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RESUMO: Esta pesquisa possui como objetivo analisar como 0s processos
organizacionais, na perspectiva da Gestio do Conhecimento (GC), contribuem
para a resolucio dos problemas especificos da gestdo escolar publica. Para isto,
utilizou-se de uma abordagem descritiva, de natureza qualitativa, ancorada por uma
revisio bibliogrifica interdisciplinar, referente as dreas: educagio, gestio e gestio
do conhecimento. Como resultados de pesquisa, identificou-se que a administragio,
no contexto da educacio, ¢ intrinseca a propria pritica educativa e se apresenta
como um dos problemas da educag¢io na atualidade. Logo, como resposta a estas
demandas, prop0s-se, com base na literatura pesquisada, um ciclo de implementagio
de processos organizacionais em GC, especifico para organizacoes do ensino publico.
O ciclo traz aos gestores escolares observacdes sob como se poderd implementar
as praticas organizacionais baseadas na GC. Anexo a esta proposta, sugere-se um
roteiro de implementagio do ciclo, que descreve como implementar estes processos,
adequando-os a realidade do ambiente escolar publico.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio do conhecimento; Gestdo escolar publica; Processos
organizacionais.

THE MANAGEMENT OF KNOWLEDGE IN GOVERNMENT-RUN
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ABSTRACT: Current research investigates how organizational processes within the
Knowledge Management (KM) contribute towards the solution of specific problems
in government-run schools. A descriptive and qualitative approach, based on an
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interdisciplinary bibliographic review has been elaborated, featuring education,
management and knowledge management. Results show that administration within
the context of education is intrinsic to educational practice and is one of the main
contemporary issues in education. Based on the literature, a cycle of implementation
of organizational processes in KM is proposed, which is specific to public schooling.
The cycle forwards some observations to school managers on the implementation
of organizational practices based on KM. A plan for the cycle s implementation
adapted to the public school milieu is suggested.

KEY WORDS: Knowledge Management; Government-run school management;
Organizational processes.

INTRODUCAO

Mesmo compreendendo que os entraves e as complexidades enfrentadas
pelos profissionais das instituicdes escolares publicas sio abundantes, por meio
de pesquisas presentes na drea, percebe-se que os profissionais da educacgio tém
sido apontados como um dos responsaveis pela ineficiéncia escolar. Uma vez que
a qualidade da educagio e eficiéncia das escolas é positivamente dependente dos
processos de gestao e tomada de decisio que ocorrem nestes ambientes (DAMACENO,
2013; WITTMANN, 2000), esforcos téem sido feitos, por meio da publicacio de
discussoes, com o intuito de apontar como os processos de gestio podem colaborar
com a promocao do nivel de exceléncia no ensino basico. Apreciando que diversos
autores concordam em afirmar que as atividades ligadas a GC proporcionam as
organiza¢oes maior eficiéncia na utilizacio de seus recursos (CAVALCANTI; GOMES,
2001; BATISTA, 2012), fica claro, na medida em que se fazem estas relacoes entre
gestdo educacional e nivel de qualidade de ensino, que ambos tém intrinsecas
relacdes entre si e constituem importantes fatores a serem analisados no processo
de organizacio escolar.

Logo, torna-se relevante aos gestores de instituicoes escolares publicas
sugestoes e ferramentas que os apoiem na implementacio de priticas de gestio que
deem maior fluidez e eficiéncia aos processos organizacionais de suas instituicoes.
Neste sentido, a proposta de um ciclo de implementacio de préticas dos processos
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organizacionais e a criacio de um roteiro de implementagio para este ciclo, sio
explanados neste artigo como importantes contribuicoes no sentido de resolver
alguns dos problemas de gestio encontrados em organizacoes escolares publicas.

Tomando estes argumentos como base para discussio, questiona-se o
seguinte: em quais sentidos a GC, especificamente por meio da drea de Processos
Organizacionais, auxilia na resolu¢io do problema referente a gestio das escolas
publicas? Diante disso, o objetivo geral desta pesquisa € analisar como as priticas de
processos organizacionais presentes na GC podem contribuir para a resolucio dos
problemas especificos da gestao escolar publica. Desta forma, explora-se, nesta lacuna
de pesquisa, como as préticas da GC, alinhados na drea de processos organizacionais,
podem promover a melhoria da qualidade do ensino pelo compartilhamento de
experiéncia e aplicacao dos conhecimentos no nivel da gestio escolar.

Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos adotados para este discussao
optou-se pela abordagem descritiva. Quanto a natureza da pesquisa, é qualitativa,
jd que a interpretacao dos fendmenos e a atribuicao de significados sao questoes
basicas deste processo de pesquisa (SILVA; MENEZES, 2005). Tendo estas implicacoes,
procurou-se por meio de uma revisio bibliografica interdisciplinar: i) obter
informacgoes sobre a situacio atual referente ao problema pesquisado, i) verificar as
diversas opinioes a respeito do problema de pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013;
SILVA; MENEZES, 2005), e, finalmente, iii) fomentar a discussio sobre os temas
abordados pelos autores, procurando pontos de conversio entre 0s temas para que
solucdes concernentes ao problema de pesquisa possam ser descritas.

