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RESUMO

O cenario educacional do estado da Paraiba, nos ultimos anos,
contou com o enfraquecimento das escolas catdlicas, devido as
exigéncias de sobrevivéncia do mercado atual. Mesmo diante desse
cenario, algumas escolas catdlicas tém se destacado, porque
despontaram no estado entre as escolas com os melhores
resultados no Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). O propdsito
deste estudo foi analisar qual a relacdao existente entre gestao
escolar e gestao do conhecimento a partir da realizacdao de uma
pesquisa com abordagem mista, quantitativa e qualitativa, do tipo
exploratdria, em duas escolas confessionais, cujos resultados estao
entre as dez instituicbes de ensino com as melhores médias
objetivas no ENEM 2015. Os resultados apontam para uma estreita
relacao entre gestao escolar e gestao do conhecimento, bem como
sinalizam a influéncia significativa da administracao efetiva da
informacao no éxito do processo educativo empreendido e nos
resultados alcancados.

Palavras-chave: Gestdo Escolar; Gestdao do Conhecimento;

Educacao.

ABSTRACT

The educational landscape of the state of Paraiba, in recent years,
has seen a weakening of Catholic schools due to the survival
demands of the current market. Even in this scenario, some Catholic
schools have stood out, emerging as some of the schools with the
best results in the National High School Examination (ENEM). The
purpose of this study was to analyze the relationship between school
management and knowledge management through a mixed-
methods, quantitative and qualitative, exploratory research study in
two confessional schools, whose results are among the ten

educational institutions with the best objective averages in the 2015



ENEM. The results point to a close relationship between school
management and knowledge management, as well as indicating
the significant influence of effective information management on
the success of the educational process undertaken and the results
achieved.

Keywords: School Management; Knowledge Management;

Education.

1. INTRODUCAO

No cenario educacional, bem como nos principais documentos do
Magistério Catdlico, por escola catdlica compreendem-se as escolas
de educacao basica, de natureza privada, cujo processo educativo
articula o conhecimento escolarizado, os principios da fé crista
catdlica e os ideais pedagodgicos deixados por seus fundadores. No
Brasil, essas escolas estao presentes desde cedo, pois em 1549 a
Ordem dos Jesuitas se instalou na coldnia para a catequizagao dos

povos indigenas e educacao da elite colonizadora.

Na Paraiba, como na maioria dos estados da federacao, essa
presenca acompanhou a fundacao de cidades e a historia do préprio
estado. Com a criacao da Diocese da Paraiba em 1892 e a vinda de
seu primeiro Bispo D. Adauto Aurélio de M. Henriques, o ensino
confessional catdlico foi implantado como mandato pastoral, pois ao
longo dos quarenta e dois anos de seu episcopado, D. Adauto
ergueu dezesseis escolas catdlicas, a maioria destinada a educacao
das elites, algumas delas dirigidas pelos padres da propria Diocese e

outras por Congregacdoes Religiosas estrangeiras (CORREIA, 2010).

A trajetdria dessas escolas, marcada por equivocos e contradicdes,

avancos e retrocessos, compde o complexo mosaico do cenario



educacional brasileiro desde a colonizacao. Tal cenario, nas ultimas
décadas, trouxe em seu bojo o crescimento das institui¢coes privadas,
de natureza mercadoldgica, cujo processo educativo assume a
perspectiva de treinamento para os processos seletivos de ingresso
No ensino superior. Parece haver uma espécie de hegemonia dos
resultados sobre o processo, supremacia do ensino sobre a

aprendizagem, da técnica sobre a formacao.

Esse cenario, no estado da Paraiba, provocou nos ultimos anos, certo
declinio da escola catdlica, atravessada pelo dilema de manter a
tradicdo em promover a formacao ou atender as exigéncias do
mercado atual. Mesmo diante desse panorama, algumas escolas
catdlicas tém se destacado, porque figuram no estado entre as
escolas com os melhores resultados no ENEM. Essas instituicdes, ao
lutar pela sobrevivéncia diante da acirrada competicao do mercado
educacional atual, vém sinalizando para as demais instituicoes
educativas que nao existe uma incompatibilidade entre formacao
de valores e exceléncia académica e por isso & possivel obter

resultados sem abdicar dos principios identitarios.

Os resultados alcangcados por essas escolas, bem como o
crescimento em numero de matriculas, as praticas de gestao e o
reconhecimento publico que possuem chama a atencao de
educadores e estudiosos. Nesse horizonte, esta a indagacao que
norteou a elaboracao deste estudo, a saber: qual a relagcao existente
entre gestao escolar e gestao do conhecimento nas escolas catdlicas
com os melhores resultados no ENEM 2014 na Paraiba? Na tentativa
de apresentar uma resposta, foi necessario realizar um estudo
dessas instituicbes com objetivo de analisar tal relacdo, como
também conhecer como a informacao € utilizada na gestao

pedagdgica da escola, caracterizar praticas empregadas na gestao



dos resultados educacionais e avaliar o processo decisoério, bem

COMO seus impactos no projeto educativo escolar.

