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RESUMO

Objetivo: O objetivo principal desta pesquisa é analisar as
principais praticas de Gestdao do Conhecimento em Escolas
de Educacdo Basica Privadas e Confessionais no Brasil.

Design | metodologia | abordagem: Esta pesquisa adotou a
metodologia qualitativa, utilizando o estudo de caso multiplo
que envolveu diretores, supervisores e coordenadores de
colégios privados de distintas redes de ensino confessionais.
Foram entrevistados, de novembro de 2022 a marco de 2023,
sete gestores de quatro tradicionais escolas de educacao
basica confessionais.

Resultados: Os resultados demonstram que é unanime o
entendimento da importancia da Gestdao do Conhecimento
nas praticas de gestdo escolar, porém a formalidade
e maturidade com que a Gestdo do Conhecimento é
implementada é diferente entre as instituicdes de ensino
estudadas. Foram identificadas praticas de GC categorizadas
em sete dimensdes: diagndstico, tipos de conhecimento,
alta administragao, tecnologia, aprendizagem, dificuldades e
beneficios.

Implicagcdo tedrica: Como contribuicdo tedrica, este
trabalho aprofunda o conhecimento sobre a Gestdao do
Conhecimento na Educacdo Basica em instituicbes privadas
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literatura, € um tema pouco explorado nas pesquisas.
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Basica. Praticas de Gestdo do Conhecimento.
Conhecimento Explicito. Conhecimento Tacito.

ABSTRACT

Objective: The main objective of this research
is to analyze the main Knowledge Management
practices in Private and Confessional Basic
Education Schools in Brazil.

Design | methodology | approach: This research
adopted a qualitative methodology, using a
multiple case study that involved directors,
supervisors and coordinators of private schools
from different confessional education networks.
From November 2022 to March 2023, 7 managers
from 4 traditional confessional basic education
schools were interviewed.

Results: The results demonstrate that the
understanding of the importance of Knowledge
Management in school management practices
is unanimous, however the formality and
maturity with which Knowledge Management is
implemented is different between the educational
institutions studied. KM practices categorized into
7 dimensions were identified: diagnosis, types
of knowledge, senior management, technology,
learning, difficulties and benefits.

Theoretical implications: As a theoretical
contribution, this work deepens knowledge about
Knowledge Management in Basic Education in
private confessional institutions.

Practical implications: Practical contributions
present managers with the possibility of
analyzing these results in relation to their reality
and identifying possible improvements to be
adopted.

Originality: The originality of the research is
the investigation of the practices of Knowledge
Management in a profile of Basic Education
schools that, second to literature, is a topic that
has not been explored in the research.

Keywords: Knowledge Management. Basic
Education. Knowledge Management Practices.
Explicit Knowledge. Tacit Knowledge.
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RESUMEN

Objetivo: El principal objetivo de esta
investigacién es analizar las principales practicas
de Gestiéon del Conocimiento en Escuelas de
Educacion Basica Privadas y Confesionales en
Brasil.

Diseiio | metodologia | enfoque: Esta
investigacion adoptd una metodologia cualitativa,
utilizando un estudio de casos multiples
que involucr6 a directores, supervisores y
coordinadores de escuelas privadas de diferentes
redes educativas confesionales. Desde noviembre
de 2022 hasta marzo de 2023, se entrevistd a
7 directivos de 4 escuelas de educacién basica
confesionales tradicionales.

Resultados: Los resultados demuestran que la
comprension de la importancia de la Gestion
del Conocimiento en las practicas de gestion
escolar es unanime, sin embargo la formalidad y
madurez con la que se implementa la Gestion del
Conocimiento es diferente entre las instituciones
educativas estudiadas. Se identificaron practicas
de GC categorizadas en 7 dimensiones:
diagnostico, tipos de conocimientos, alta
direccion, tecnologia, aprendizaje, dificultades y
beneficios.

Implicaciones teéricas: Como aporte tedrico,
este trabajo profundiza el conocimiento sobre la
Gestion del Conocimiento en la Educacién Basica
en instituciones confesionales privadas.

Implicaciones practicas: Las contribuciones
practicas presentan a los gestores la posibilidad
de analizar estos resultados en relacién con su
realidad e identificar posibles mejoras a adoptar.

Originalidad: La originalidad de la investigacion
es la investigacion de las practicas de Gestion
del Conocimiento en un perfil de escuelas de
Educacion Basica que, segun la literatura, es un
tema poco explorado en la investigacion.

Gestion del Conocimiento.
Educacion Basica. Practicas de Gestion del
Conocimiento. Conocimiento Explicito.
Conocimiento Tacito.

Palabras clave:
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INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento (GC) é
relevante para as organizacdes manterem a
vantagem competitiva sustentavel (Forés &
Yanes, 2023). Porter (1989) afirma que a vantagem
competitiva acontece quando uma empresa
consegue criar uma capacidade ou valor superior,
que a diferencia das demais, para seus clientes.
A possibilidade de integrar a GC nos processos
gerenciais da Educacdo Basica, apresentando um
modelo possivel de implementagao, surge como
uma alternativa de melhorar os processos de
gestao, qualificar as entregas pedagogicas e, por
consequéncia, incrementar a competitividade
(Machado, Urpia, & Dal Forno, 2019). A Educacao
Basica, de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB, 1996), compreende as etapas da Educacao
Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.

As escolas sdo sistemas intensivos em
conhecimento, ao mesmo tempo em que
criam recursos de natureza intangivel, apoiam
o desenvolvimento do capital intelectual
e possibilitam a criagdo de valor para os
stakeholders (lacuzzi, Fedele, & Garlatti, 2021). As
organizagdes educacionais que sustentam a base
de formacdo académica de todas as geracdes
em uma sociedade sdo consideradas espacos
privilegiados de geracao de conhecimento. Em
relagdo aos professores que elaboram planos de
estudos, criam projetos e os desenvolvem em
sala de aula, Chu (2016) sugere que as escolas
recuperem e armazenem esse conhecimento
através de registros eletronicos e sistemas de
banco de dados. Nesse interim, a gestdo escolar
desempenha um papel fundamental, mas as
pesquisas indicam que os lideres, muitas vezes,
negligenciam a importancia das estratégias de GC
para alcancar o uso eficaz do conhecimento em
diferentes ambientes organizacionais, incluindo
escolas (Hansen et al., 1999). Ainda, as escolas
tém demorado a adotar praticas de GC (Asad,
Rind, & Abdulmuhsin, 2021). A GC na Educagao
Basica ainda é um conceito pouco explorado na
literatura (Cheng, 2020).

Em relacdo ao que ja foi pesquisado,
percebe-se que a GC impacta na melhoria
da alfabetizagdo e da qualidade educacional

(Adhikari, 2010; Edge, 2005), fortalece os
processos de ensino e aprendizagem (Tippins,
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2003), e influencia a performance da educacao
basica (Cordeiro, Oliveira, & Sanchez-Segura,
2022).

Este estudo visa a analisar as principais
praticas de GC em Escolas de Educagdo Basica
Privadas e Confessionais no Brasil. Esta pesquisa
contribui  teoricamente para aumentar o
conhecimento sobre a adocdo da GC na area de
educagao basica privada e confessional no Brasil.
Em termos praticos, os resultados desta pesquisa
podem auxiliar os gestores a identificarem
potenciais melhorias que a GC pode ter na
educacao basica privada e confessional.

O presente artigo, além desta introducao,
contém mais quatro sec¢des. Na segunda
secdo, encontra-se a revisao de literatura. Na
terceira secdo, € apresentado o método de
pesquisa. A quarta se¢do constitui-se da analise
e apresentacao dos resultados e a quinta e
Ultima secao refere-se a conclusao, limitacGes e
pesquisas futuras.