Desta forma, o presente artigo, além desta introducio, contém mais quatro
secoes. Na segunda secio encontra-se o referencial tedrico. Na terceira secio
¢ apresentada a realidade da gestao publica escolar no Brasil, neste sentido esta
abordagem encontra-se direcionada para que se dé atencio especial aos aspectos
referentes aos processos organizacionais, que constituem a forma pela qual se faz
a gestao das escolas. Na quarta secao, encontra-se a discussao de como a gestio do
conhecimento, por meio das priticas concernentes a0s processos organizacionais,
pode contribuir para diminuir a problematica referente a gestao das escolas publicas.
A quinta e ultima se¢do serd dirigida a apresentacio dos comentdrios finais.
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2 AS NOVAS PROPOSTAS DA ECONOMIA DO CONHECIMENTO

O cendrio econdmico mundial tem passado por significativas transformagoes
tecnoldgicas, organizacionais, informacionais, institucionais, culturais e sociais inter-
relacionadas. Igualmente, diferentes designacoes e descricoes tém sido utilizadas
para caracterizar a atual nova ordem mundial e 0 novo padrio econdmico emergente,
dentre outras, destacam-se as seguintes: economia ou sociedade da informagio ou
do conhecimento (LASTRES, 1999).

Estes expostos sio explicados pelo fato da: (i) informacio e o conhecimento
passarem a constituir os recursos bdsicos do crescimento economico e (i) tais
recursos nao serem esgotdveis (LASTRES, 1999). Assim, quando se utilizam
corretamente destes insumos, fazendo com que a informacio chegue a pessoa certa
no momento certo e, com isso, acoes e decisoes estratégicas possam ser realizadas e
mantidas, presencia-se a obtencio de vantagem competitiva. (POREM et al., 2012).

Isto contribuiu para a crescente ampliacio do mercado e da demanda por
setores intensivos em conhecimento e, consequentemente, imp0s-se novas bases para
o desenvolvimento e para o crescimento economico. Neste contexto, principalmente
o Brasil, passa a ser desafiado a se integrar a0 novo modelo (GUIMARAES, 2011).
Assim, as atividades e priticas relacionadas a gestio do conhecimento passaram a
auxiliar os gestores no alcance de melhores niveis de eficiéncia organizacional, por
meio do gerenciamento dos conhecimentos presentes em seus recursos humanos.

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO E O SETOR PUBLICO

Nas organizacoes publicas, um significativo nimero de pessoas nao é
adequadamente treinado e motivado, nido sendo, portanto, incentivado a criar ou
inovar, preocupando-se, na maioria das vezes, com processos rotineiros (SOUSA,
2002). Em busca de uma contraposicao a esta situacio de passividade, Batista (2012)
interpoe dizendo que a inovacdo, junto a aprendizagem organizacional, ajuda
a incrementar a capacidade de realizagdo individual, da equipe, da organizacio
e conduz ao aumento da capacidade social. Assim, estes fatores justificam que a
administracdo publica ¢ um contexto de pesquisa importante e especifico para a GC,

Revista Cesumar Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas, v.22, n.1, p. 145-165, jun./jun. 2017 - ISSN 1516-2664



Artigos Originais - Secdo Gestdo do Conbecimento Machado, Urpia e Forno 149

pois é necessirio mobilizar o melhor conhecimento disponivel nas organizacoes
publicas ou fora delas, e por meio da utilizacdo destas priticas concernentes ao
tema buscar aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social, e
para observar os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia na administracio publica (DOURADO, 20006).

Sendo assim, uma agenda de pesquisa especifica passa a ser requerida, pois
o setor publico é organizacionalmente peculiar, por ter diferentes preocupacoes
com relagdo a eficicia e situagoes criticas, levando em conta que as decisoes em
tempo real podem ter consequéncias de altas perdas ou ganhos, sociais e coletivos
(MASSARO et al., 2015). Pela miriade de diferentes conceituagcoes presentes na
literatura em relagio ao conhecimento e a sua gestdo, uma vez que o conceito de
gestao do conhecimento ainda esti em constante evolucio (BATISTA, 2016), alguns
pesquisadores se concentraram em aspectos especificos da gestio do conhecimento
(SINGH; GUPTA, 2014).

Batista (2012) foi um deles. Em uma iniciativa vinculada ao Instituto
de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), ap6s concluir que os modelos de GC
construidos para o setor privado nao sio adequados para o setor publico e que
era necessdrio construir um modelo genérico, holistico, adequado a administracio
publica brasileira, o pesquisador elaborou um modelo de gestao do conhecimento
para a administracao publica brasileira. Em seu trabalho, o autor também analisou
definicdes de gestio do conhecimento propostas para a administracio publica e
adotou uma definicao propria de gestdo do conhecimento, baseada no enfoque da
administracio publica brasileira, a saber:

[...] um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conheci-
mento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetivida-
de social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade
e publicidade na administracio publica e para o desenvolvimento
brasileiro (BATISTA, 2012, p. 49).