Um estudo semelhante foi realizado por Santos e Paula (2012) por
meio de um estudo de caso em uma escola mineira que conquistou
o0 Prémio Renageste 2004 (referéncia em gestao escolar) e no 6érgao
fiscalizador da Secretaria de Estado da Educacao de Minas Gerais. Os
resultados demonstraram claramente que o processo de gestao
escolar empreendido contempla a gestao do conhecimento, pois a
informacao foi usada para criagao de significados, construcao do
conhecimento e tomada de decisao, configurando a escola como
uma organizacao aprendente, cuja aprendizagem organizacional
elevou o grau de exceléncia dos servicos desenvolvidos, refletindo

diretamente na gestao e nos resultados académicos.

2. GESTAO ESCOLAR

A gestao escolar ganha destaque na literatura e maior aceitagao no
campo da educacao na década de 1990, porém ainda € uma area de
tensao e em diversas ocasides é considerada um entrave para a
efetivacao da exceléncia. Segundo Campos (2010, p.17), “a
profissionalizacao da gestao € um dos elementos que nos falta”, haja
vista que o ritmo acelerado das mudancas exige novas

competéncias dos gestores, antes nao demandadas.

Em se tratando da gestao das escolas catdlicas, o campo de estudo é
ainda restrito, mas os impasses sempre foram notados. Se por um
lado algumas praticas de gestao sao tidas como conservadoras e
apontadas como sendo um elemento dificultador, outras sao
consideradas inovacdes e avancos. Contudo, o contexto de

mudang¢as e o cenario educacional atual apontam para novas



exigéncias nessa area. Para Alves (2005, p.19), “os dirigentes da Escola
Catdlica deveriam ler os indicadores sociais, politicos, econémicos e
mercadologicos disponiveis, tirar partido, da maneira mais
adequada e inteligente possivel, dos instrumentos ao seu alcance, e
agir para garantir a sobrevivéncia e a eficacia da Escola Catdlica no

Brasil.”

Para Libaneo et al (2009, p. 328), “é possivel nao so resistir as formas
conservadoras de organizacao e gestao escolar, como também
adotar formas alternativas, criativas, que contribuam para uma
escola democratica a servico da formacao de cidadaos criticos e
participativos e da transformacao das relacdes sociais presentes”.
Dessa forma, adquire centralidade a participacao na gestao, como
condicao politica, e a gestao da participagao, como condi¢cao pratica.
Os principais instrumentos de gestao escolar, tais como Projeto
Politico Pedagdgico, Regimento Escolar, Plano Orcamentario,
Planejamento  Estratégico terao sentido se  construidos

coletivamente.

Segundo o programa de formacao de gestores a distancia, do

CEDHAP (2003, p.2):



a gestao escolar consiste no processo de mobilizagdo
e orientagcdo do talento e esforco coletivos presentes
na escola, em associagdo com a organizagdo de
recursos e processos para que a instituicdo
desempenhe de forma efetiva seu papel social e
realize seus objetivos educacionais de forma¢do dos
seus alunos e promog¢do de aprendizagens

significativas.

Nessa perspectiva, é possivel delimitar a gestdao escolar em trés
ambitos: a gestao de pessoas, de processos e de espacos. Para gerir
as pessoas, a lideranca transformacional, o cuidado com as relacdes
e a formacao continuada sao primordiais, pois a eficacia dos
processos depende das pessoas. A gestao dos processos
educacionais, administrativos e financeiros exige conhecimento,
estratégia, disciplina, organizacao e planejamento. Para Campos
(2010, p.22), “é importante um sistema de gestao que ajude a
promover o dialogo entre o pedagogico e o administrativo”, pois
essas dimensdes sao interligadas no cotidiano escolar e a nao
articulacao compromete a qualidade dos servicos educacionais

prestados.

A gestao dos espacos, por sua vez, integra os dois primeiros ambitos,
pois as estruturas escolares sao mMeios para que O Processo
educativo ocorra de modo eficaz. Segundo Luck (2010, p. 31), “os
processos de gestao pressupdem uma acao ampla e continuada
gue envolve multiplas dimensdes, tanto técnicas quanto politicas e
gue soO se efetivam, de fato, quando articuladas entre si”. Desse

modo, torna-se indispensavel que os espacos e ambientes, inclusive



0s ambientes virtuais, estejam voltados para o aprimoramento das

aprendizagens e articulados entre si.

3. GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Santos, Paula (2012) e Terra (2001), a gestao do
conhecimento pode ser definida como processo amplo e
sistematico de identificacao, criacao, renovacao, aplicacdo e
compartilhamento de conhecimentos considerados estratégicos
para vitalidade de uma organizacao. Por outro lado, Choo (2003),
mostra que a gestao do conhecimento diz respeito ao modo como
uma organizagcao usa estrategicamente a informacao para dar
significado as mudancas ambientais, criar novos conhecimentos
com vistas a inovacao e tomar decisbes que reflitam seu

aprendizado passado e seu nivel atual de adaptacao.