GESTAO DO CONHECIMENTO: DIAGNOSTICO
E PRATICAS DE GC NA EDUCACAO

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) definem a
GC como “a capacidade de uma empresa criar
novo conhecimento, difundi-lo na organizacao
como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas”. Takeuchi e Nonaka (2008)
afirmam que o conhecimento pode ser de dois
tipos que se complementam: conhecimento
tacito e conhecimento explicito. “Existe algum
conhecimento explicito em cada conhecimento
tacito e algum conhecimento tacito em todo
conhecimento explicito. Eles sdo continuos, porém
sao inseparaveis” (Takeuchi & Nonaka, 2008, p.
22). O conhecimento tacito é pessoal, subjetivo,
especifico ao contexto e, por consequéncia,
dificil de gerenciar e comunicar. O conhecimento
explicito refere-se ao conhecimento que é
transmitido na linguagem formal, sistematica,
portanto é mais facil de ser articulado e
documentado. A conversao entre os dois tipos
de conhecimentos é denominada espiral do
conhecimento. Para o éxito na implementacao da
GC em uma organizacao, € necessario contemplar
essas formas de conversdo do conhecimento
(Nonaka, 1994): socializacado (tacito para tacito)
externalizacao (tacito para explicito), combinacao
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(explicito para explicito e internalizacao (explicito
para tacito).

Gestao do Conhecimento e Educacao

Em uma era de competitividade, a
GC tornou-se um fator significativo para o
desenvolvimento sustentavel das organizagdes
educacionais (Asad, Rind, & Abdulmuhsin,
2021). Cheng (2021) postula que a gestao de
escolas se tornou cada vez mais desafiadora nos
ultimos anos devido ao ambiente cada vez mais
dinamico e competitivo e, assim, acredita que a
GC pode melhorar o desempenho organizacional
nas escolas. A GC pode ser usada no sentido de
melhorar os processos das instituicdes de ensino,
identificando como auxilia-los, ou seja, que
formas, técnicas ou ferramentas a GC oferece para
se aliar a estratégia de melhorias para a gestdo da
educacdo (Amorim, Rocha, & Da Matta, 2017). E
compreensivel que a GC auxilie na transformacao
dos micro e macro processos da escola (Amorim,
Rocha, & Da Matta, 2017).

Todas as organizacbes enfrentam
desafios na gestdo e implementacao de praticas
de GC (Asad, Rind, & Abdulmuhsin, 2021).
Fullan (2002, p. 409) afirma que “apesar das
instituicbes educacionais estarem no mercado da
aprendizagem, escolas e autoridades de educacao
sao notoriamente pobres em compartilhar o
conhecimento”, refletindo a dificuldade que os
sistemas de educacao possuem de estruturar
processos de gestdao de maneira mais integrada.
Este diagnostico, apontado por Fullan (2002),
reforca que a dificuldade de compartilhamento
de conhecimento (CC) repousa na interatividade
constante que professores tém com os alunos,
mas na baixa interatividade que mantém entre si.

Birasnav, Gantasala e Gantasala (2023)
mostram que a implementacdo de processos de
GC orientados para a seguranca e a aceitagao da
diversidade nas escolas tém efeitos variados no
desempenho escolar e na orientagdo académica
dos alunos. Assim, os autores identificam que,
quando a gestdo escolar esta envolvida em
processos de GC, sao mais propensos a tomar
decisdes de alta qualidade no acompanhamento
a qualquer questdao que envolva indisciplina
ou questdes envolvidas com a qualidade da
aprendizagem dos estudantes. Chu (2016)
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explora a influéncia da lideranca de um diretor
no inicio da implementacdao da GC e reforca
que a GC ndo pode ser implementada sem a
lideranca de conhecimento efetiva da direcdo
escolar. Em situacoes de crise, também é
percebido o potencial de processos de GC como
facilitadores. Por exemplo, lacuzzi, Fedele e
Garlatti (2021) investigaram como as escolas se
reorganizaram devido aos fechamentos exigidos
pela pandemia da covid-19 e focaram em suas
estratégias de GC. Assim, os papéis da lideranca
sao considerados potentes e criticos para o
processo de implementacao da GC para facilitar o
compartilhamento de conhecimento (CC) e nutrir
uma cultura de compartilhamento e confianga.

A GC nas escolas é entendida como uma
questdo de gestdo estratégica que apoia os
gestores escolares e professores para alavancar
e capitalizar os recursos de conhecimento da
organizacao e planejar e realizar tarefas de ensino
de forma eficaz (Hansen et al, 1999); assim,
ela tem potencial de formulacdo de estratégias
eficazes para alavancar o Capital Intelectual
nas escolas. Cheng (2016) afirma que o Capital
Intelectual vem do conhecimento, experiéncia
e habilidades transferiveis dos funcionarios, da
politica de infraestrutura da escola e praticas
que inovam e gerenciam a mudancga e da relacao
entre a escola e seus stakeholders.

Diagnéstico de Gestao do Conhecimento na
Educacao

A implementagao da GC nas organizacdes
deve respeitar algumas etapas importantes
como, em primeiro momento, a realizagdo do
diagndstico (Ahmad & An, 2008; Akhavan, Zahedi,
& Hosei, 2014). Os objetivos dessa primeira fase
sao entender a situacao real da organizacgao,
identificando a visao da alta direcao e a abertura
da cultura institucional para a implementagao da
Gestao do Conhecimento. “A preparacao de um
diagndstico detalhado e adequado é a maneira
mais eficaz de implementar a GC para que todo
o seu potencial seja explorado” (Ahmad & An,
2008, p. 148).

Para Akhavan, Zahedi e Hosei (2014) é
importante que as politicas das organizagdes
estejam abertas para a implementacao da Gestao
do Conhecimento. A partir disso, observa-se,
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nos membros da organizagdo, o que ja sabem
atualmente a respeito de GC e o que ainda
necessitam desenvolver. Com esse diagnostico,
propde-se estratégias educacionais adequadas
frente ao que precisa ser desenvolvido. Os
mesmos autores, também observam que
metas relacionadas a Gestdo do Conhecimento
sdo necessarias para ter critérios adequados
para avaliar o desempenho da organizagao
(Akhavan, Zahedi, & Hosei, 2014). Assim, os
objetivos especificos do conhecimento devem
estar alinhados com os objetivos corporativos
(Daghfous & Kah, 2006).

A avaliacao de infraestrutura existente
aparece como aspecto inicial no processo de
implementacdo de GC para Gunawan, Kristian
e Alianto (2019), que consiste em analisar a
infraestrutura existente e alinhar GC com as
estratégias de negodcios. Também “é necessario
avaliar a infraestrutura organizacional e
tecnoldgica atual para ver a que distancia eles
estdo do alvo e quais processos precisam ser
adotados ao longo desse caminho” (Daghfous
& Kah, 2006, p. 110). Para executar a GC, quanto
mais poderosa for a infraestrutura de Tl, maior
sera a tendéncia de atingir metas baseadas em
conhecimento (Akhavan, Zahedi, & Hosei, 2014).
A tecnologia é uma preocupacdo constante,
mas isso ndo significa que GC seja sindbnimo
de tecnologia, ela se torna um facilitador de
comunicacao e base de armazenamento de
conteudo.

A estratégia de GC deve ser desenhada
para que esteja alinhada com o planejamento
estratégico e, por consequéncia, a estratégia
de negocios (Coetzee, Van Beek, & Buys, 2012).
Para que isso seja possivel, os autores reforcam
a importancia da alta administracdo convencida
das vantagens da GC na organizacao.