Este modelo de GC para a administracdo publica brasileira conta com:
i) direcionadores estratégicos da organizacdo: visio de futuro, missio, objetivos
estratégicos, estratégias e metas; ii) fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da
GC, (incluindo: lideranga, tecnologia, pessoas e processos); iii) processo de GC
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(baseado em 05 atividades principais: identificar, criar, armazenar, compartilhar e
aplicar); iv) ciclo KDCA (respectivamente: corrigir ou armazenar, elaborar o plano
de GC, verificar e executar); v) resultados de GC (imediatos e finais) e; vi) partes
interessadas na administracio publica (o cidadio-usudrio e a sociedade). Tendo
estes pressupostos como base tedrico-conceitual, o presente trabalho considerard
como questdes de escopo para esta pesquisa, somente um dos viabilizadores criticos
para o sucesso da GC para a administracio publica brasileira, que é o de processos.
Justifica-se esta escolha, pois a sua correta gestio dos processos organizacionais
dentro de uma instituicio pode impulsionar as atividades organizacionais e gerar
valor tanto para as organizacoes quanto para a sociedade, se alinhados e apoiados
pela aprendizagem e inovagao organizacional.

2.2 PRATICAS DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS CONTRIBUINDO PARA A EFICA-
CIA DA GESTAO PUBLICA

H4 empresas e instituicoes que vém reestruturando seus processos
e atividades e vém definindo e implementando novas estratégias de atuacio,
desenvolvendo e adotando novos desenhos organizacionais, novos instrumentos e
metodologias operacionais (LASTRES, 1999). Entretanto, percebe-se, ainda, que hd
muitas empresas operando dentro de praticas ultrapassadas, por isso deixam de ser
tao eficientes quanto poderiam (FRANCINI, 2002).

Estas reflexoes estao ligadas as constatagoes de Smuts (2009), que afirma
que uma empresa com baixos indices de maturidade em seus sistemas de GC corre 0
risco de perdas financeiras, quando suas habilidades e conhecimentos, encapsulados
dentro de sua forca de trabalho, sairem pelas portas da empresa e nao voltarem
para trabalhar no dia seguinte. Nesta perspectiva, resultados de pesquisa sugerem
que a estrutura organizacional estd positivamente relacionada com a gestio do
conhecimento (SOUZA; KURTZ, 2014).

Entende-se, assim, que a estrutura de uma organizacio baseada no
conhecimento deve ser caracterizada por instrumentos e praticas que viabilizem
o conhecimento como o principal elo de negdcios. Além disto, é essencial que
haja, nessa estrutura, um suporte sociotécnico tenaz, a partir da alta geréncia,
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perpassando toda a organizagdo, para que, como catalisador, estimule a evolugio
da gestdo do conhecimento (ROSSETTI et al., 2008). Assim, neste trabalho, quando
se faz referéncia as praticas ligadas a estruturacio dos processos organizacionais,
foca-se em aspectos que funcionam como facilitadores da identificacdo, criagio,
compartilhamento, armazenamento e aplicacgio do conhecimento organizacional
(BATISTA, 2012).

3 A GESTAO ESCOLAR PUBLICA

Focando mais especificamente no contexto da administracio publica
escolar, uma vez que este ¢ o contexto definido para esta pesquisa, entende-se que a
gestao escolar constitui uma dimensio e um enfoque de atuacio que visa promover
a organizacio, a mobilizacdo e a articulacio das condigoes materiais e humanas
necessarias para garantir o avanco dos processos socioeducacionais (LUCK, 2000),
percebe-se que este ¢ um processo complexo, dinimico e evolutivo.

O estudo da escola como organizacio nio é recente, ji que desde os
anos 30 pesquisa-se sobre a administracao escolar. No entanto, mesmo apos se
passarem décadas e serem elaboradas discussoes sobre reformas curriculares, entre
outros temas que permeiam a drea, notou-se pouca preocupacio com os aspectos
propriamente organizacionais e técnico-administrativos da escola (LIBANEO, 2010).
Observa-se, também, que mesmo com mudancas alicercadas nas novas descobertas
na ciéncia, em especial, na drea de administracao e nos novos paradigmas emergentes
na educacio, a escola como organizacio permaneceu fechada com suas estruturas
rigidas e inflexiveis, em dissonincia com a realidade (COELHO, 2011). Neste sentido,
para melhor entendimento sobre 0 modo de funcionamento da gestao escolar faz-
se pertinente utilizar a proposta de Liban¢o (2010), que aborda em dois grandes
enfoques a maneira como se dd a administracio escolar contemporanea.

