quantitativa, visando compreender a relagdo entre o
compartilhamento do conhecimento e a gestao escolar.

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

Abstract

The main focus of the work has two objectives, the analysis of the factors
motivating knowledge sharing and the skills required of the school director.
Factors that influence and inhibit knowledge sharing in school management
and that interfere with the professional skills of public schools in the Regional
Education Center of Maringa-Parana will be analyzed. The methodology
used is of an applied nature, with descriptive and exploratory objectives; the
procedures include bibliographic and documentary research, with a quantitative
approach to understand the relationship between knowledge sharing and
school management.

Keywords: Knowledge sharing. Knowledge management. School management.
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Introducao

E comum que o compartilhamento do conhecimento encontre
barreiras profissionais e culturais em diversos contextos educacionais. A
presente pesquisa foi importante para obter evidéncias e compreender
como esses fatores se relacionam especificamente nas escolas publicas
vinculadas ao Nucleo Regional de Educacédo de Maringa (NRE-Maringd).

O papel do diretor escolar é crucial na gestédo das escolas e
na promog¢ao de uma educacao de qualidade na atual sociedade do
conhecimento, em que o conhecimento e a informagao sao recursos
estratégicos e a tecnologia é uma ferramenta fundamental para o
desenvolvimento das atividades educacionais. Para Luck (2011) atualmente,
0 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 adaptacéo
as mudancas. Para superar esses desafios, é preciso que o gestor escolar
esteja preparado para promover a inovacgao, a criatividade e a colaboragéao,
garantindo uma educagéao de qualidade e preparando os alunos para 0s
desafios do futuro.

Para promover o compartilhamento do conhecimento na escola,
0 gestor escolar precisa enfrentar desafios relacionados a cultura de
compartilhamento, a comunicacéo eficiente, a confianca e colaboracéo,
a gestdo do conhecimento e a necessidade de formacéo continuada.
Segundo Ledo (2018, p.25), “[...] a produtividade € o quanto se
produz em relagéo 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.

Com este estudo foi possivel observar que, no ambiente escolar, as
praticas de compartilhamento do conhecimento sdo pouco utilizadas de
forma objetiva e intencional, devido a existéncia de barreiras profissionais,
organizacionais e culturais.

Gestao do Conhecimento

Tomada como mecanismo fundamental para o éxito e a permanéncia
das organizagbes na contemporaneidade, a Gestao do Conhecimento
(GC) é a forma como a empresa lida com um de seus principais recursos:
o conhecimento. Assim, para as liderangas, cabe gerir este bem intangivel,
ou seja, o0 conhecimento, em busca de alcancar suas metas.
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A GC tem sido amplamente reconhecida como uma importante
ferramenta para as organizagdes se manterem competitivas e inovadoras no
atual ambiente de negdcios globalizado (Davenport; Prusak, 2003 [1998]).
Para Alavi e Leidner (2001), a gestao do conhecimento pode contribuir para
0 aumento da eficiéncia e a redugao de custos nas organizacoes, além de
incentivar a aprendizagem continua e o desenvolvimento de habilidades e
competéncias. Nesse sentido, a GC é fundamental para as organizacoes
se adaptarem as mudangas constantes no mercado e obterem sucesso
em longo prazo (Choo, 1998).

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 gestao do conhecimento.

Quadro 1 — Modelos de Gestao do Conhecimento (GC)

Autoria/Ano Caracteristicas do modelo
Estrutura suas atividades e prioridades no “Ciclo da Evolugdo do Conhecimento
Wiig (1993) Organizacional” em cinco estagios de GC: (1) criagdo, (2) aquisicdo, (3) refinamento, (4)

disponibilizagao e distribuicao e (5) aplicagdo.

Kaplan; Norton (1997)

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

Nonaka; Takeuchi (2004
[1997])

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

Choo (1998)

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

Davenport; Prusak (2003
[1998])

GC em quatro etapas: (1) aquisigdo, (2) codificagdo e coordenagdo, (3) transferéncia e (4)
utilizag&o do conhecimento.