A cultura organizacional € outro aspecto
a ser considerado no diagnéstico da GC. Para
Akhavan, Zahedi e Hosei (2014, p. 111), a “cultura
organizacional apoia a troca de conhecimento
e sua transferéncia para os diferentes niveis
da empresa de uma forma que emula como as
pessoas compartilham seus conhecimentos e
informacdes com seus colegas sem nenhum
medo”.

A estrutura organizacional é fator a ser
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considerado no diagnostico de implementacao
da GC. Segundo Akhavan, Zahedi e Hosei (2014),
estruturas organizacionais abertas facilitam
fluxos claros de conhecimento. A cooperagao
nao acontecera quando a distancia entre
gerentes e funcionarios for grande, e houver
uma sensacao de desconexao entre gerentes e
funcionarios. Daghfous e Kah (2006) salientam
que a motivacdo € um componente essencial,
sendo que os funcionarios precisam entender o
que é a GC e quais os beneficios que ganham ao
aplica-la. Para Oliveira, Caldeira e Romao (2012),
a estrutura organizacional também influencia
a implementacéao da GC, mas ndo é tdo forte
guanto a cultura organizacional e o apoio da alta
administracao.

|dentificar a necessidade de processo de
GC especifico em cada organizagdo auxilia na
assertividade. Salzano et al. (2016) sugerem que
as organizacdes devem procurar entender quais
informagdes ou conhecimentos os funcionarios,
equipes de projeto ou unidades de negdcios
sentem que esta faltando para desempenhar suas
funcgdes. Isso pode ser desenvolvido através de
entrevistascomagerénciaeas partesinteressadas,
levantamento de pontos problematicos ou
necessidades de conhecimento, ou ainda, uma
autoavaliagdo para entender os desafios e riscos
do conhecimento na organizagao.

Praticas de Gestao do Conhecimento na
Educacao

As mudangas rapidas e continuas sdo
caracteristicas da sociedade contemporanea e
as organizacdes dos diferentes setores se veem
necessitadas a acompanhar essas mudancas.
Tendo ciéncia que a GC tem sido considerada
como promotora da melhoria na qualidade dos
servicos prestados pelas organizagdes publicas
e privadas, auxiliando estas organizagbes a
atingirem maior eficiéncia na gestdo de seus
recursos (Urpia, Sartori, & Tendrio, 2018), é
interessante analisar as particularidades da GC
que podem auxiliar na melhoria da qualidade dos
servicos das organizagdes escolares.

Almeja-se, por meio dos processos
de GC expressos em praticas, alcancar resultados
positivos nas  organizacbes, melhorando
resultados académicos e financeiros, fidelizando
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estudantes e educadores e, consequentemente,
crescendo em qualidade. Para Machado et al
(2020), a introdugdo dessas praticas de GC
proporciona maiores indices de acerto nas
tomadas de decisdao, mesmo em situagbes de
incerteza e, consequentemente, o alcance de
melhores niveis de eficiéncia na gestdo das
organizagdes escolares.

Batista e Quandt (2015) apresentam um
instrumento diagnostico para analisar a situacao
atual das praticas de Gestdao do Conhecimento
em instituicdes publicas brasileiras. Machado et
al. (2020), por sua vez, aplicou a escala de itens
em uma pesquisa com gestores educacionais,
na qual analisou nove praticas de GC, a saber:
benchmarking interno e externo; melhores
praticas (best practices); mapeamento ou
auditoria do conhecimento; sistema de gestao
por competéncias; banco de competéncias
individuais; banco de competéncias
organizacionais; meméria organizacional/licdes
aprendidas/banco de conhecimentos; sistema
de inteligéncia  organizacional/empresarial/
inteligéncia competitiva; e gestdo do capital
intelectual/gestdo dos ativos intangiveis. As
praticas analisadas no instrumento, podem
ser consideradas ao envolver instituicbes de
educacdo basica privadas, as quais sdao o foco
desta pesquisa.

METODO DE PESQUISA

A estratégia qualitativa utilizada teve
como objetivo entender como se estruturam
os processos de GC nas escolas de educacao
basicas privadas e confessionais. Para isso, foi
realizado um estudo de caso multiplo envolvendo
diretores, supervisores e coordenadores de
colégios privados de distintas redes de ensino
confessionais. Yin (2010, p. 39) define o estudo
de caso como uma “investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre fendbmeno e contexto
nao sao claramente evidentes”.

O estudo de caso foi realizado em
quatro escolas de tradicionais redes de ensino
confessionais. O critério para a escolha das
instituicdes de educagdo se deu por conveniéncia
do pesquisador (Yin, 2010), obedecendo,
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contudo, critérios que se alinhavam ao objetivo
de pesquisa: a) atuagao da instituicao educacional
no mercado de educacao basica privada e
confessional; b) atuacao da Instituiciao em todos
os niveis de ensino da educacao basica— Educacao
Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio;
) instituicbes de redes de ensino tradicionais.
O presente trabalho quanto ao objetivo € um
estudo exploratorio, o qual trata de problemas
pouco conhecidos, objetivando definir hipoteses
ou proposicdes para futuras pesquisas. A unidade
de analise € a GC no contexto das escolas foco
da pesquisa. Os dados qualitativos para a relacao
da pesquisa foram coletados no periodo de
novembro de 2022 a margo de 2023, por meio
de entrevistas semiestruturadas com os gestores.
O protocolo oferece informacbes acerca do
pesquisador, dos objetivos da pesquisa, a maneira
com que os dados serao utilizados e assegura a
confidencialidade e a seguranca nas informagdes
que sao fornecidas (Yin, 2010).

Coleta e analise de dados

ApOs os casos terem sido selecionados, as
entrevistas semiestruturadas foram realizadas de
forma individual, com quatro diretores escolares,
um supervisor educativo e dois coordenadores
pedagogicos, 0s quais aceitaram serem
entrevistados. Segundo Dubé e Paré (2003), a
entrevista é a técnica de coleta de dados mais
utilizada em estudos de caso. Enquanto analise
documental, foram observados dois documentos
gue organizam a instituicao educacional: Projeto
Politico-Pedagdgico e Regimento Escolar. Ambos
os documentos sao de acesso publico nas escolas.
ApOs, é realizada a triangulagdo das duas fontes
de dados: entrevistas e analise documental. A
triangulacao, ou seja, a adogdo de duas ou mais
formas de coleta de dados, é uma das maneiras
de tornar o estudo de caso robusto (Yin, 2010).

Para as entrevistas, foi realizado contato,
primeiramente, com os entrevistados, oferecendo
as informacdes sobre o estudo de acordo com
Yin (2010): objetivos da pesquisa, de que maneira
os dados seriam utilizados e assegurando a
confidencialidade e a seguranca nas informagdes
que estavam sendo fornecidas. Em seguida,
foi enviado aos participantes um comunicado
de participacdo na pesquisa, agradecendo
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a disponibilidade. O roteiro de entrevista
semiestruturado foi desenvolvido considerando
as dimensbGes encontradas na revisdao de
literatura. As dimensdes sociodemograficas e
institucionais foram definidas pelos autores.
A dimensdao “diagnodstico” trata de identificar
se ha proposicbes ou praticas de GC na
Instituicdo (Akhavan et al, 2014); a dimensao
“tipos de conhecimento” busca entender se ha
conhecimentos pedagdgicos e administrativos
compartilhados na instituicao (Cheng, 2015,
2017, 2019); dimensao “alta administracao”
busca investigar o apoio da alta administragao
na GC (Coetzee et al, 2012); a dimensao
“tecnologia” investiga o uso da tecnologia para
compartilhamento de conhecimentos (Gunawan
et al, 2019; Daghfous & Kah, 2006); a dimensao
"aprendizagem” que trata de como a organizacao
aprende e como se relaciona com o meio em
que se insere (Akhavan et al,, 2014; Scorsolini et
al, 2011); a dimensao “dificuldades” trata das
dificuldades e das estratégias utilizadas para a
implementacdo da GC (Daghfous & Kah, 2006;
Salzano et al, 2016); por ultimo, a dimensao
"beneficios” trata de identificar os beneficios que
a implementacao da GC traz para a instituicao
escolar (Akhavan et al,, 2014).