No primeiro enfoque, a organizacio escolar ¢ tomada como uma realidade
técnica e funciona racionalmente. Assim, esta pode ser planejada, organizada e
controlada, de modo a alcangar maiores indices de eficicia e eficiéncia. As escolas
que operam nesse modelo dao muita énfase a estrutura organizacional e a planos
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de acio que sio feitos de cima para baixo (LIBANEO, 2010). Quanto ao segundo
enfoque, verifica-se a organizagao escolar basicamente como um sistema que agrega
pessoas, importando bastante as denominadas interacdes sociais que acontecem,
o contexto sdcio-politico, entre outras varidveis. Neste caso, a organizacio escolar
nao seria uma coisa totalmente objetiva e funcional, mas uma construcio social
orientada pelos professores, alunos, pais e integrantes da comunidade, sendo esta
direcionada aos interesses publicos (LIBANEO, 2010).

Ressalta-se que, no Brasil, o primeiro modelo de gestio relacionada ao
contexto de instituicoes escolares, que concebe a gestdo com base numa estrutura
administrativa autoritdria, vertical e hierarquizada, ocorre mais comumente nas
instituicoes escolares publicas (LUCK, 2000). Assim, entende-se que no processo
da organizacio educacional, dispoe-se de elementos compostos por pessoas e
processos, que sao na verdade instrumentos de a¢do mobilizados para atingir os
objetivos escolares, 0s quais sao o planejamento, organiza¢io; dire¢io/coordenagio
e avaliacio (LIBANEO, 2010).

3.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO ESCOLAR

Verifica-se que o tema gestao escolar torna-se mais carregado de importincia
e complexidade por meio da compreensio de que a administracio no contexto
da educacio ¢ intrinseca a propria pritica educativa, e se constitui enquanto uma
dimensio da mesma (WITTMANN, 2000). Neste sentido, abordando o contexto onde
as escolas publicas estao inseridas, percebe-se que hd incoeréncia relacionada ao seu
modelo de gestio, pois as escolas, como organizacoes pertencentes a sociedade do
conhecimento, ainda sio geridas de modo mecanicista, fazendo contraposicao ao
préprio ambiente onde se situam.

Com relagao a isto, tem-se que o modo como ¢ feito o gerenciamento das
instituicoes de ensino ¢ um dos problemas recorrentes encontrados na educacio
(WITTMANN, 2000). Neste contexto, a0 perceber que a gestio estd relacionada ao
nivel de exceléncia no ensino, Damaceno (2013) oferece importante contribuicio
sobre que os métodos de gestdo, desta vez postulados na perspectiva da GC, na
expectativa de melhoria da qualidade do ensino pelo compartilhamento de
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experiéncia, e aplicacio dos conhecimentos. O que pode ser considerado uma
resposta ao desnivel encontrado entre sociedade do conhecimento e modelo de
gestao nas escolas publicas.

Considera-se, a partir desta abordagem, que as escolas publicas precisam
buscar iniciativas de gestao bem sucedidas para que sejam efetivados seus processos,
de acordo com o nivel da qualidade necessiria que a sociedade do conhecimento
impoe (DAMACENO, 2013). Nesta perspectiva, Aziz (2015) confirma haver existéncia
de um elevado niamero de pesquisas no campo educacional que abordam aplicacoes
de gestao do conhecimento. Deste modo, evidencia-se, na medida em que se estudam
estas contribuicoes entre gestio educacional e nivel de qualidade de ensino, que
ambos tém intrinsecas relacoes entre si e constituem importantes fatores a serem
analisados no processo de organizacio escolar.

4 0 CICLO DE IMPLEMENTACAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS EM GC
PARA INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO

Feitas estas consideracoes e abordados os pontos de vista de diversos
autores referentes as dreas da gestio, da gestio do conhecimento e da educagio,
serdo analisados pontos de convergéncia e sugeridos alguns apontamentos. E
interessante ressaltar que vérios fatores poderiam ser levantados como entraves a
educagao no Brasil, todavia, para esta pesquisa, preferiu-se tratar especificamente
do problema relacionado a gestio, que afeta a eficiéncia das instituicoes publicas e a
qualidade do ensino a ser prestado. Assim, as escolas, sendo organizagoes inseridas
na sociedade pautada na informacdo e no conhecimento, necessitam de mudangas
complexas nos modelos de como se efetua a sua gestio.

Assim, torna-se relevante a proposta de priticas que orientem o0 como
fazer, ja que por meio das praticas de gestdo mais contemporaneas, que tem vistas a
potencializar a utilizacao dos ativos informacionais poderd se alcancar niveis maiores
de eficiéncia na gestdo das instituicdes escolares. Sendo assim, as priticas de GC
estdo dispostas aos gestores nio como um produto, uma férmula, ou como uma
forma de estrutura organizacional, mas como orientadoras e direcionadoras do
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como fazer, e inclusive podem ser incorporados pelas organizagoes publicas sem,
no entanto, alterar radicalmente seus padroes estruturais. Destaca-se isto, pois se
entende que os padroes sob as quais estas organizacoes estdo estruturadas foram
estabelecidos por lei e também porque jd foram institucionalizados e legitimados
como um molde vilido de funcionamento para o setor publico. Neste sentido, esta
proposta nio traz um cunho revoluciondrio, mas adaptativo.