Edvinsson; Malone (1998)

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

Leonard-Barton (1998)

Envolve quatro atividades (1) busca por solugdes criativas de forma compartilhada;

(2) implementagao e integragdo de novas metodologias e ferramentas; (3) prética de
experimentos, a partir de protétipos para desenvolvimento de competéncias; (4) absorcao de
know-how externo.

Sugere grafico de radar do capital intelectual para monitorar indicadores de: rotatividade de

Stewart (1998) trabalhadores do conhecimento, atitude dos funciondrios, custo de substituigao de banco de
dados, satisfagao do cliente e valor da marca.
Sveiby (1998) Possibilita calcular o valor do intangivel de uma organizagdo, envolvendo trés grupos: (1)

estrutura externa; (2) estrutura interna; (3) estrutura de competéncias.

Teixeira Filho (2000)

Composto de cinco etapas: (1) preparagdo, (2) explicitagdo, (3) socializagdo, (4) divulgagdo
e (5) avaliagao. Em sua andlise, o autor conclui que o conhecimento esta bastante associado
a acdo dos colaboradores da organizagao.

Bukowitz; Williams (2002)

Propde um instrumento avaliativo da GC envolvendo o processo tético (Obtenha, Utilize,
Aprenda, Contribua) e o processo estratégico (Avalie, Construa/Mantenha, Despoje), gerando
recomendagoes apos o diagnastico.
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Probst; Raub; Romhardt (2002)

Integra-se com processos essenciais de GC: identificagdo do conhecimento, aquisicdo do
conhecimento, desenvolvimento do conhecimento, compartilhamento e distribuigao do
conhecimento, utilizagdo do conhecimento e retengdo do conhecimento.

Sicst; Dias (2005)

Utiliza planejamento estratégico; cultura de aprendizagem e tipos de conhecimento; inovagao
e modernizagao; foco no sistema de informagoes; futuro da organizagao condicionado por
sua historia (administra processo de mudanga); dindmica interna colaborativa; condicoes
tecnoldgicas adequadas (minimas), manutengdo de recursos humanos qualificados.

Baseado em sete dimensdes da GC: (1) visdo e estratégia da alta administragdo; (2) cultura

Terra (2005) organizacional; (3) estrutura organizacional; (4) politicas de recursos humanos; (5) sistemas
de informagdo; (6) mensuragdo de resultados; (7) aprendizado com o ambiente.
Aponta trés dimensdes interdependentes: (1) infraestrutura: visao holistica, cultura, estilo
gerencial e estrutura; (2) pessoas: aprendizagem, modelos mentais, compartilhamento,
Angeloni (2008) criatividade e inovagdo e intuicdo; (3) tecnologia: redes, data warehouse (business

(GED).

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

Compartilhamento do Conhecimento

Compartilhar o conhecimento é uma das atividades de maior
relevancia para as organizagdes. Levando em consideragdo os diversos
ciclos da GC estabelecidos por autores como Sveiby (1998), Bukowitz e
Williams (2002) e Nonaka e Takeuchi (2008), é possivel verificar o papel
de destaque que o compartilhamento do conhecimento assume na GC. E
através da informagao, troca de experiéncias, sugestoes e ideias que se
obtém conhecimento, posicionando o compartilhamento do conhecimento
como uma ferramenta fundamental para todo o ciclo da GC.

Para Dalkir (2005, p.3), a GC acrescenta valor aos processos a partir
da “reutilizacdo do conhecimento e da inovacao”. Durante o processo de
compartilhamento do conhecimento, por exemplo, na troca de experiéncias
sobre as acdes que obtiveram resultados positivos ou negativos, 0s
individuos da organizagdo podem realizar uma filtragem sobre suas
proximas agdes, dando forma ao que a autora denomina “preservacéo da
memdria corporativa” e reavendo licbes a serem seguidas em acgdes futuras
da organizacédo. Sendo assim, o compartilhamento do conhecimento é
capaz de criar conhecimentos, como também é uma ferramenta de extrema
importancia para o planejamento futuro, sempre na busca de maior éxito
da organizacéao.