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v31n1(jan/abr).p80-97 A

A partir do aceite dos convidados e
alinhamentos de agenda, a entrevista foi
realizada de forma online através do Microsoft
Teams, gravadas para posterior transcricdo. As
entrevistas foram com sete pessoas, sendo quatro
com diretores escolares, uma com Supervisor
Educativo e outras duas com Coordenadores
Pedagodgicos. A opcao por coordenadores
pedagogicos e supervisores educativos se deu em
virtude da nomenclatura adotada nas diferentes
escolas. Em sintese, a responsabilidade de ambos
é semelhante. Seis entrevistados eram mulheres
e um homem. A duracdo média das entrevistas
foi de 45 minutos. Ao longo da analise, os
entrevistados sdao mencionados através dos
seus codigos para facilitar a fluidez do texto e
nao identificar as pessoas e/ou instituicbes as
quais se encontram vinculados. As entrevistas
foram realizadas com sete gestores: quatro
diretores escolares, um supervisor educativo
e dois coordenadores pedagdgicos de quatro
escolas de redes de ensino tradicionais. A seguir,
na Tabela 1, é apresentada a caracterizacao dos
entrevistados, com o objetivo de facilitar as
analises realizadas.

Tabela 1
Caracterizacdo dos entrevistados

Entrevistado Codigo | Sexo Cargo Formacao Tempo na Instituicao
Entrevistado 1 — Escola 1 E1 Fem. Diretora Escolar Mestre em Educagao 15 anos
Entrevistado 2 — Escola 2 E2 Masc. Diretor Escolar Mestre em Educagéo 1,5 anos
Entrevistado 3 — Escola 3 E3 Fem. Superv. Educativa Mestre em Educagao 7 anos
Entrevistado 4 — Escola 2 E4 Fem. Coord. Pedagdgica Mestre em Educagao 2 anos
Entrevistado 5 — Escola 3 E5 Fem. Diretora Escolar Mestre em Educagéo 28 anos
Entrevistado 6 — Escola 4 E6 Fem. Coord. Pedagdgica Mestre em Educagao 33 anos
Entrevistado 7 — Escola 4 E7 Fem. Diretora Escolar MBA em Gestdo de Pessoas 46 anos

Fonte: Autoria prépria (2024).

As entrevistas gravadas foram transcritas,
utilizando o editor de textos Word Office 365 para
posterior analise. Para a analise dos dados Dubé
e Paré (2003) orientam que a clara descricao dos
procedimentos de analise dos dados permite um
melhor entendimento dos resultados e o julga-
mento de que o processo foi sistematico e rig-
oroso. O método para a analise de dados foi a
Analise de Conteldo de Bardin (2002), dividida
nas trés diferentes fases: pré-analise, exploracao
do material e tratamento e interpretacao dos re-
sultados.
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Na pré-analise, os arquivos com as tran-
scricOes foi organizado e foi realizada a leitura
das entrevistas e organizadas conforme as di-
mensdes a serem analisadas; na exploracao do
material, com marcacao do texto, foi realizada a
codificacao; no tratamento e interpretagdao dos
resultados, as codificacdes foram relacionadas e
discutidas com a literatura.

Caracterizacao das Instituicoes Escolares

A dimensdo Institucional trata de
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perguntas relativas a instituicdo de ensino na
qual cada entrevistado esta inserido. Dados da
FENEP, Federacao das Escolas Particulares (FENEP,
2022), demonstram que em 2021 havia 40,5 mil
estabelecimentos privados de ensino basico. Um
crescimento de 6,5% ante 2012. Dados do Censo
Escolar 2022 retratam 9 milhdes de estudantes
matriculados na rede privada, um aumento de
10,6% ante 2021. Os gestores entrevistados
pertencem a quatro diferentes escolas. Das
escolas entrevistadas, apenas uma apresentou
um decréscimo no numero de alunos, de 2023
em relacdo ao ano anterior. Uma escola tem
menos de 1000 estudantes, uma com mais de
3000 e duas escolas com aproximadamente 1500
estudantes. Todas as escolas sao consideradas
de grande porte, segundo categorizacao do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica e
SEBRAE, para a categoria comércio e servigos,
tendo mais de 100 colaboradores. Quando a
idade das instituicOes, trés escolas pertencem
a mantenedoras com mais de 100 anos de
existéncia, e uma das escolas a mantenedora tem
95 anos.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a analise, cada dimensdao do
questionario ird compor uma sec¢do, exceto as
dimensdes sociodemogréfica e institucional, que
ja foram apresentadas na caracterizacdo dos
entrevistados.

No primeiro momento da categorizacao, a
partirdasdimensdesapresentadasnoinstrumento
de pesquisa, foram definidos os codigos para
a organizacao da analise. O cdédigo &, na sua
forma mais basica, um rotulo interpretativo para
condensar um bloco de dados. No total, foram
criados dez codigos que organizaram o conteudo
das entrevistas. Cada cédigo recebeu uma nota
explicativa condizente com sua organizagao e a
relacdo deles com o objetivo do estudo, conforme
quadro a seguir.

Tabela 2
Cddigos utilizados na primeira categoriza¢@o da pesquisa

cODIGO
1. Conhecimento explicito

2. Conhecimento tacito
3. Conhecimento educacional

4. Conhecimento administrativo
5. conhecimento cultural
6. Pessoas
7. Tecnologia
8. Aprendizagem
9. Beneficios
10. Dificuldades

NOTA EXPLICATIVA

Refere-se as consideracdes que tratam de conhecimento explicito, ou seja, aquele que estd, de alguma

maneira, codificado.

Refere-se as consideragdes que tratam do conhecimento tacito, ou seja, aquele que ndo esté codificado.
Refere-se ao conhecimento citado pelos gestores, no que se refere a questdes educacionais

e pedagdgicas.

Refere-se ao conhecimento citado pelos gestores, no que se refere a questdes administrativas.
Refere-se ao conhecimento citado pelos gestores, no que se refere a questdes de cultura organizacional.
Refere-se as pessoas e/ou equipes destinadas a trabalhar a GC nas organizacdes.

Refere-se as respostas que falam das tecnologias utilizadas para a gestéo e CC.

Refere-se a forma como as organizagdes aprendem.

Refere-se aos beneficios percebidos com a implementacdo de praticas de GC.

Refere-se as dificuldades encontradas para a implementagdo da GC.

Fonte: Autoria prépria (2024).

Realizada a organizacao dos dados dentro
dos cédigos e a leitura integrada das informacdes,
foi procedida a analise e discussdao da pesquisa,
utilizando-se de citagdes dos entrevistados e sua
aderéncia a literatura sobre a tematica

Dimensao Diagnostico

O entendimento da importancia da GC
nas praticas de gestdo escolar é unanime entre
os gestores, o que esta alinhado com Machado
et al. (2020), porém o nivel de maturidade quanto
a implementacao difere entre as institui¢des. En-
quanto os E1, E2, E4, E5, E6 e E7 indicam que ha

praticas de GC dispersas, a E3 ressaltou que “em
2019 foi organizado um grupo de trabalho de GC
para desenhar o processo de implementacGo da
GC na escola”.