Colocados estes pontos, propoem-se logo abaixo algumas questdes que
podem contribuir para melhoria da gestio nas escolas publicas. Recomenda-se
isto, longe de pensar que a implementacio destas priticas serd o Unico fator que
resolucionara todos os problemas da educacio no Brasil, pois esta questdo é muito
mais complexa. Todavia, percebe-se que este pode ser um passo a mais, para se obter
maiores niveis de eficiéncia na prestacio de servicos educacionais.

Assim, por meio da reflexdo sob qual seria a maneira mais adequada para se
implementar as praticas organizacionais, propostas na perspectiva da GC, notou-se
que este processo ocorreria mais adequadamente de maneira ciclica, numa sequéncia
de etapas. Neste caso, deu-se ¢nfase no processo como um todo, nio focando
préticas isoladas, ou seja, pensou-se num ciclo, de modo que a implementacio de
uma etapa possibilitasse a ocorréncia de outras e assim sucessivamente. Por isto,
buscou-se sistematizar o processo e propor um roteiro de implementacio das
ferramentas ligadas aos processos organizacionais que apoiam a pratica da gestao
do conhecimento em organizagoes publicas escolares. O ciclo estd disposto logo
abaixo na Figura 1 e tem como referéncia as praticas prescritas no trabalho de Batista
etal. (2005).

12 Fase do Ciclo 22 Fase do Ciclo

1. Mapsamenta 5. Gestdo do G, Benchmarkirg m
do Capital nterma @ Intaligins
Conhecimentio Intetectual eulietna :
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Figura 1. Ciclo de implementagio de processos organizacionais em GC
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Considera-se interessante iniciar o ciclo com a implementagio da praitica
mapeamento do conhecimento, pois, inicialmente, deve-se elencar e mapear o que
ja se sabe sobre os processos, produtos, servicos e relacionamento com os clientes.
Com isto, por meio desta pritica, é possivel fazer o levantamento dos ativos do
conhecimento que a organizago ji possui. Apos este levantamento, tém-se base para
se constituir um banco de competéncias individuais dos servidores da institui¢io,
que ¢ a segunda pritica do ciclo. Entende-se que o ajuntamento das competéncias
individuais dd a possibilidade de tragar quais as competéncias organizacionais
podem ser utilizadas para compor um banco de competéncias organizacionais,
que € a terceira pratica do ciclo. Este € apenas um exemplo de como aconteceria a
implementacio deste ciclo e uma forma de explicitar a dindmica inclusa no processo,
que ocorre por meio da implementacdo de etapas que dao suporte a ocorréncia das
outras.

Salienta-se que o ciclo nio possui um fim determinado, pois o cumprimento
de todas as etapas da possibilidade para que o gestor, novamente, retorne a pratica
do mapeamento do conhecimento. Isto porque apds serem implementadas todas as
etapas, novos conhecimentos poderio ter sido identificados, criados, armazenados,
compartilhados e aplicados; jd que, para que este processo ocorra, ¢ necessdria a
interago, o suporte, a troca de informacoes e as experiéncias entre os servidores.

Outro ponto importante é esclarecer a preferéncia de propor este ciclo
dividido em duas partes integrativas. Durante a andlise das ferramentas referentes
a0s processos organizacionais para implementacio da GC, notou-se que para
determinado agrupamento de ferramentas ha maior aderéncia referente a processos
e pessoas/intelecto, ja para outras ferramentas a énfase estd em processos e estrutura
impessoal, no entanto, todas as praticas do ciclo estdo relacionadas aos processos
organizacionais. Sendo assim, preferiu-se dividir o ciclo em duas fases, sendo que a
primeira fase coloca 0 mapeamento do conhecimento como primeira pratica, que
faz referéncia a identificacio de ativos do conhecimento relacionado a pessoas, ji na
segunda fase, o Benchmarking é posto como a pratica que ird identificar os ativos do
conhecimento nos processos referentes a estrutura impessoal.

E interessante notar que na primeira vez que o gestor for implementar o
ciclo em sua instituicao, todas as fases, incluindo o mapeamento do conhecimento e
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Benchmarking devem ser completados, para que nao haja brechas na identificacio
de conhecimentos em processos € pessoas e na estrutura de processos da instituicao.
Jd nas demais vezes em que o gestor for aplicar o ciclo, fica a sua disposi¢o aplicar
todo o ciclo ou somente algumas partes dele, seja para a atualizagio do que foi
primeiramente identificado ou para difusio das ferramentas na instituigao.

Assim, considerando que as priticas de GC nio sdo substitutas as atividades
de planejamento, organizagio, direcio e controle, ji instituidas nas escolas,
entende-se que estas praticas sao vistas como facilitadores para que o fluxo de
dados, informacgoes e conhecimentos sejam mais rdpidos e auxiliem na execugio
destas atividades, melhorando os niveis de eficiéncia e também o grau de acertos na
tomada de decisoes. Assim, considera-se que estas priticas devem ser ajustadas as
rotinas organizacionais e nao o contrario.