Desse modo, a gestao do conhecimento estad diretamente ligada a
mManeira como as organizacdes lidam com a informacao, pois como
afirma Nonaka e Takeuchi (2008, p. 56), “a informacao proporciona
um novo ponto de vista para a interpretacao de eventos ou objetos,
gue torna visiveis os significados previamente invisiveis ou ilumina
conexodes inesperadas. Assim, € um meio necessario ou material para
extrair e construir o conhecimento”. A informacao passa a ser
decisiva no processo de gestao e diferencial de sucesso, pois em
contexto de constantes mudancas societarias, torna-se bussola de

oportunidades e ameacas.

O primeiro ambito onde a utilizacao estratégica da informacao é
necessaria esta na criacao de significados. Como a necessidade de
significar a realidade ¢é inerente a condicdo humana e as

organizacdes sao formadas por pessoas, essa necessidade também



se inscreve na esfera das organizacdes. Para Choo (2003), a tarefa da
criacao de significado € reduzir a ambiguidade e aumentar a clareza,
de modo que as pessoas deem significado a sua identidade e ao seu
papel na organizacdao, bem como as acdes e propositos da
instituicao. Desse modo, equilibrar ambiguidade e clareza € a
esséncia da criacao de significados, embora nao seja saudavel

eliminar totalmente a ambiguidade.

Embora seja um terreno conflitivo, o significado deve ser o mais
consensual possivel, para possibilitar o agir coletivo. E imprescindivel
fazer atencdao aos processos organizacionais de criacao de
significados e as ideias compartilhadas na geracao do consenso,
todavia “nao ha consenso ou subcultural, e quando existe, ele é
temporario e limitado a determinadas questées” (CHOO, 2003, p.
153). Isso acontece na organizacao porque existem diferentes niveis
de poder, as areas de interesse sao multiplas e as praticas

profissionais sao plurais.

Na mesma medida em que a criacao de significado é vital para a
sobrevivéncia e evolucao das organizacdes, a utilizacao estratégica
da informacao é essencial para a criacao de significado. De acordo
com Choo (2003), as principais atividades de informacao na criacao
de significado sao sondar, notar e interpretar. Essas atividades
devem permear o cotidiano das organizacdes encontrando espaco
para favorecer a criagao de uma rede, capaz de garantir o resgate da
identidade, a recriacao constante do propdsito e finalidade da
organizacao, bem como a identificar ameacas e oportunidades de

expansao e crescimento.

O segundo ambito onde a utilizagcao estratégica das informacdes é

necessaria trata da construcao do conhecimento. Segundo Choo



(2003, p. 185), “o dilema para uma organizacao €, portanto,
exteriorizar o conhecimento, para que ele possa ser compartilhado,
mas sem comprometer o impeto de aprender e inovar”. O
conhecimento nao pode levar a estagnacao, a zona de conforto que
paralisa e Iimpede o crescimento. Ao contrario, construir
conhecimento deve ser algo provocador, que desinstala e desafia a

organizacao e seus colaboradores.

De acordo Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento de uma
organizacao pode ser diferenciado em dois tipos: conhecimento
tacito e conhecimento explicito. Por conhecimento tacito os autores
entendem o conhecimento usado por cada membro da organizacao
para realizar o seu trabalho. Ele reside na mente dos individuos, fruto
de uma longa experiéncia na realizacao bem-sucedida de uma acao
ou de um conjunto de atividades. Ja o conhecimento explicito é
expresso formalmente nas normas, regras, codigos e documentos

da organizacao.

Tao importante quanto criar significado é construir conhecimento
para promover a inovagao, pois gerar conhecimento e materializa-lo
em produtos e/ou servicos na mesma medida em que é desafiador é
também vital para qualquer organizacao que deseja alcancar
sucesso. Essa empreitada pode ser realizada por meio de “trés
atividades concomitantes: gerar e compartilhar conhecimento
tacito; testar e criar protdtipos de conhecimento explicito; extrair e

aproveitar conhecimento externo” (CHOO, 2003, p. 211).

O terceiro ambito onde a utilizacdao estratégica das informacodes é
imprescindivel € o campo da tomada de decisdao. O ato de decidir
esta diretamente ligado ao campo da incerteza, porque nao é

possivel eliminar totalmente os riscos e consequéncias, muito



menos atingir um nivel total de garantia de acerto. No entanto, €
preciso minimizar o maximo possivel a incerteza, para que haja um
nivel de racionalidade capaz de alcancar o éxito esperado. Para que
isso aconteca a informacao é imprescindivel. E por meio dela que se
torna possivel estruturar uma situacdao de escolha, definir
preferéncias e selecionar regras, e ainda identificar as alternativas
viaveis e suas possiveis consequéncias. O paradoxo é gue mesmo
obtendo as informacdes necessarias, a racionalidade de quem
decide é limitada. Isso acontece porgue o conhecimento humano
nao ¢é absoluto. Outro fator importante é que “como as
consequéncias pertencem ao futuro a imaginacao deve suprir a falta
de experiéncia para avalia-las. Mas a previsao de valores é sempre
imperfeita” (CHOO, 2003, p. 266), pois a imaginacao pode distorcer a
realidade. E preciso arquitetar todas as alternativas possiveis e
viaveis, porém a escolha por uma delas representara sempre um

risco.