Em relagdo ao compartiihamento de conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997, p.92) afirmam:

[...] para que se crie conhecimento organizacional, € preciso
que um conceito criado por um individuo ou por um grupo
seja compartilhado por outros individuos que talvez néo
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precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento
de informagdes redundantes promove o compartilhamento
do conhecimento tacito, pois os individuos conseguem sentir
0 que 0s outros estao tentando expressar.

O Quadro 2, elaborado a partir dos estudos de Buoro, Oliva e Santos
(2007) e de Souza e Teixeira (2012), apresenta alguns fatores facilitadores
e inibidores para o compartilhamento do conhecimento que impactam nas
organizagoes.

Quadro 2 - Fatores facilitadores e inibidores individuais, organizacionais e tecnolégicos para
o compartilhamento do conhecimento

) Varidveis
Categorias - —
Fatores motivadores Fatores inibidores
Desenvolvimento individual e/ou na busca pela .
capacitagdo profissional Falta de confianga
Inclusdo ou pertencimento a um grupo social
Reconhecimento profissional
Pessoais 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

Burocracia no trabalho em equipe Excesso de burocracia organizacional

Tempo de observagao e diagnastico do trabalho
desenvolvido

Planejamento das metas futuras Falta de metas organizacionais

Comunicagao Falta de incentivo & comunicagéo

Formagédo em GC e CC

Empreender para inovar

Hierarquia adequada/inadequada

Organizacionais - o .
g Memoria organizacional (criagdo/uso)

Recompensas no CC

Conhecimento dos processos

Estimulo a0 CC

Trabalho colaborativo

Relacionamento para CC entre gestores e docentes

Conhecimento sobre competéncias docentes

Visao sistémica
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Tecnoldgicas Armazenamento do conhecimento

Equipamentos Falta de treinamentos digitais

Criagdo do conhecimento

Disseminagao do conhecimento

Validagao/autenticidade do conhecimento

Fonte: adaptado de Buoro, Oliva e Santos (2007) e Souza e Teixeira (2012).

Para Davenport e Prusak (2003 [1998]), o compartilhamento do
conhecimento é um dos principais processos da GC por contribuir para
0 desenvolvimento organizacional, uma vez que, normalmente, ocorre a
juncéo do conhecimento individual € do conhecimento coletivo. Assim, o
ato de compartilhar o conhecimento também promove a socializacéo que é
um dos fatores mais motivadores para a ocorréncia do processo de criagao
e compartilhamento do conhecimento (Freire; Furlan; Silveira, 2018).

Gestao Escolar

Ainda que o termo “gestao” esteja amplamente ligado a aspectos
administrativos de organizacdes comerciais, Silva (2013) caracteriza a
escola como uma instituicdo que deve colocar em pratica agdes efetivas
de gestdo. Entretanto, a gestao escolar apresenta diferencas quando
comparada as demais organizacdes que buscam éxito baseadas em
metas e resultados. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional
(LDB, Lei n° 9.394/1996) estabelece que a organizacdo escolar deve ter
um gerenciamento apropriado para que sejam alcancados seus éxitos
(Brasil, 1996).

O Quadro 3 mostra algumas diretrizes para as tarefas do diretor
escolar.

Quadro 3 - Diretrizes do MEC para as principais tarefas do diretor escolar

Lideranga pedagdgica

0 diretor escolar deve ser capaz de liderar a equipe pedagdgica, incentivando
a reflexdo sobre a prética pedagdgica, orientando o planejamento, o
desenvolvimento e a avaliagdo das atividades educacionais e incentivando a
participagdo dos professores na construgao do projeto pedagdgico da escola.