Ao analisar as priticas, aqui traduzidas em processos organizacionais
dentro do campo de pesquisa referente 2 GC, e considerando que vdrias delas
dependem uma das outras para se efetivarem, pondera-se que deva haver alto grau
de comprometimento na implantacao destes processos principalmente por parte do
gestor, ji que estes processos devem ser efetivados de maneira organizada e ciclica,
necessariamente carecendo de coordenacio e alinhamento com as realidades
culturais da organizacao.

4.1 SUGESTAO DE ROTEIRO PARA IMPLEMENTAGAO DO CICLO DE PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS EM GC

Neste sentido, levando-se em conta que a correta aplicacio do ciclo de
processos organizacionais em GC deve ser feito de forma sistematica e coordenada,
abaixo se propde um roteiro de agdo, com vistas a facilitar a implementagio do
ciclo de priticas organizacionais de GC. Para isto, utilizou-se como referéncia o
trabalho de Batista et al (2005), que conceituam cada processo organizacional que
orienta a implantacio da GC. Ressalta-se que este roteiro serve como programa
para operacionalizar e implementar as praticas sugeridas neste trabalho de forma
sistemdtica e também, por meio de uma adequacao de palavreado, descrevem-se
0s processos organizacionais, adequando-os ao ambiente escolar. Diz-se isto, pois
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normalmente estes gestores nao possuem familiaridade com termos voltados a drea

da gestdo.

2)

b)

Mapeamento do conhecimento: o mapeamento do conhecimento
se refere ao registro do conhecimento organizacional presente na
instituicdo escolar por meio dos: i) processos (quais os servidores sao
ativos na geracao, identificacio, compartilhamento, armazenamento e
aplicacdo de informacdes e conhecimento dentro da organizacio); ii)
servicos (quais os servidores e quais si0 0s servicos, necessirios ao
funcionamento da escola, que estes realizam); iii) relacionamento (quais
os vinculos entre docentes, discentes, coordenadores, funcionarios
técnico-administrativos, pais, comunidade etc., que permitem as
atividades necessdrias para uma escola acontecer). O mapeamento do
conhecimento tem como utilidade pritica direcionar os gestores para
que estes saibam o que se sabe dentro da organiza¢ao, o que da suporte
para se evitar ambiguidades, retrabalhos ou outras situacdes em que se
investe em recursos que jd se possui. A efetividade desta pritica também
da apoio a realizacio das demais priticas pertencentes ao ciclo de
implementacio das ferramentas da drea de processos organizacionais,
que apoiam a pritica da gestio do conhecimento em organizacoes
publicas escolares.

Banco de competéncias individuais: a forma mais simples de se montar
um banco de competéncias individuais € utilizar as informagoes
que foram coletadas anteriormente, ou seja, no mapeamento do
conhecimento, e organizd-las em uma lista on-line ou mesmo em uma
planilha, referente aos servidores da escola para que fique disponivel
para consultas internas. A lista deve conter o perfil dos professores,
coordenadores pedagogicos e funciondrios técnico-administrativos, de
forma que seja especificada a experiéncia e as dreas de funcionais de
cada funciondrio. Destaca-se que o banco de competéncias individuais
ajuda o gestor a organizar os recursos humanos presentes na instituigao,
nao numa perspectiva organizacional hierarquizada e rigida, mas em
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d)

torno de competéncias dos individuos. Isto se torna muito util quando
¢ necessario reestruturar fungoes dentro da escola, evitando realocacoes
desnecessdrias ou mesmo problemas decorrentes do isolamento de
funciondrios com competéncias que ainda nio foram amadurecidas o
suficiente para realizarem seus trabalhos sozinhos. Destaca-se também,
que por meio desta pritica, pode-se organizar o ambiente escolar
para treinar novos servidores que ainda nao conhecem as rotinas, ou
que ainda ndo possuem autonomia referente as competéncias para a
realizacio do seu trabalho.

Banco de competéncias organizacionais: depois de organizadas em uma
lista, elencadas e detalhadas as competéncias individuais dos funcionarios
da escola, tem-se a possibilidade de analisar as competéncias de cada
funciondrio e reconhecer as competéncias gerais da organizagio, num
banco de competéncias organizacionais. Para isto, pode-se utilizar
de outra lista, de modo a descrever quais as equipes detentoras de
determinado conhecimento, quais as equipes se destacam, em nivel de
eficiéncia, em determinadas situagoes e quais as relacdes comumente
estabelecidas entre as equipes para se resolver determinados tipos
de problema. Uma vez que se tenha ciéncia destas relacoes, pode-se
tracar um panorama, desta vez nido somente das competéncias de cada
funciondrio, mas em torno das competéncias das equipes, que quando
se juntam, potencializam suas capacidades por meio da soma de suas
competéncias, o que gera maior eficiéncia nos processos. Desta maneira,
ficam claros aos funciondrios da instituicio quais os relacionamentos
entre os grupos de funciondrios que podem servir como fontes de
consulta em situagoes desconhecidas ou que demandam de certas
especificidades de conhecimento interdisciplinar para resolver eventos
incomuns.