Sendo assim, o que fazer para que a administracao da informacao
seja eficaz e promova o crescimento da organizagcao? O caminho é
assumir a aprendizagem organizacional como orientacao das acdes
e assumir a organiza¢cao do conhecimento como uma organizacao
aprendente, uma vez que aprende construindo, testando, avaliando
e reconstruindo sua teoria de acgao. Corroborando com o
pensamento de Choo (2003) a administracao da informacao deve
ser vista como a coordenacao de uma rede de processos que
adquirem, criam, organizam, distribuem e usam a informacao de

Maneira estratégica.

4. O PERCURSO METODOLOGICO



Considerando os objetivos propostos neste estudo, foi desenvolvida
uma pesquisa com abordagem de natureza mista, quantitativa e
qualitativa, com intuito de analisar a relacao existente entre gestao
escolar e gestao do conhecimento nas escolas catdlicas com os
melhores resultados no ENEM 2014 na Paraiba. Esse tipo de
abordagem possibilitou conhecer como a informacao € utilizada na
gestao pedagodgica da escola, caracterizar as praticas empregadas
na gestao dos resultados educacionais e analisar o processo
decisério, bem como seus impactos no projeto educativo

empreendido.

Como forma de proceder a abordagem mista, essa pesquisa
caracterizou-se como exploratoria, uma vez que a relacao existente
entre gestao escolar e gestao do conhecimento em escolas catdlicas
ainda &€ um tema pouco investigado e por isso esse estudo
configura-se como uma etapa inicial, que no futuro pode se
desdobrar em uma investigacao mais completa sobre esse

fendmeno (GERHARDT, SILVEIRA, 2009; GIL, 2014).

O campo empirico foi o Colégio Marista Pio X de Jodo Pessoa e o
Colégio Imaculada Conceicao de Campina Grande, escolhidas por
serem escolas catdlicas que despontaram entre as dez instituicdes
de ensino da Paraiba com as melhores médias objetivas no ENEM
2014 e com IPE (indice de permanéncia escolar) igual ou superior a
60%, conforme analise publicada no portal G1 - Notas do Enem 2015

por escola, no dia 05 de outubro de 2016.

Os sujeitos dessa pesquisa foram os gestores (Diretores, Vice-
Diretores e Coordenadores Pedagodgicos do Ensino Médio),
professores do Ensino Médio e colaboradores técnicos-pedagdgicos

(Secretaria Escolar, Biblioteca, RH, Assistente de Comunicacao e



Marketing, Setor de Tl). A amostra, escolhida de forma intencional,
contou com seis gestores — trés por escola, dezesseis professores —
Oito por escola, doze colaboradores técnicos-pedagdgicos — seis por

escola, totalizando trinta e quatro pessoas.

Os dados foram coletados por meio da aplicacao de um questionario
previamente elaborado. A escolha pelo questionario deu-se por
promover o acesso direto a realidade, pela praticidade na
quantificacdo e por permitir o acesso em menor tempo aos
informantes, mantendo-os no anonimato. Segundo Gil (2014, p. 122),
uma das maiores vantagens € “nao expor os pesquisados a

influéncia das opinides e do aspecto pessoal do entrevistador”.

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de Analise
de Conteudo, tendo em vista o aproveitamento do material
recolhido, pois segundo Dresch et al (2015, p. 35), “a analise de
conteudo, [..] procura elaborar indicadores, tanto quantitativos
qguanto qualitativos, que possam apoiar o pesquisador no
entendimento e compreensao das mensagens que estao sendo

comunicadas”.

Para Bardin (2011), trata-se de um conjunto de procedimentos que
busca salvaguardar o rigor da objetividade e da subjetividade,
essenciais para a producao do conhecimento cientifico, a partir de
trés momentos: pré-analise, exploracdao do material e tratamento
dos resultados. Sendo assim, o momento de pré-analise versou
sobre a organizagao do material coletado. Em seguida, ocorreu a
exploracao do material preparado e a classificacao do conteddo em
categorias. No ultimo momento da Analise de Conteudo ocorreu a

interpretacao do conteudo sistematizado em categorias, buscando



os resultados e inferéncias que apontaram respostas a questao

central desse estudo.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A) A IMPORTANCIA DA INFORMACAO

De acordo com os dados coletados, as informacdes necessarias e
importantes para o processo educativo das escolas sao extraidas das
seguintes fontes: documentos orientadores da instituicao, legislacao
vigente, relatorios de pesquisas internas, relatdorio de Avaliagcdes de
Larga Escala, meios de comunicacao, reunides internas, seminarios e
congressos. Um fator preocupante é que nenhum dos participantes
da pesquisa apontou e reconheceu como fonte de informacao os
atendimentos realizados aos estudantes e as familias e segundo
Choo (2003, p. 408) “mais do que qualquer fonte impressa ou banco
de dados eletrbnico, as pessoas sempre serao as fontes de
informac¢ao mais valiosas em qualquer organizacao”. Por outro lado,
a pesquisa também aponta que essas escolas empregam uma
abordagem sistematica e buscam informacao regularmente no

ambiente externo.