O conhecimento explicito € compartilha-
do por meio de diretrizes institucionais que defi-
nem fluxos e processos pedagdgicos para alinhar
os trabalhos na perspectiva de melhores resulta-
dos. O E2, por exemplo, ressalta que “alguns doc-
umentos institucionais construidos pela e para a
rede de escolas garantem melhor qualidade no tra-
balho pedagodgico e administrativo das escolas”. A
E4 trata das Matrizes Curriculares como “aquelas
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que orientam as habilidades e competéncias que
devem ser desenvolvidas com os estudantes em
cada série de ensino”. O CC tacito é mencionado
pelos E5, E6 e E7 como os conhecimentos prati-
cos que também podem ser ensinados e com-
partilhados entre gestores e educadores. Os dois
tipos de conhecimento sao complementares, e o
desafio das instituicbes escolares é converter o
conhecimento tacito em conhecimento explicito.

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v31n1(jan/abr).p80-97 A

Na Tabela 3, a seqguir, é apresentado o resumo
das praticas e tipos de conhecimentos explici-
tos, onde se percebe que o foco sdao conheci-
mentos administrativos.

Na Tabela 4, é apresentado o resumo das
praticas e dos tipos de conhecimentos tacitos
que foram citados pelos gestores das escolas.
Observa-se que existem conhecimentos ped-
agodgicos e administrativos.

Tabela 3

Tabela resumos dos Conhecimentos Explicitos

Praticas de Conhecimento

Tipo de conhecimento

Total

Documentos online

Manual de procedimentos

Mapa de competéncias

Guias docente, discente, familiar

Legislacao

Circulares para estudantes e familias

Documentos impressos

Matrizes Curriculares

Politicas Institucionais

Diretrizes Pedagogicas e Administrativas

Feedback

Sistemas

Resultados académicos

Compartilhamento de conhecimento administrativo e
académico (WhatsApp, e-mail, ClassApp, Office 365,
Google Drive)

~N U A~ U N Ut b o

Resultados financeiros (Fluxo de Caixa, Receita, Absorcao
de folha)

(08

Matriculas e rematriculas

Fonte: Autoria prépria (2024).

Tabela 4

Quadro resumos dos Conhecimentos Tdcitos

Praticas de Conhecimento

Tipos de Conhecimento

Total

Reunioes

Partilha de experiéncias didatico-pedaqgodgicas

Reunides de planejamento docente

Reunides de gestores com partilhas de boas praticas

Reunides com fornecedores para produtos e servicos

Jornadas Pedagdqicas

Jornadas Administrativas

Conversas

Trocas de experiéncias

Partilhas cu turais

Grupos online de partilhas pedagdgicas

Eventos

Educacionais e Administrativos

Mentoring

Gestao

Coaching

Administrativo e educacional

Consultoria Externa

Gestao de Pessoas

N = NN N w s (o

Fonte: Autoria propria (2024).

Nas Tabelas 3 e 4 é possivel verificar as
praticas e tipos de conhecimento que foram
mencionados pelos entrevistados para o CC nas
instituicdes escolares, envolvendo gestores, edu-
cadores, funcionarios, estudantes, familias e for-
necedores. O diagndstico apresentado identifica
uma série de praticas de GC que acontecem nas
escolas e que ha abertura para o CC tacito e ex-
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plicito, o que, de acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), pode gerar inovagao. Para Cheng (2015),
a GC pode fortalecer a cultura de CC e construir
colegialidade na organizacao escolar. Apesar do
autor se referir especificamente a GC direciona-
da aos professores, percebe-se na organizagao
escolar que o conhecimento também é compar-
tilhado com os demais personagens que compoe
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a comunidade educativa por meio de praticas e
diferentes tipos de conhecimento.

Ao analisar as Tabelas 3 e 4, pode-se con-
siderar que existem praticas de conhecimento
que podem ser comuns a todas as instituicoes
escolares, enquanto outras farao parte da estra-
tégia escolhida.

Dimensao Tipos de Conhecimento

DOI: https://doi.org/10.14210/alcance.v31n1(jan/abr).p80-97 A

Os entrevistados E1, E2 e E4 apresentam
a ideia da GC como sendo da natureza da esco-
la, consequentemente, da educagdo e que ela é
a propulsora para a melhoria de processos ad-
ministrativos e pedagdgicos. Essa afirmativa dos
entrevistados corrobora com Cheng (2016), que

Tabela 5
Tipos de Conhecimento

Administrativo Pedagogico Cultural
Financeiro Didaticos Relacional
Legislacao _Metodoldgico Cultura da Organizacao
Negocios Ensino e Aprendizagem Carisma Institucional

_Planejamento Avaliacao Comunicagao

Inteligéncia de mercado Planejamento
nvestimentos Tecnologia
Inovacao

Fonte: Autoria propria (2024).

considera que a GC pode alavancar os resultados
das escolas.

Os conhecimentos mencionados pelos
entrevistados nas escolas podem ser classificados
sob trés perspectivas: administrativa, pedagogica
e cultural. Na Tabelas 5, é possivel visualizar os
tipos de conhecimentos citados pelos gestores
entrevistados.

Para estabelecer a GC na instituicdo esco-
lar os gestores compreendem que ha a necessi-
dade de considerar o capital intelectual de cada
tipo de colaborador, professor ou funcionario. O
conhecimento administrativo é apresentado pe-
los entrevistados E1, E2, E6 e E7 na perspectiva
da escola como uma organizacao que deve pri-
mar pela sustentabilidade financeira, social e am-
biental. A E7 assinala a fun¢do de gestor como
aquele que mobiliza a equipe, trazendo pessoas
que possam ser suporte em todas as questdes
administrativas, desde a tesouraria, secretaria,
matriculas, entre outros. Ela ressalta que “Esta-
mos fazendo o orcamento do ano seguinte, néo
quer dizer que eu vou fazer sozinha, mas eu vou
me cercar de colaboradores que me assessoram
com as melhores proposicées”.

A necessidade de compartilhar conheci-
mentos pedagogicos foi citada por todos os ges-
tores, considerando que todos tém a formacao
pedagdgica no curriculo. O compartilhamento
de conhecimento (CC) pedagogico acontece en-

tre gestores e professores e, principalmente, en-
tre os professores. A E5 cita que “a minha expe-
riéncia em sala de aula e coordenagdo pedagdgica
durante muitos anos, faz com que conheca com
detalhes as necessidades dos professores”.

A tecnologia é referida pelos E3 e E5, en-
tendendo que a proposta pedagdgica da escola
deve primar pela inovacao e a tecnologia pode
ser propulsora desse movimento. Essa afirmativa
corrobora com Cheng (2015), ao considerar que
o gestor é responsavel por criar a infraestrutura
de tecnologia da informacao.

E citada a perspectiva cultural com o CC
proprio de cada instituicdo escolar. Nessa dimen-
sdo, sdo incluidas questdes especificas de carisma
institucional, cultura organizacional e comunica-
cao interpessoal. Os E1, E2, E3, E4 e E7 tratam da
cultura institucional como principal aspecto que
diferencia as Escolas de Educacao Basica Privadas
e Confessionais, pois cada escola ou rede de es-
colas tém um carisma especifico, uma identidade
com valores e propdsitos que as tornam unicas.
O E2 ressalta que “quando a escola contrata um
novo professor, esse vem com uma série de conhe-
cimentos diddticos e pedagdgicos, mas ndo conhe-
ce o carisma da escola. Este conhecimento deve ser
compartilhado”.