Sistema de gestdo por competéncias: uma vez implementado o banco
de competéncias individuas e organizacionais, parte-se para algo
mais complexo, entretanto, que pode ajudar a escola cumprir com
sua funcao referente a efetividade social e desenvolvimento social.
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Em um nivel mais estratégico, a gestio baseada nas competéncias: i)
determina as competéncias essenciais requeridas da organizacio para
que sua missao seja cumprida ii) avalia a capacitacio interna em relacio
aos dominios correspondentes a essas competéncias e, por fim, iii)
define os conhecimentos e as habilidades necessirios para superar as
deficiéncias e se chegar ao nivel proposto na missao e na visio da escola.
Neste processo, se determinadas competéncias forem encontradas
em um setor € ausentes em outro, medidas necessirias para superar
estas deficiéncias serdo tracadas, e solugoes serdo buscadas, quer pelo
compartilhamento interno de informacoes e conhecimentos, quer por
treinamentos e atualizacoes fornecidas por outras instituicoes externas
ao ambiente escolar.

Gestao do capital intelectual: considerando que ativos intangiveis sao
recursos disponiveis no ambiente da escola, estando presentes na mente
dos servidores técnico-administrativos, docentes, discentes, pais e
comunidade, entende-se que estes recursos podem apoiar 0s processos
de gestao, por meio da tomada de decisdo. A pritica gestio do capital
intelectual dispoe ao diretor e/ou pedagogo da instituicao, a possibilidade
de nao ficarem restritos somente aos beneficios que o sistema de gestio
por competéncias traz a escola. Neste sentido, esta pritica expande os
limites circunscritos anteriormente e traz outros usudrios da instituigao,
melhor definidos como os discentes e seus respectivos pais, a0 papel
de fornecedores de informacoes e conhecimentos aos gestores das
instituicoes. A pratica se dd por meio da identificacio nio somente dos
recursos intangiveis, dos funciondrios, mas também dos agentes que
utilizam os servigos da instituicdo. O capital intelectual pode ser expresso
por know-how, ou seja, conhecimentos tcitos e explicitos e experiéncias
culturais, profissionais e pedagogicas presentes na mente dos individuos.
Assim, para que seja possivel identificar e capturar estes conhecimentos
propoe-se 0 uso de ferramentas especificas, como questiondrios ou
entrevistas. Neste processo, o essencial é procurar capturar aqueles
conhecimentos que normalmente sao dificeis de identificar e mensurar,
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f)

8

mas que podem gerar niveis maiores de eficiéncia. Para que nio haja
problemas quanto ao uso indevido destes conhecimentos pelos agentes
participantes da instituicio escolar, ¢ necessirio que seja estabelecida
pela propria escola uma politica reguladora da propriedade intelectual.
Benchmarking interno e externo: assim como na primeira fase do
ciclo, o mapeamento do conhecimento foi fundamental para dar base
a ocorréncia de outras praticas e também evitar retrabalhos, servindo
como indicador referente aos conhecimentos ji presentes na instituicao,
o Benchmarking marca o inicio da segunda fase do ciclo. Esta pratica
serve como direcionadora para a busca sistemdtica de melhores
referéncias, podendo-se comparar os processos, produtos e servicos
presentes na propria escola, com os de outras. O ideal para esta pritica é
que sejam estabelecidos padroes de comparacio. Para isto, recomenda-
se o uso de indicadores (ex: ranking de notas das escolas na Prova Brasil
etc.), nimero de aprovacdes/reprovacio/evasao de alunos, quantidade
de recursos alcangados por escolas para intervengdes sociais junto ao
municipio, competéncias individuais e organizacionais, utilizacio de
ferramentas pedagogicas, novas tecnologias educacionais, processos
organizacionais utilizados pelos gestores etc. O sentido norteador desta
prética é comparar os indices, praticas, competéncias e processos de uma
escola com o de outras, sejam elas privadas ou publicas, possibilitando
estudos de caso, palestras e atividades de integracio entre diferentes
escolas para difusio destas praticas.

Melhores praticas: uma vez identificadas, por meio do Benchmarking,
as ferramentas, atividades, processos, competéncias e praticas presentes
em outras instituicoes escolares, que nio sio efetivas no dia a dia
escolar e nem na agenda da instituicdo local, sugere-se que, por meio
de um planejamento criterioso, se procure identificar quais as praticas,
competéncias e processos que possibilitaram com estas estivessem mais
bem colocadas nos indicadores postulados na pritica anterior. Desta
forma, este tipo de iniciativa refere-se a identificacdo, e logo a apds a
difusdo, das praticas que trazem maiores niveis de eficiéncia e eficicia na
realizacio de uma tarefa ou na solu¢io de um problema.
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h) Memoria organizacional: para que as melhores priticas nio se tornem