Os dados indicaram algo positivo no que diz respeito ao
armazenamento da informacao, pois 100% dos participantes
afirmaram que muito frequentemente essa informacao que é
coletada/processada pela instituicdo € armazenada em seus
sistemas e disponibilizada para uso. Esse dado ¢ relevante, uma vez
que “a maneira como a informacao é armazenada reflete como a
organizacao percebe e representa seu ambiente, inclusive a maneira
como denomina suas entidades, especifica os relacionamentos,

acompanha transacdes e avalia desempenhos” (CHOO, 2003, p. 409).



As principais formas de armazenamento de informacdes e
conhecimentos dessas escolas sao: intranet, internet, sistema
corporativo académico/administrativo/financeiro, documentos
oficiais, relatdrios gerenciais, arquivo permanente, arquivos pessoais

de funcionarios e arquivos de e-mail.

Se por um lado as formas de armazenamento da informacao sao
diversificadas e merecem atencao, por outro lado por si s6 elas nao
sao suficientes, uma vez que a finalidade é o uso estratégico da
informacao e para que isso aconteca ela precisa ser disseminada
pela instituicao aos seus colaboradores. Os dados demonstram que
a informacao € utilizada em acdes importantes, que estruturam as
praticas de organizacao, nas duas escolas, o que pode caracterizar
uma estreita relagao entre gestdo escolar e gestdo do

conhecimento.

Embora segundo Choo (2003, p.419), “raramente fazemos a
necessaria distincao entre administracdao da informacao e
administracao das ferramentas e recursos de informacao”, tais
ferramentas e recursos sao importantes para a gestdao das
organizacdes. Nesse quesito, as escolas pesquisadas possuem um
rico arsenal de ferramentas e recursos: biblioteca, infraestrutura para
videoconferéncias, infraestrutura para audio-conferéncias,
ambientes para comunidades de praticas virtuais, blogs, intranet,
site na internet, sistema de gerenciamento académico/financeiro e
um sistema para gerenciamento de recursos institucionais. Dentre
outras ferramentas e recursos disponiveis no mercado e utilizadas
por empresas de ponta, ainda falta para essas escolas um banco de
talentos, quadro de avisos eletrbnicos, extranet e um sistema de

gerenciamento de relacionamento com clientes.



B) A GESTAO DE PESSOAS - CRIACAO DE SIGNIFICADOS

De acordo com os dados da pesquisa, nessas escolas catélicas com
bons resultados no ENEM, 100% dos participantes afirmaram que os
colaboradores conhecem e valorizam a missao e os valores
institucionais, bem como a missao e os valores sao promovidos de
forma consistente pelos dirigentes. Para Choo (2003, p.123), “mais do
que nunca, as organizacdes estdao conscientes de que sua
sobrevivéncia e sua evolucao dependem de sua capacidade de dar
sentido ou influenciar o ambiente e de renovar constantemente seu
significado e seu propodsito a luz das novas condicdes”. Essa
capacidade passa pelo grau de envolvimento dos colaboradores
com a missao e os valores da organizacdao, mas também com a
mManeira como a organizagao atualiza a sua identidade diante dos

desafios contemporaneos.

Outro aspecto analisado na gestao de pessoas foi a fidelizacao das
equipes de trabalho, pois as escolas de sucesso possuem um alto
indice de fidelizacdao e um baixo indice de turnover. Nas escolas
catdlicas pesquisadas, esses indices podem ser ratificados, pois os
dados coletados revelam que a proporcao estimada de
colaboradores que permanece na escola por mais de 05 anos é

maior que 85% do total.

As pesquisas mundiais mostram gque uma das caracteristicas-chave
das escolas de sucesso € um ambiente de trabalho atraente
(SAMMONS, 2008). Por ambiente atraente entende-se um
espacotempo acolhedor, onde as pessoas sao Vvalorizadas,
reconhecidas, respeitadas e envolvidas no trabalho. Nas escolas
pesquisadas, os dados mostram 100% no que diz respeito a um

grande orgulho em trabalhar na escola e na afirmacao que ela é



considerada pelos colaboradores como um ambiente de trabalho

atraente.

A construcao desse ambiente passa pela capacidade da organizagao
de usar as informacdes na criacao de significados, pois um ambiente
vazio de sentido se torna improdutivo. Para Choo (2003, p.128), “a
criacao de significado € um processo social continuo em que o0s
individuos observam fatos passados, recortam pedacos da
experiéncia e selecionam determinados pontos de referéncia para
tecer redes de significados”. Sao essas redes de significados que
tornam o ambiente diferenciado. Em se tratando da escola catdlica,
ao tecer as redes de significados, a escola configura-se como
comunidade de pertenca, capaz de congregar a diversidade de

experiéncias e de projetos de vida dos estudantes e educadores.

Um aspecto relevante € a selecao de novos colaboradores, pois os
perfis escolhidos precisam agregar valor as equipes existentes e ao
trabalho desenvolvido. Nas escolas pesquisadas, o processo de
selecao para ingresso no quadro funcional € rigoroso, porém algo a
ser refletido e repensado é o processo de treinamento para novos
colaboradores. Embora seja de suma importancia na gestao de
pessoas, os dados demonstram que em nenhum dos grupos que
responderam a pesquisa existe concordancia na resposta, o que
indica o nao reconhecimento total ou até mesmo expressivo dos

colaboradores quanto a esse quesito.