O diagndstico obtido por meio das entre-
vistas com os gestores da conta de que uma série
de conhecimentos que se materializam em prati-
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cas de GC ja acontecem nas escolas. No entanto,
percebe-se que as escolas estdo em estagios di-
ferentes, sendo que apenas uma delas possui a
intencdo formal da adocao da GC, como pode-se
identificar na fala da E3: “na nossa escola a alta
gestdao entende que a GC pode contribuir na me-
lhoria das praticas pedagoégicas e administrativas.
Entao, a GC esta presente, inclusive, como projeto
no planejamento estratégico”.

A necessidade de cada organizacao em
relacdo a GC é especifica, logo a estratégia de GC
deve estar associada com a estratégia competiti-
va da organizagao (Akhavan et al., 2006). Nas ins-
tituicdes escolares, essa realidade também se faz
presente, pois, apesar da atividade-fim de todas
as instituicbes ser a mesma, a realidade de cada
uma difere da outra.

Para os entrevistados, o conhecimento es-
colar precisa ser mais compartilhado. Aqui, po-
de-se entender o conhecimento escolar como
aquele conhecimento que perpassa pelas espe-
cificildades de cada componente curricular, com
seus conteudos e didaticas sob a tutela de um
professor especialista formado na determinada
licenciatura. O que parece um paradoxo, pois se
tratando de escola, espaco destinado ao ensino
e aprendizagem, o conhecimento deve, necessa-
riamente, ser compartilhado. A E1 destaca que
“O préprio conhecimento escolar é pouco com-
partilhado. Por exemplo, cada professor tem a sua
ciéncia, mas quando a gente fala das ciéncias?
Um professor que terminou o doutorado, quando
que ele vai compartilhar a sua pesquisa com os
colegas?” O compartilhamento de metodologias
e didaticas de ensino, especialmente, com os no-
vos professores que chegam as escolas é uma
necessidade. A E7 apresentou esse aspecto, pois
“0s novos professores vém com pouca ou nenhu-
ma experiéncia de sala de aula. Entéo é necessdrio
a coordenagdo pedagdgica e os proprios colegas
professores compartilhar da sua experiéncia para
poder ajudd-los”.

Torna-se fator importante o incentivo ao
CC, pois segundo Valentim (2008), o conheci-
mento construido por um individuo alimenta
a constru¢dao do conhecimento coletivo e, por
outro lado, o conhecimento coletivo alimenta a
construcao do conhecimento individual em am-
bientes organizacionais. Na Figura 1, € possivel
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observar o CC que acontece entre os diferentes
stakeholders nas escolas. Nessa Figura, observa-
-se a relagdo entre o tipo de conhecimento (pe-
dagdgico ou administrativo) e os stakeholders
(internos ou externos a organizacao).

.
Figura 1.
Compartilhamento do conhecimento entre
stakeholders
Administrativo Pedagogico
Diretor administrativo Diretor educacional
Interno Supervisor administrativo Supervisor educacional
Coordenador administrativo Coordenador pedagégico
Funcionario Professor
Técnico v d Estagiario
Externo Familia do estudante
X Fornecedores Estudante
Servigos terceirizados

Fonte: Autoria prépria (2024).

Dimensao Alta Administracao

As politicas da organizagdo, propostas e
apoiadas pela alta gestdo, tém importancia no
processo de implementacao da GC (Melati, Ja-
nissek-Muniz, & Curado, 2020). A partir das en-
trevistas, foi possivel constatar que, em todos os
casos, ha apoio da alta administracdo em praticas
de GC nas escolas, o que nao significa que exista
investimento. O apoio da alta administracdo com
investimentos para a operacionalizacao, prioriza-
cao de tempo e pessoas, configura-se como um
aspecto critico para o sucesso na implementagao
da GC, e isso pode ser percebido apenas na fala
da E3, em que a adogao da GC esta formalizada.

A materializacdo do apoio da alta gestao
nas praticas e processos de GC acontecem a par-
tir da implementacao de algumas estruturas de
trabalho. Sdo citados processos que objetivam a
melhoria nas entregas administrativas e pedago-
gicas, dentre elas, destacam-se: decisbes basea-
das em dados e analises de resultados; reunides
de gestores escolares com compartilhamento de
boas praticas entre diferentes escolas de uma
mesma rede e inter-redes. O E2 ressalta que “as
reuniées de diretores e supervisores das comuni-
dades educativas do Brasil servem como possibi-
lidade de alinhamentos, partilha de boas praticas
e direcionamentos para todas as escolas da rede”.
Dentro da mesma rede de escolas, o CC acon-
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tece de forma simples, podendo ocorrer através
de planejamentos pedagdgicos comuns, alinha-
mentos de praticas avaliativas, relatérios, féruns,
reunides, orientacdes, conversas paralelas, entre
outros. Inter-redes (interorganizacional) aconte-
cem através de alinhamentos comuns com esco-
las de outras redes confessionais, por exemplo.
Pode-se citar, como exemplo, a seguranga nas
escolas, pauta comum a todas as redes que com-
partilham conhecimentos e praticas, garantindo
ganhos comuns.

As reunides periddicas de acompanha-
mento e os feedbacks propostos pelas liderangas
com os seus times, apresentam uma preocupa-
¢do com o acompanhamento de indicadores e
resultados que buscam melhorar a performance
pessoal e, consequentemente, melhorar as entre-
gas institucionais. O E2 ressalta que

a alta administracao, aqui falando dos ges-
tores da mantenedora, apoiam e acompa-
nham as iniciativas de cada comunidade
educativa. Isso acontece por meio de reu-
nides periodicas realizada com os dife-
rentes grupos de gestores, supervisores,
e coordenadores das comunidades (E2,
2023).

Todos os gestores entrevistados fazem
parte de colégios que trabalham em redes, ge-
renciadas por mantenedoras. As decisdes e po-
sicionamentos institucionais sdao balizados por
decisbes comuns que, posteriormente, sao ab-
sorvidas por todas as mantidas. Assim, docu-
mentos e posicionamentos institucionais acerca
de temas pedagodgicos e administrativos ganham
forca e visibilidade. A E4 trata dessa questao ao
falar que “Outro exemplo sGo os documentos ins-
titucionais elaborados por varias mdaos, para or-
ganizar e qualificar o fazer pedagogico e dar mais
seguranca para todas as escolas da rede”.

A conscientizagdo daimportancia do apoio
da alta gestao na GC existe, de acordo com todos
os entrevistados. Com alguns gestores isso ja se
materializa em praticas, para outros ainda esta no
nivel de entendimento e ndo utilizam o conceito
e as praticas de forma explicita. Entende-se, por-
tanto, que parte do processo de implementagao
da GC se organiza a partir da conscientizagao por
parte da alta gestdo da importancia que a tema-
tica tem junto a Instituicdo Escolar.
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Dimensao Tecnologia

A dimensao tecnologia apresenta um pa-
norama das ferramentas tecnoldgicas que sao
utilizadas nas escolas para o CC entre os colabo-
radores. Escrivao e Silva (2021) identificam que a
GC precisa da tecnologia da informacao, embora
so ela ndo seja suficiente.

Os gestores educacionais destacaram
que, na maioria das escolas, ha uma infraestru-
tura tecnologica emergente, mas que facilita,
especialmente, o CC. Aqui destacam-se os re-
positorios de materiais pedagdgicos disponiveis
para acesso dos educadores; softwares e progra-
mas de edicdo colaborativa; e desenvolvimento
de aplicativos. A E7 afirma que “o Google drive,
por exemplo, auxilia no CC. Hoje os educadores
conseguem muito bem elaborar varios trabalhos e
provas em conjunto e compartilhar entre eles su-
gestdes e ideias que melhoram o trabalho”. O de-
senvolvimento de um aplicativo com foco no CC
também foi destacado pela E3: “é um aplicativo,
uma ferramenta, na qual tu vais la e coloca ativi-
dades que tu vais fazendo como pratica educativa
e os demais professores também tem acesso para
conhecer e poder utilizar”.