diluidas com o tempo e cada vez mais ausentes da rotina das escolas,
sugere-se que, conexo a difusdo das melhores préticas, devera ser feito
o registro do conhecimento organizacional adquirido sobre processos,
produtos, servicos, competéncias etc. Este procedimento é denominado
de memoria organizacional, a qual serve como prevengao ao abandono
das melhores priticas e também como base para que seja feito o registro
de licoes aprendidas, expressas por meio de relatos de experiéncias em
que se registra 0 que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse € o
que foi aprendido durante determinada circunstincia. Neste processo,
a gestao do conteudo que compoe a memdria organizacional, deverd
ser feita periodicamente, para manter atualizadas as informacoes, as
ideias, as experi¢ncias, as licoes aprendidas e as melhores priticas que
foram documentadas. Para isto, destaca-se constantemente a revisita a
estes repositorios, para que além de preservadas e atualizadas as boas
priticas, sejam registradas as falhas de projetos e processos anteriores,
para que sirvam de balizadores a agao dos gestores.

Sistemas de inteligéncia organizacional: como ultima prética deste ciclo,
destaca-se o sistema de inteligéncia organizacional, o qual ¢é voltado a
transformacio de dados e informacdes em inteligéncia com o objetivo de
apoiar a tomada de decisdo. Sabendo-se que as escolas utilizam recursos
publicos para sobrevivéncia e manutencio, ¢ dever o gestor escolar zelar
pela eficiéncia na utilizacdo destes e, para isto, esta pritica se mostra
bem funcional, pois apoia justamente a tomada de decisio. Entretanto,
para uma eficiente operacionalizacio do sistema de inteligéncia
organizacional serd necessdria a construcao e constante consulta a um
repositorio de conhecimentos, informagoes e dados, o que em outras
palavras poderia se denominar de memoria organizacional, mantida
ativa por meio da constante alimentacao, atualizacio e descarte de ativos
tangiveis e intangiveis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Assim, compreendendo que virios fatores poderiam ser levantados como
entraves a educacio no Brasil, esta pesquisa preferiu tratar especificamente do
problema relacionado a gestio educacional. Deste modo, percebendo que a GC tem
proporcionado as organizagoes maior eficiéncia na utilizacio de seus recursos e,
considerando que o gerenciamento do conhecimento envolve gerir pessoas, praticas
e normas organizacionais, acredita-se que por meio da GC, especificamente referente
a0s seus processos organizacionais, pode-se promover a melhoria da qualidade do
ensino, pelo compartilhamento de experiéncia e aplicacio dos conhecimentos no
nivel da gestio escolar. Esta discusso lanca luz sob o fato de que a qualidade da
educacio estd positivamente ligada aos processos de gestio da propria instituicio e
que a administracao no contexto da educacao € intrinseca a propria pratica educativa.

Deste modo, o objetivo desta pesquisa ¢ descrever como as praticas da GC,
alinhados a drea de processos organizacionais, promovem a melhoria da qualidade
do ensino pelo compartilhamento de experiéncia e aplicacio dos conhecimentos no
nivel da gestao escolar. Para isto, propds-se um ciclo de implementagao de processos
organizacionais em GC, especificamente para institui¢oes de ensino publico.

Percebendo que o ciclo ndo se esgota pelo uso, pois, durante aimplementagio
deste novos conhecimentos poderdo ser identificados, criados, armazenados,
compartilhados e aplicados serdo necessarios processos de interacdo, suporte, troca
de informacoes e experiéncias entre os servidores para operacionalizi-lo. Como fator
importante, citou-se que estas praticas deverdo ser vistas como facilitadoras, sendo
ajustadas as rotinas organizacionais e nio o contrrio, necessariamente carecendo
de coordenacio e alinhamento com as realidades culturais da organizacio. Anexo
a esta proposta, sugeriu-se um roteiro de implementacio do ciclo, que descreve
como se pode implementar estes processos, adequando-os a realidade do ambiente
escolar publico. Diz-se isto, pois normalmente os gestores das instituicoes escolares
publicas nio possuem familiaridade com os termos voltados a drea da gestio do
conhecimento.

Assim, por meio do roteiro de implementacio do ciclo de processos
organizacionais da GC, desenvolveu-se uma metodologia para apoiar os gestores
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destas instituicoes para que promovam e operacionalizem estas praticas. Tal roteiro
foi desenvolvido a partir do entendimento de que estas ferramentas sio vistas como
facilitadoras para que o fluxo de dados, informacoes e conhecimentos seja mais
ripido e auxilie a execucdo de atividades pertinentes a este tipo de organizagio.
Portanto, por meio destas sugestoes referentes ao ciclo e de seu respectivo roteiro
de implementacio, conseguiu-se agenciar contribuicoes para a drea educacional,
no sentido de resolver os problemas especificos da gestao escolar publica. No
entanto, faz-se importante reafirmar que a sugestao do roteiro tem o intuito apenas
de incentivar debates académicos de como solucionar os problemas relacionados a
gestao escolar por meio das praticas de GC relacionadas ao processo organizacional.
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