No que tange a organizacao dos processos de trabalho nessas
escolas, os dados da pesquisa revelam mais um fator de sucesso.
Segundo os participantes, as pessoas estao preocupadas com a
instituicdo como um todo e Nao apenas com sua area de trabalho,

ou seja, buscam uma otimizacao conjunta e frequentemente, os



objetivos e as visdes sao compartilhados e assumidos por todos os
colaboradores. Essa forma coletiva de conceber o trabalho é vista
como uma pratica efetiva em escolas com grau elevado de
exceléncia educacional. Os alunos aprendem mais quando “é
cultivado entre os profissionais da escola o respeito mutuo associado
a um sentido de responsabilidade, comprometimento e colaboracao

pela melhoria conjunta de seu trabalho” (LUCK, 2011, p. 150).

Essa preocupacao com o todo se fortalece associada a outro fator de
relevancia apontado por 100% dos participantes da pesquisa: 0s
colaboradores dessas escolas compreendem o quanto o seu papel
contribui para o desempenho da instituicdo. Eles se sentem
pertencentes e esse senso de pertenca e de corresponsabilidade
sinaliza que nessas escolas existe um equilibrio entre o individual e o
trabalho em equipe. Isso acontece porque as informacoes
disponiveis sao usadas na criacao de significados e elevam o sentido
do ambiente de trabalho. Essas escolas deixaram de ser apenas um
local de trabalho e se tornaram um lugar de melhoramento pessoal,

sobretudo, por integrar elementos ligados a espiritualidade.

C) A GESTAO DE PESSOAS - CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

No ambito da gestdo de pessoas, a formacao continuada dos
colaboradores passou a ocupar um lugar de destaque. Segundo
Libaneo et al (2009, p. 375), “a propria escola € lugar de formacao
profissional, por ser, sobretudo nela, no contexto de trabalho, que os
professores e demais funcionarios podem reconstruir suas praticas,
O que resulta em mudancas pessoais e profissionais”. Para que isso
aconteca, € necessaria a incorporacao dessa pratica ao

planejamento escolar e a garantia desse espacotempo por parte dos



gestores, uma vez que as tarefas diarias sao inUmeras e quase

sempre sao revestidas de certa urgéncia.

Os dados da pesquisa indicam que o horario de trabalho dos
colaboradores é flexivel permitindo que se envolvam em atividades
de aprendizagem, bem como 100% dos participantes afirmaram que
essas escolas apoiam e promovem mecanismos que permitem os
colaboradores atualizarem-se em sua area de acao. Esse fator, tanto
Nno campo da gestao escolar, quanto na esfera da gestao do
conhecimento é altamente relevante, pois estruturas rigidas, que
apenas controlam e cobram e nao promovem a aprendizagem,
estao fadadas ao fracasso. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 71),
‘o papel da organizacao no processo de criacao do conhecimento
organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as
atividades de grupo, assim como a criagdao e o acumulo de
conhecimento em nivel individual”. Em se tratando de escolas, a
natureza da organizacao facilita esse processo, mesmo assim, €
imprescindivel que haja uma intencionalidade planejada para que a
instituicao avance e por isso € salutar a existéncia do plano de

formacao para colaboradores.

Nas escolas pesquisadas, 100% dos participantes afirmaram que
existe um plano de formacao consistente para os professores, com
encontros semanais ou quinzenais, porém para colaboradores nao
docentes ha divergéncias nas respostas: 50% dos gestores disseram
qgue sim e o0s outros 50% garantiram que nao. Entre os técnicos
pedagogicos 58% responderam sim, enquanto 42% asseguraram
gue nao. Talvez aqui esteja uma lacuna na gestao dessas escolas,
pois ha um investimento consistente na formacao dos professores e
os demais colaboradores ficam em segundo plano, com momentos

esporadicos.



Outro fator de relevancia diz respeito a frequéncia que os
colaboradores recebem um feedback sobre seu processo de
trabalho. Para Luck (2010, p. 118), “o feedback revela o que se espera
da pessoa, orienta o seu desempenho, reforcando o que deva ser
reforcado, clarificando o que estiver obscuro, apontando aspectos
gue devam ser substituidos, alterados ou eliminados”. Devido a sua
importancia no processo de gestao escolar, a autora chega a afirmar:
“sem a capacidade de dar feedback os gestores nao realizam gestao

e os professores ndo promovem aprendizagem” (LUCK, 2010, p. 119).

De acordo com os dados da pesquisa, nessas escolas catodlicas os
colaboradores recebem feedback dos gestores e isso tem uma
influéncia direta nos resultados alcancados, pois “a verdadeira
aprendizagem organizacional exige que os membros analisem suas
suposicoes e crencas, avaliem objetivamente seu conteudo e sua
validade a luz das condicdes vigentes e de novas evidéncias [..]"
(CHOO, 2003, p. 350). Os dados deixam claro que os professores
estdo em primeira linha com acompanhamento semanal e/ou

mensal do trabalho.