Gestdo democratica

0 diretor escolar deve promover a participagao de todos 0s segmentos da
comunidade escolar na gestdo da escola, estimulando a colaboragdo entre
pais, alunos, professores e funciondrios.

Gestao administrativa e financeira

0 diretor escolar deve gerenciar os recursos financeiros e materiais da escola
de forma transparente e eficiente, buscando otimizar os recursos disponiveis
e garantir a realizagdo das atividades escolares.
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Desenvolvimento profissional dos funciondrios

0 diretor escolar deve criar condigdes para o desenvolvimento profissional dos
professores e demais funciondrios da escola, incentivando a participagdo em
cursos, semindrios € outras atividades de formagdo continuada.

Acompanhamento do processo de ensino e
aprendizagem

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

Relagao com a comunidade

0 diretor escolar deve manter boa relagao com a comunidade escolar, buscando
aparticipacdo e o envolvimento dos pais e responsaveis no processo educativo.

Fonte: elaborado com base na LDB (Brasil, 1996).

De acordo com Sa Filho (2021), o gestor escolar desempenha um
papel fundamental na construgao de uma cultura de GC na escola, que
envolve ndo apenas o compartilhamento de informacdes, mas também
a reflexdo sobre a préatica pedagoégica e o desenvolvimento profissional
dos docentes. O autor destaca a importancia da formagao de equipes de
trabalho colaborativas e da valorizagédo do conhecimento e experiéncias
dos professores e demais profissionais da escola. Para Sa Filho (2021), a
GC nesse ambiente deve estar voltada para a melhoria da qualidade do
ensino, para a promocao da inovacao e para a formacao de professores
capazes de lidar com os desafios do mundo contemporéneo. Nesse
sentido, o gestor escolar deve incentivar a participacado dos professores
em atividades de formacéo e reflexdo pedagdgica, além de promover a
criacéo de espacos de dialogo e compartilhamento de experiéncias entre
0s profissionais da escola.

Pontua-se aqui o conceito de Oliveira e Vasques-Menezes (2018),
ao optar pelo termo “gestao escolar”, pois, ao tratar-se de educacéo,
nao se prioriza a concepcao técnica de apenas “administrar”, mas de
gerir recursos, tempo e pessoas em uma escola, com intencionalidades
pedagogicas especificas. Gestao escolar, portanto, € 0 modo como se
mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos pedagdgicos
da escola, envolvendo tanto aspectos técnico-administrativos como
gerenciais e pedagodgicos.

Passone (2019) constata que ndo ha um Unico 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 gestéo eficiente deve
reconhecé-las e considera-las, reconhecer o conhecimento produzido
nessas diferentes realidades e socializa-lo de modo que possa subsidiar
a acéo gestora eficaz. lgualmente importante, frisa o autor, é identificar
a funcdo dos recursos escolares e do clima académico como forma de
reconhecimento das necessidades de cada escola, e atuar de forma
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coletiva, buscando a melhoria dos sistemas escolares e consequente
desenvolvimento nacional.

A gestao tem compromisso nao sé com a dimenséo individual dos
estudantes, mas também com a dimenséo social da formagéo dos mesmos
dentro dos espagos escolares, que devem ser geridos de forma participativa
e democratica. Para tanto, deve reunir um conjunto de competéncias que
agreguem valores relativos a empatia, responsabilidade, comprometimento,
mobilizacao, colaboragao, mediacao e lideranca (Paro, 2018).

Souza (2019), ao revisar a literatura sobre a gestao escolar no Brasil,
destaca a forma politica com que o Estado brasileiro se posiciona em relagao
as demandas educacionais. Uma das cinco categorias que emergem
dessa revisao € justamente a gestao escolar, tematica com mais trabalhos
produzidos e em crescimento, que vem mudando de uma abordagem mais
técnica da gestao 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, VI (Brasil,
1988), reforcado pela LDB no artigo 3°, VIII (Brasil, 1996), define que a
gestao da escola publica deve se pautar pela democracia.