A tecnologia agrega valor quando reduz o
custo, tempo e esforcos necessarios para pessoas
compartilharem conhecimento e informacgao, fa-
cilitando a aplicagdo e uso do conhecimento
(Servin & Brum, 2005). Porém, somente o inves-
timento em tecnologia ndo agrega valor quan-
do esta sobrecarrega as pessoas e nao contribui
para o objetivo fim do CC.

Dimensao Aprendizagem

A aprendizagem nas organiza¢des é aqui
entendida pela forma como as organizacbes
aprendem, como a organizacgao se relaciona com
o0 meio e dele extrai observacdes que incorpo-
ra, com o objetivo de manter-se em constante
desenvolvimento (Scorsolini, Inocente, & Miura,
2011). Os momentos formais de troca e partilha
de conhecimento sdo organizados nas institui-
cOes escolares e, pode-se destacar aqui, as dife-
rentes e variadas reunides entre grupos adminis-
trativos e pedagogicos: reuniao de professores,
reuniao de gestores, reuniao de equipes diretivas
e reunidao de equipes administrativas. Também
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sao considerados os momentos de CC que acon-
tecem informalmente como, por exemplo, na
sala dos professores durante os intervalos. A E5
destaca que “os momentos de troca formais sGo
semanais, mas os informais acontecem rotineira-
mente nos (nicios de turno, nos intervalos na sala
dos professores, em momentos de confraterniza-
¢do”. Para Nonaka e Takeuchi (1997), o que gera
o conhecimento é a interacao entre os conheci-
mentos tacitos e explicitos que sdao motivados
por pessoas que compde as organiza¢des. Uma
pratica destacada pela E3 sdo as reunides de pla-
nejamento entre os professores das diferentes
areas do conhecimento de um mesmo ano. ‘An-
tes planejavamos s6 por drea do conhecimento.
Agora, os 11 componentes curriculares do ano se
encontram e trocam informacgées. Queremos que
todos os professores do ano se olhem e digam o
que e como estdo fazendo”.

Com o objetivo de auxiliar a instituicao
escolar a melhorar a relacao interpessoal entre
colaboradores e auxiliar os gestores na tomada
de decisao, a E7 conta com o apoio de uma con-
sultoria externa: “nés temos uma consultoria que
trabalha a questdo das relagées interpessoais com
as diferentes equipes: como melhorar as rela¢ées
para qualificar as entregas”.

Ha que se desenvolver uma cultura de in-
centivo ao aprendizado pessoal e organizacional
que valoriza o conhecimento dentro da organiza-
¢ao e, por conseguinte, o seu compartilhamento.
Quando os colaboradores compartilham ideias a
respeito de assuntos que consideram importan-
tes, esse compartilhamento cria uma cultura de
aprendizado que transforma o conhecimento no
principal ativo da organizacao.

Dimensao Dificuldades

Nas instituicbes escolares, os entrevis-
tados mencionaram que as dificuldades que se
apresentam na implementagao da GC perpassam
por trés aspectos principais: tempo, equipe e re-
cursos financeiros. Essas barreiras identificadas
sdo classificadas em apenas um dos tipos apre-
sentados por Horta e Barbosa (2017), que defi-
nem as barreiras individuais, organizacionais e
tecnoldgicas.

Em relagdo ao tempo, os E1, E2, E4, E6 e E7
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mencionaram que é a maior dificuldade para a
implementagdo ou o gerenciamento da GC. Essa
constatacao corrobora com Burguer et al. (2018)
ao afirmarem que um dos elementos dificultado-
res na categoria "Expertise Insuficiente em GC”
esta relacionada com “Falta de tempo e priori-
dade por parte dos envolvidos”. Nesse sentido, a
E1 ressalta que “as demandas e responsabilidades
de cada pessoa e setor fazem com que se entre
em uma rotina e ndo se disponibilize tempo para
a GC, que deveria ser um elemento estratégico na
escola”. Para enfrentar a barreira do tempo, o E3
sugere que uma equipe ou um colaborador te-
nham horas semanais destinadas especificamen-
te para essa finalidade.

A equipe destinada a planejar a GC na es-
cola é outra dificuldade apontada. Aqui, traduz-
-se na falta de pessoas destinadas a essa tarefa.
A categoria "equipe” foi ressaltada por todos os
entrevistados e, na fala da E3, é sugerida a ne-
cessidade de um coordenador, que possa dar as
diretrizes e pensar nas estratégias de implemen-
tagdo, acompanhamento e avaliacao da GC na
instituicao.

Por ultimo, os entrevistados E2, E4, E5 e E7
mencionaram o orcamento como a maior dificul-
dade encontrada. “Quando sugerimos que tenha
pessoas ou uma equipe destinada a GC, com tem-
po exclusivo ou parcial para isso, precisamos pen-
sar nos recursos financeiros destinados”, menciona
a E5. Sedighi et al. (2015) identificam e classificam
os fatores criticos de sucesso mais importantes
para a implementacao de GC e, nesse sentido, os
recursos humanos e financeiros sao classificados
como segundo, na ordem de importancia esta-
belecida.

Dimensao Beneficios

A dimensao beneficios trata daqueles ca-
tegorizados como tangiveis, por exemplo, nime-
ro de estudantes matriculados, e, intangiveis, por
exemplo, satisfacdo dos funcionarios (Ward &
Daniel, 2006). Na Tabela 6, sao apresentados os
beneficios tangiveis e intangiveis relatados pelos
gestores.
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Tabela 6
Beneficios tangiveis e intagiveis

Beneficios Tangivel
Fidelizacao gos eauca%lores

Beneficios Intangiveli
jalidade na oferta do trabalho

Fidelizacao dos estudantes

Performance dos colaboradores

Resultados academicos

Processos claros e transparentes

Captacao de novos estudantes

Alavanca de melhorias

Sustentabilidade financeira

Imagem Institucional

Fonte: Autoria prépria (2024).

Para os gestores entrevistados, os benefi-
cios tangiveis da GC trazem uma melhoria cons-
tante nos resultados académicos e financeiros
da escola. A fidelizacdo de educadores, com a
diminuicdo de turnover favorece que projetos
educacionais nao sejam descontinuados. Conse-
quentemente, fideliza e capta novos estudantes.
A E4 lista os beneficios da GC na instituicdo es-
colar, como “conseguir explorar o melhor o que
cada professor tem a oferecer; reter talentos na
instituicdo; fidelizar alunos; melhorar as prdticas
pedagdgicas; qualificar os resultados académicos”.

Os beneficios intangiveis aparecem com
mais frequéncia na fala dos entrevistados: qua-
lidade na oferta do trabalho; melhora na per-
formance das pessoas; processos mais claros e
transparentes; e alavanca de melhorias. A E5
destaca que “Um professor que tem um estudo
aprofundado em avaliacdo pode compartilhar
com outros colegas. Isso sdo trocas de experiéncia
e de conhecimento e que vai agregar na pratica
de todos os professores e, consequentemente, da

pratica pedagdgica da escola”.

Os beneficios da GC no que trata do de-
sempenho organizacional também tém relagdo
com as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC),
como mencionado por Cordeiro, Oliveira e San-
chez-Segura (2022). No entanto, nenhum entre-
vistado fez essa associacao.

Praticas de GC

Ao discorrer sobre as praticas de GC,
surgem diferentes estratégias adotadas pelos
gestores das instituicGes escolares que buscam
garantir o CC tacito e explicito entre as equipes
administrativas e pedagogicas. Para cada equipe
havera uma pratica ou ferramenta mais adequada
para extrair conhecimento tacito e transforma-lo
em conhecimento explicito. Na matriz a sequir,
sao apresentadas algumas praticas de GC adota-
das no ambito pedagogico e administrativo, sob
a perspectiva de CC tacitos e explicitos.