D) A GESTAO DE PROCESSOS —~ CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

Conforme afirma Choo (2003), o conhecimento de uma organizacao
pode ser diferenciado em trés tipos: tacito, explicito e cultural. Esses
tipos de conhecimento sao interdependentes. No que tange ao
conhecimento tacito (conhecimento nao explicito, que esta
incorporado ao fazer do colaborador), a pesquisa mostra que ha uma
valorizacao desse tipo de conhecimento nessas escolas catdlicas.
Essas instituicdes possuem mecanismos que permitem o0s
colaboradores compartilharem esse tipo de conhecimento. Cabe

destacar que “o conhecimento tacito € potencialmente valioso por



ser a unica experiéncia adquirida por pessoas que trabalham em

determinado ambiente de uma organizacao” (CHOO, 2003, p.201).

Considerando a rotina diaria dessas escolas, 100% dos participantes
afirmaram que possuem um nivel elevado de organizacao e que
guase todas as rotinas dos setores e processos organizacionais estao
definidas em documentos ou outros formatos para leitura. Segundo
eles, essas informacdes sobre as rotinas e processos organizacionais
podem ser encontradas nos documentos espalhados pelos setores
da escola, na intranet da instituicao, mas sinalizaram que ainda
existem algumas rotinas e processos que estao nas cabecas dos
responsaveis pelos processos e/ou dos funcionarios que realizam as

tarefas.

Um fator preocupante revelado na pesquisa, diz respeito a existéncia
de politicas e procedimentos que exigem que os colaboradores
sistematizem as informacdes de forma que possam ser utilizadas ou
reutilizadas em outras situacdes e por outros colaboradores. Existe
uma discrepancia significativa nas respostas, pois 50% dos gestores
e técnicos-pedagogicos afirmaram que sim e 50% afirmaram nao
existir essas politicas. Entre os professores 70% responderam que
sim e 30% desconhecem a situacao. Esse cenario pode indicar uma
fragilidade dessas instituicdes, uma vez que as informacdes sao
coletadas e organizadas, mas nao ha orientacbes com
procedimentos claros e definidos quanto a sistematizacao das
informacdes, constituindo um risco, pois nesse contexto,
informacdes importantes e necessarias a gestao podem se perder

Ou aparecerem de maneira distorcida.

Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 45), “converter o conhecimento

tacito em conhecimento explicito significa encontrar uma forma de



expressar o inexpressavel”. Embora essa afirmacao pareca
contraditoria, evidencia a importancia do processo de conversao do
conhecimento, uma vez que transformar conhecimentos em
produtos e servicos benéficos, prova a inteligéncia organizacional de
instituicoes bem-sucedidas. Nas escolas pesquisadas chama
atencao a pratica existente de partilhar conhecimentos. De acordo
com os dados, os seguintes tipos de conhecimentos explicitos sao
sempre compartilhados: melhores praticas e licdes aprendidas,
decisdes, documentos e publicacdes institucionais, videos de
projetos e eventos, projetos e planos. Ja os conhecimentos explicitos
sobre os clientes e sobre o mercado educacional ainda nao sao

compartilhados.

Ainda no que tange ao conhecimento explicito, as escolas
pesquisadas possuem: Projeto Politico Pedagdgico, Regimento
Escolar, Planejamento Estratégico, Plano Orcamentario Anual,
Manual de Orientacao da Rotina Escolar para Estudantes e Manual
de Orientacao para Educadores. Mesmo nao tendo avaliado a
qualidades desses documentos, a existéncia de todos eles sinaliza
um grau elevado de organizacao escolar e um arsenal de

instrumentos significativos para a gestao.

Os dados ainda mostram que esses documentos sao difundidos
entre os colaboradores por meio de momento de treinamento
coletivo e por setores. O grau de participagao dos coordenadores e
professores na elaboracao desses documentos € alto, na visao de
todos os grupos pesquisados, o que sinaliza a existéncia de aspectos
democraticos, geradores de pertenca e corresponsabilidade. Porém,
O grau de participacao dos colaboradores nao docentes foi
considerado médio e baixo, o0 que é preocupante, pois 0 Nao

envolvimento acentua a competicao e enfraquece a coletividade.



E) GESTAO DE PROCESSOS E ESPACOS - TOMADA DE DECISAO

No campo da gestao escolar, se inscreve a gestao de processos e
neles a tomada de decisdao. Gerir uma instituicao escolar, de
qualguer natureza, requer a capacidade de tomar decisdes
assertivas em vista da promocao dos objetivos educacionais. Para
Choo (2003, p.394) “numa organizacao, o processo decisoério requer
clareza de propositos e de procedimentos” e para que isso aconteca,
a administracao da informacao é essencial, haja vista a reducao da
incerteza, o aumento da racionalidade e o conhecimento do cenario

com seus pontos fortes, areas de riscos e fragilidades.

Nas escolas catdlicas pesquisadas, os dados apresentam o0s
seguintes comportamentos como sendo seus pontos fortes:
capacidade de mobilizacao da comunidade escolar, capacidade de
gerenciar crises, agilidade na solucao de problemas cotidianos e
capacidade de se antecipar aos problemas. Os dados também
revelam que essas escolas ainda precisam avancar na resposta
rapida as demandas do mercado, na capacidade de analise do
mercado e no empoderamento dos colaboradores e talvez isso
expligue porque 100% dos participantes afirmaram ser a diretoria

que inicia a mudanca nos processos educativos da escola.