A gestao democratica é um modelo de gestao escolar que defende
a participacgao ativa da comunidade escolar, com envolvimento de todas
as partes, na definicao de diretrizes, tomadas de decisao e construgao de
politicas e programas educacionais. Ao discutir sobre a gestdo democratica
naescola, Paro (2018) pontua que, para que a escola alcance seus objetivos
educacionais, o gestor deve articular a gestao escolar com os interesses
dos estudantes e que seu trabalho deve estar articulado com a equipe
pedagogica, nao 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 promocgao do envolvimento ativo desses atores juntos aos processos da
escola promove a gestdo democratica, sendo recomendada a existéncia
de um conselho que represente e dé voz a todas as partes interessadas
nos assuntos escolares (Paro, 2018).

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

A gestao democrética também foi discutida enquanto um desafio por
Peres (2020), que aponta um novo contexto socioeducacional provocado
pela pandemia de covid-19, em face da qual o setor escolar teve que se
reinventar e comecgar a utilizar de forma rapida as tecnologias digitais para
promover a aprendizagem, em razdo do distanciamento social obrigatério
que situagao sanitaria da pandemia demandava. Nesse periodo, apesar
do amplo acesso da populagéo brasileira a educagéo, a precariedade
educacional em termos de qualidade e efetividade foi visibilizada na forma
de caréncia de recursos tecnolégicos e falta de formagao docente adequada
(Peres, 2020).

O gestor, além da constante preocupacdo com as melhorias
dos indices educacionais, passou a preocupar-se com a transposicao
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 tecnolégicos digitais junto com a
auséncia de equipamentos, principalmente na rede publica de ensino. Essa
realidade complexa, que se apresenta também no periodo pds-pandemia,
vem exigindo do gestor escolar uma reinvengao constante para dar conta
das demandas escolares em todos os ambitos (Peres, 2020).

Em uma perspectiva politica e critica da gestao, Abdian, Andrade e
Parro (2017) compreendem o campo da gestao escolar como um campo
que pode tanto produzir como reproduzir politicas de gestao e que, portanto,
incide sobre a escola com todas as possibilidades e consequéncias dai
decorrentes. Dessa forma, o campo da gestao escolar pode se constituir
como um espaco de (re)configuracéo de multiplos projetos de gestdo, uma
esfera de producao de identidades que nunca esté pronta e acabada, mas
constitui-se no préprio movimento do cotidiano e da politica.

Os mesmos autores defendem a perspectiva democratica da gestao
escolar, considerando que todos os sujeitos nela envolvidos s&o capazes
de negociar e construir novas possibilidades. No espaco escolar, estao
presentes multiplas vozes e posigbes distintas em ampla negociacéo,
em articulacdo constante e produzindo politicas e sentidos de gestao em
multiplos espacos. O gestor, enquanto ser politico, deve estar em constante
posicéao de interagdo com outros seres humanos — e, portanto, politicos —
em busca de promover construgdes sociais significativas e dando sentido
a politica da gestao da escola (Abdian; Andrade; Parro, 2017).

Para Oliveira e Vasques-Menezes (2018), diversos especialistas em
educacao tém discutido as competéncias necessarias para um diretor
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escolar efetivo, destacando a importancia do lider escolar como gestor
de processos democraticos e como promotor de mudangas pedagégicas
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 utilizacdo dos recursos
e na coordenacao de pessoal. Esse gerenciamento necessita de praticas
administrativas e pedagogicas, exigindo do gestor escolar uma qualificagao
especifica nesse sentido, uma vez que s&o inUmeras as adversidades
enfrentadas por esse profissional no seu cotidiano dentro da instituicao. A
aproximagao 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 e promover a participacao
dos alunos em todos os formatos e espagos de aprendizagem. Além da
questao pedagodgica, sdo também os gestores que usualmente precisam
dialogar e contornar as dlvidas e questdes dos pais (Firmino, 2020).