Tabela 7
Matriz de Praticas de GC

PEDAGOGICO

ADMINISTRATIVO

Momentos de partilha de experiéncias
didatico-pedagdgicas; Conversa na sala dos
professores; Reunides com familias; Reunides

Conversas com partilha de experiéncias admi-
nistrativas; Praticas de Mentoring e Coaching;
Reunides com fornecedores; Reunides sema-

e ferramentas de CC

TACITO de planejamento; Palestras; Jornadas ) . - A
nais com equipe administrativa; Grupos de
Pedagog|cas Grupos de WhatsApp para o )
WhatsApp para comunicagao interna;
comunicagao interna; Congressos de . )
Consultoria Externa;
Educacao; Reunidao de gestores;
Disponibilizacao online de Guia Escolar,
Docente e da Familia; Disponibilizacdo , N - .
. . e ; Sistematizacdo de processos administrativos;
impressa e online de Legislacao, Matrizes . )
. A Mapa de competéncias dos cargos;
Curriculares, Documentos Institucionais; Envio Compartilhamento de documentos Institu
EXPLICITO de Circular para estudantes, educadores e P

familias; Documentos com feedback; Sistemas
de acompanhamento de resultados discente;
Gestao de resultados académicos; Aplicativos

cionais; Fluxo de caixa; Receita, Absorcao da
folha de pagamento; Documentos com
feedback; Sistema de gestdo de matriculas.

Fonte: Autoria propria (2024).
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DISCUSSAO

A percepcao dos gestores edu-
cacionais (diretores, supervisores educativos e
coordenadores pedagogicos) é que a GC é uma
tematica importante de ser discutida no ambito
escolar e tem muito a contribuir com a melhoria
da qualidade da educacao. De igual maneira, é
unanime que a GC ja acontece nas escolas, po-
rém, em varios casos, N30 com esse home e sem
uma estrutura que possibilite extrair todo o seu
potencial.

Como mencionado por Santo
(2005), a GC é um aspecto importante para as or-
ganizacOes de educacao basica. Nota-se, no de-
correr das entrevistas, o papel e a importancia da
lideranca escolar no processo de implementacao
da GC. Aqui, podem ser destacados os principais
lideres escolares, os gestores, mas também a li-
deranga em sala de aula, que sao os professores
e as liderancas em setores administrativos, que
sdo os técnicos e especialistas que atuam em di-
ferentes ambientes das escolas. Assim, o esforco
na capacitacao de liderancas para a GC nao pode
se concentrar apenas na alta administragao, mas
perpassar todos os setores e servigos da escola.

Com base na analise das entrevistas sao
colocadas as seguintes proposicoes:

Proposicao 1 — A GC deve ser planejada
na instituicdo. A adogao de alguns mecanismos
de GC contribui para o resultado da organizacao,
mas nao extrai todo o potencial que a GC pode
ter;

Proposicao 2 — A gestdo da instituicao da
maior énfase ao conhecimento administrativo do
que ao pedagogico. O objetivo da GC vai depen-
der de cada instituicdo, no entanto, o conheci-
mento de sala de aula ao ser gerido pode trazer
beneficios para a instituicao;

Proposicao 3 — Os conhecimentos a serem
tratados em instituicdes de ensino basico priva-
das confessionais podem ser classificados como
administrativos, pedagogicos e cultural;

Proposicao 4 — A alta administracdo pre-
cisa apoiar a adogao da GC, com comunicacao e
investimento. A GC precisa ser planejada, o que
demanda uma equipe e tempo, além de tecnolo-
gia da informacao;
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Proposicao 5 — a Tl basica para a GC esta
disponivel em instituicdes de educacdo basica
privadas e confessionais para uso em outras ati-
vidades;

Proposicao 6 — a cultura é um fator rele-
vante para a GC;

Proposicao 7 — As dificuldades podem
ser especificas para cada instituicao, no entanto,
algumas tendem a ser comuns, por exemplo,
investimento na GC, atribuicao de tempo para
os funcionarios desenvolverem a GC;

Proposicao 8 — Os beneficios da GC sao
tangiveis e intangiveis, e estdao associados aos
objetivos definidos para a GC;

Proposicao 9 — Nas instituicdes de educa-
cao basica privadas e confessionais existem va-
rias praticas de GC, mas poucas institui¢des estao
implementando a GC.

CONCLUSAO, LIMITACOES E PESQUISAS FU-
TURAS

Este artigo analisou a adocao da GC em
Escolas de Educacdo Basica Privadas e Confessio-
nais no Brasil. Para alcancar o objetivo proposto,
o artigo apresentou uma pesquisa empirica qua-
litativa.

Na revisdo de literatura, foram identifica-
dos os principais autores e pesquisas do campo
da GC e a Educacdo. Ao tratar da educacao, ha
uma série de pesquisas realizadas no campo da
educacgao superior relacionada com a GC, e um
ndmero menor de pesquisas no campo da edu-
cagdo basica, foco da presente pesquisa. A revi-
sao de literatura resultou em um diagndstico de
GC na educacao e de praticas de GC na educagao
que foram consideradas por meio das pesquisas
empiricas.

A pesquisa empirica, aconteceu por
meio de entrevista semiestruturada. O roteiro
de entrevista foi criado com base na literatura,
com perguntas abertas para explorar as ideias
dos entrevistados a respeito da tematica da pes-
quisa. E unanime o entendimento da importancia
da GC nas praticas de gestdo escolar, porém o
estagio de maturidade que se encontram é va-
riado, e, na maioria dos casos analisados, inicial.
O conhecimento tacito € compartilhado entre os
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educadores em momentos formais, como reu-
nides pedagdgicas, e em momentos informais,
nos intervalos, por exemplo. No entanto, nao
existe uma preocupacao de armazenamento. O
conhecimento explitico € apresentado por meio
de diretrizes e documentos institucionais que de-
finem os fluxos e processos das escolas. A matriz
de praticas de GC tacito e explicito, elaborada a
partir dos dados das entrevistas, € apresentada
no ambito pedagdgico e administrativo.

Este trabalho tem como contribuicdo
teodrica aprofundar o conhecimento sobre a GC
na educacao basica em institui¢des privadas con-
fessionais. Além disso, foram elaboradas nove
proposicoes a serem investigadas quantitativa-
mente em pesquisas futuras. Em termos de con-
tribuicdo organizacional, destaca-se que os ges-
tores podem analisar esses resultados em relagao
a sua realidade e identificar possiveis melhorias a
serem adotadas. A contribuicao social desta pes-
quisa é indireta, considerando que, ao melhorar-
mos a competitividade das escolas, é possivel ter
uma oferta com mais qualidade para a formacao
de criangas e jovens.

Algumas limitacbes sdo previstas no
trabalho, por se tratar de um estudo de nature-
za social aplicada. O universo de instituicdes de
educacao basica no Brasil é extenso e variado e,
por isso, alguns recortes foram necessarios, que
acabaram limitando a pesquisa, a qual nao pode
ter seus resultados generalizados. Contudo, o re-
corte por escolas privadas e confessionais, con-
tribuiu para analisar as praticas de GC de maneira
mais detalhada e oferecer insights para os gesto-
res dessas instituicdes conduzirem seus trabalhos
em relacdo a GC.

Sugere-se, como possibilidade de pes-
quisas futuras, a ampliacdo da pesquisa para
outras redes de escolas, podendo considerar e
ampliar o universo de instituicbes de educacao
basica dentro e fora do Brasil.
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