Um fator de destaque apontado pelos dados da pesquisa € a
atuacao da direcao dessas escolas. Segundo Libaneo et al (2009, p.
330), “a direcao da escola, além de uma das funcdes do processo
organizacional, € um imperativo social e pedagogico”. Isso porque o
processo educativo implica uma direcao, um planejamento
consciente de intencionalidades e por isso a figura do/a diretor/a e a
forma com que ele/ela desempenha o seu oficio faz a diferenca na

qualidade educacional. Nas escolas pesquisadas, 100% dos



participantes afirmaram que os diretores exercem muita influéncia
sobre o clima e a cultura organizacional e que em raras situacdes
tomam decisdes estratégicas sem informac¢des ou conhecimentos

necessarios.

Outro fator consideravel € o nivel de transparéncia que atuam os
diretores dessas escolas, pois os dados apontaram que eles agem
com elevado grau de transparéncia no processo decisorio. Isso
explica porque 100% dos participantes asseguraram qgue esses
diretores usam uma estratégia de comunicagao aberta com os
colaboradores, bem como sao muito ativos no envolvimento com a
melhoria dos processos internos da escola, que segundo eles esse

envolvimento tem incidéncia direta sobre os resultados alcancados.

Segundo Sammons (2008, p. 355), “na maioria dos casos, um diretor
eficaz nao é simplesmente o administrador mais antigo, mas de
alguma maneira uma lideranca profissional”. Em se tratando de
escolas catdlicas, a competéncia ndo estd no estado de vida - leigo/a
ou religioso/a e sim na capacidade que possui para dirigir uma
instituicao escolar com os desafios proprios da atualidade, pois “o
diretor precisara projetar um perfil “competente”, atraves de acdes,
tais como: locomover-se frequentemente na escola, visitar as salas
de aula e manter conversas informais com professores” (SAMMONS,

2008, p. 355).

De acordo com os professores e técnicos-pedagdgicos que
participaram da pesquisa, as escolas catdlicas investigadas possuem
um ritmo de mudanca rapido e adequado, no que diz respeito a
implementacao de melhorias, mas os gestores relataram nao ser
regra geral nas escolas catdlicas, pois na maioria das vezes, essas

instituicdes perdem grandes oportunidades ou deixam de liderar o



mercado por causa da morosidade nos processos decisorios e das
amarras das estruturas hierarquicas, centralizadoras e

burocratizadas que ainda possuem.

Segundo Choo (2003, p.419), “as organizacdes podem tomar decisdes
erradas mesmo quando cabecas preparadas e bem intencionadas
foram chamadas para resolver problemas”. Em sua visao, esse € um
sintoma de ma administracao da informacao. Para evitar esse
problema e oferecer respostas rapidas e assertivas as demandas, a
pesquisa mostra algumas atividades que tém ajudado essas escolas
catdlicas: compartilhamento das melhores praticas, escuta regular e
sistematizada dos estudantes, participacao em rede e aplicacao
anual de pesquisa de satisfacdo com todos os sujeitos que

compodem a comunidade educativa.

6. CONSIDERAGCOES FINAIS

A partir da analise dos dados coletados, é possivel afirmar que existe
uma estreita relacao entre gestao escolar e gestao do conhecimento
nas escolas catodlicas com os melhores resultados no ENEM 2014 na
Paraiba. Essas escolas tém arquitetado um processo de gestao
escolar em que a administracao da informacao tem sido usada para
criacao de significados, para construcao do conhecimento e tomada
de decisao, configurando-se como organizacdées do conhecimento,
cuja aprendizagem organizacional tem elevado o grau de exceléncia
dos produtos e servicos desenvolvidos, refletindo diretamente no

sucesso dos resultados académicos.

A gestao pedagdgica dessas escolas € organizada a partir de
informacdes extraidas de diferentes fontes, sistematizadas com rigor

e canalizadas em prol da exceléncia educacional. As praticas



empregadas passam por amplas e ousadas mudancas curriculares,
pela unidade de propdsitos, sustentada em um processo consistente
de formacao continuada dos professores, que resulta em elevado
grau de pertencimento e de otimizagao conjunta do trabalho
educativo. A pratica de lideranca dos diretores, no que diz respeito a
capacidade de influenciar os colaboradores, no envolvimento com a
melhoria dos processos pedagdgicos/administrativos, nos padroes
de comunicacao, bem como nos processos decisorios demonstra

um elevado nivel de competéncia.

Embora os resultados alcancados com essa pesquisa tenham sido
satisfatdrios para alcancar os objetivos da mesma, faltou ainda
contemplar a participacao dos estudantes e das familias. Como em
nenhum momento houve a pretensao de esgotar o tema abordado,
fica a sugestao de realizar outra pesquisa, com uma extensa analise
do Projeto Politico Pedagodgico, Regimento Escolar, Planejamento
Estratégico, Manuais de Orientacao, dentre outras producodes,
buscando confronta-la com as praticas escolares para compreender
as similaridades, discrepancias, bem como oferecer alternativas de

ajustes e melhorias para as escolas.
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