O que se espera dos gestores € que consigam manter uma postura
critica em relacgéo a participagdo da comunidade escolar nas tomadas de
deciséo, necessitando criar e estimular espacgos de didlogo. Espera-se
que o gestor da escola atual efetue uma gestdo humanizada e holistica,
desconstrua estruturas hierarquicas e regras rigidas, altere as prioridades
de acordo com as necessidades e flexibilize curriculos, fomentando e
compartilhando a participagdo na perspectiva da gestdo democratica
(Firmino, 2020).

O gestor escolar deve desenvolver uma visao global, bem como
capacidade para iniciar as mudancas, atuando como um agente de
transformagao, com consciéncia e responsabilidade nas tomadas de
decisado. O gestor deve atuar como uma lideranca efetiva, estimulando
o desenvolvimento dos estudantes, o compromisso pedagdgico, 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 o0s demais atores da comunidade escolar, na
perspectiva da gestdo democrética (Silveira; Coelho, 2019).

Da mesma forma, deve estimular a convivéncia pacifica e produtiva
dos ambientes escolares, estimulando e implementando as politicas
publicas com vistas a que a escola cumpra seu papel também como
espaco de diminuicao da vulnerabilidade social e espago de direitos de
acesso da populacao jovem (Lage, 2022), bem como de combate a todas
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as formas de preconceito, incluindo o racismo (Araujo; Braga, 2019). Nessa
perspectiva, portanto, ele deve atuar de maneira muito proxima a outro
ator importantissimo para a fungéo da escola: o coordenador pedagdégico.

Além disso, Araljo e Braga (2019) destacam o papel fundamental
que o gestor escolar desempenha no combate ao racismo e na promogao
da diversidade cultural na escola; a escola deve ser um espago inclusivo
e democratico, que valorize a diversidade cultural e respeite as diferengas
individuais dos alunos. O gestor escolar deve, portanto, promover agoes
educativas que contribuam para o combate ao racismo e a promoc¢ao da
igualdade racial. Os autores orientam que a escola desenvolva projetos
pedagogicos que abordem a questao racial de forma critica e reflexiva,
incentivando o dialogo e o respeito entre os alunos e a comunidade escolar;
reforcam que o gestor escolar deve estar atento a formagédo continuada
dos professores, incentivando a realizacao de cursos e palestras sobre a
questao racial e a promocao da diversidade cultural na escola; em suma,
0 gestor escolar tem um papel fundamental na construgao 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.

Metodologia

A pesquisa contou com duas etapas essenciais para atender
aos objetivos propostos: uma etapa com estudos tedricos e uma etapa
com estudos empiricos. Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa
bibliografica com o propdsito de fazer um levantamento sobre o
conhecimento ja existente acerca do compartilihamento do conhecimento
e das competéncias de gestores escolares, em especial de diretores. A
segunda etapa seguiu com a coleta de dados empiricos, fazendo uso de
questionario como instrumento. O questionario foi elaborado com base na
Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (MCCDE),
aprovada pelo Conselho Nacional de Educacéao (CNE) em maio de 2021.
Esse documento ressalta o papel do diretor como gerenciador escolar: “O
diretor é o grande lider da escola e vai precisar de novas competéncias
neste século 21” (Ramos, 2021, p.1).

AMCCDE esté dividida em quatro dimensoes: A. Politico-Institucional,
embasada no papel social da escola; B. Pedagdgica, que mostra o
papel relevante do diretor na qualidade da aprendizagem dos alunos; C.
Administrativo-Financeira, aborda as atribuigcoes relativas ao gerenciamento
eficaz dos recursos financeiros da instituicdo; D. Pessoal e Relacional,

Cadernos de Pesquisa: Pensamento Educacional, Curitiba, v. 19, n. 51, p.32-49 jan./abr. 2024

42



Compartilhamento do conhecimento: relacéo entre gestao do... - Gislaine Souza Coqueiro e Viviane Sartori

explana sobre as competéncias pessoais do diretor em situacbes que
exigem capacidade na busca de resolugao de conflitos dentro do espaco
escolar. O questionério aplicado aos diretores escolares considerou as
dimensodes, competéncias e atribuicbes da MCCDE.

A pesquisa em questao foi realizada com 35 diretores das escolas
estaduais de Ensino Fundamental Il e do Ensino Médio, que corresponde
a 30% das escolas do Nucleo Regional de Educacdo de Maringa (NRE-
Maringa), sob responsabilidade da Secretaria de Estado e Educacgéo do
Parana (SEED-PR), sediada na capital Curitiba (PR). Na analise dos dados
coletados, calculou-se a média das respostas para cada afirmagao baseada
na escala Likert, o que permitiu a obtencdo de uma medida quantitativa
das atitudes ou percepgdes dos participantes em relagéo a cada variavel
da MCCDE.

Resultados

Entre os diretores entrevistados, a competéncia “Liderar a gestao
daescola”, pertencente a dimensao politico-institucional, foi a que mais se
sobressaiu com respostas positivas em relagao ao nivel de concordancia
(Figura 1). Essa habilidade envolve o conhecimento e a compreensao da
legislagéo e das politicas educacionais relevantes, bem como dos principios
e processos de planejamento estratégico.

Figura 1 — Dimensé&o A: Politico-Institucional/A1. Liderar a gestao da escola
Fonte: elaborado pela autora.
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Atecnologia & um dos fatores motivadores de lideranca escolar, por
tornar o compartilhamento de conhecimento mais rapido, facil e acessivel
a todos. Sistemas de gestao de conhecimento, intranets e plataformas
de colaboragao on-line criam espagos virtuais onde os membros de uma
equipe ou de organizagdes distintas podem trocar informacoes, ideias,
boas préticas e experiéncias. Esse lugar de compartilhamento “[...] € um
local existencial onde os participantes partilham seu contexto e criam novos
significados através de interagoes” (Nonaka; Takeuchi 2004, p.100).

Outro fator motivador séo as situagdes desafiadoras, que podem
oferecer oportunidades Unicas de aprendizado mutuo e crescimento
profissional. Ao enfrentar desafios em conjunto, todos se beneficiam do
intercambio de conhecimentos e da colaboragéo para encontrar solugoes
eficazes. Como fator inibidor dessa competéncia, esté a familiaridade, que
pode ser resultado de fatores como falta de confianca, desconhecimento das
habilidades dos colegas ou dificuldades de relacionamento, entre outros.
Segundo Maronato e Stankowitz (2017, p.123), ha “[...] uma relacéo de
interdependéncia entre confianga e a disposigao para o compartilhamento
de conhecimento entre os individuos na organizacao”.

Na dimensao pedagdgica, a competéncia que obteve maior
aprovagao entre os diretores escolares, “Coordenar a gestao curricular
e 0s métodos de aprendizagem e avaliagdo” (Figura 2), requer equilibrio
entre a definicdo de diretrizes claras e a flexibilidade para se adaptar as
necessidades dos alunos.

Figura 2 — Dimenséao B: Pedagdgica/B4. Coordenar a gestéo curricular e os métodos de
aprendizagem e avaliagao
Fonte: elaborado pela autora.
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No ambito da dimensédo administrativo-financeira, a competéncia
“Coordenar as atividades administrativas” (Figura 3) exige uma
responsabilidade crucial na gestao escolar, pois envolve supervisionar e
orientar as diferentes tarefas e processos administrativos para garantir o
funcionamento eficiente da escola.

Figura 3—Dimenséao C: Administrativo-Financeira/C1. Coordenar as atividades administrativas
Fonte: elaborado pela autora.

Os fatores motivadores dessa competéncia estao narelagdo mestre-
aprendiz, baseada na troca de conhecimentos, experiéncias e habilidades
entre um individuo mais experiente e um individuo menos experiente, visando
o crescimento e aprendizado mutuo. E “[...] interagir uns com os outros
através de didlogos pessoais que sincronizam ritmos corporais e mentais”
(Nonaka; Takeuchi, 1997, p.97). Como fator inibidor do compartilhamento
do conhecimento e o desenvolvimento de tal competéncia, esta a falta
de compartilhamento do conhecimento de experiéncias passadas. Para
Davenport e Prusak (2003, p.20), “[...] a vantagem do conhecimento é
sustentavel porque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas. Ao
contrério dos ativos materiais, que diminuem a medida que sao usados, 0s
ativos do conhecimento aumentam com o uso”. Porém, o posicionamento
inverso pode ser fonte de contribuicéo e crescimento, além de influenciar
positivamente a cultura do compartilhamento do conhecimento.

Na dimenséo pessoal e relacional, a competéncia “Cuidar e apoiar
as pessoas” foi a que mais se destacou entre os diretores escolares que
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participaram da pesquisa (Figura 4). 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 4 — Dimensao D: Pessoal e Relacional/D1. Cuidar e apoiar as pessoas
Fonte: elaborado pela autora.

A proximidade fisica no ambiente de trabalho pode ser um fator
motivador para o compartilhamento de conhecimento por propiciar um
espago colaborativo, que facilita a troca de informacdes e experiéncias
entre os colegas. Segundo Ipe (2003, p.341), “[...] compartilhar
conhecimento é basicamente o ato de tornar o conhecimento disponivel
para outros na organizagao”. Como fatores inibidores, estao os problemas
emocionais, pessoais ou familiares que podem trazer dificuldades
de relacionamento e afetar o desejo e a disposicao de compartilhar
conhecimento. Para Santos, Bernardi e Bittencourt (2012, p.2), “[...] a
motivacdo é um processo complexo que envolve motivos intrinsecos e
extrinsecos de cada pessoa”.

Consideracoes Finais

O compartilhamento do conhecimento é uma pratica fundamental
para o desenvolvimento profissional e aprimoramento das competéncias
dos diretores escolares. Ao compartilhar conhecimento e experiéncias
com outros profissionais, os diretores escolares podem se beneficiar
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mutuamente, fortalecendo suas competéncias e contribuindo para a
melhoria da gestao e lideranga nas escolas.

No caso da pesquisa descrita, parte de uma pesquisa maior de
dissertagcao de mestrado, o estudo demonstrou que as competéncias dos
diretores escolares em relacao aos elementos motivadores e inibidores
do compartilhamento do conhecimento necessita ser considerada mais
intencionalmente no &mbito escolar.

Conclui-se que a relacdo entre o nivel de competéncia do diretor
escolar e o compartilhamento do conhecimento pode ter valor significativo,
pois um diretor com competéncias solidas torna-se um facilitador da
cultura de compartilhamento de conhecimento entre a equipe escolar.
Muitas consequéncias positivas na gestao escolar, decorrentes do
compartilhamento de conhecimento, podem ocorrer, tais como: melhorias
na pratica pedagogica, maior inovagao e criatividade, fortalecimento da
equipe e mais assertividade na resolucao de problemas.

Quando o conhecimento é compartilhado e disseminado de forma
eficiente, os membros da equipe escolar ttm uma compreensao mais
clara dos objetivos e da visao da escola, o que facilita a harmonizagao
dos esforcos em prol de metas comuns. Assim, a habilidade do diretor
em facilitar o compartilhamento de conhecimento é um fator importante na
gestao de mudancas na escola, pois permite que informacdes sobre novas
abordagens e processos sejam comunicadas de maneira eficaz. No entanto,
é importante ressaltar que as consequéncias podem variar dependendo da
cultura organizacional, das praticas de gestao, das caracteristicas pessoais
dos diretores e das necessidades especificas de cada escola.
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