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O GESTOR ESCOLAR E A GESTAO DO CONHECIMENTO: Como construir o
conhecimento em uma equipe?

Paulo de S4 Filho

RESUMO

Diante de um cenario de constantes mudancas, um dos grandes desafios para um gestor, seja qual for a area de
atuacdo, é fazer com que sua equipe se torne uma construtora de conhecimento, tendo em vista que na
contemporaneidade o conhecimento € um dos maiores ativos das organizagdes. Esse fato também se replica as
instituicdes educacionais, assim este artigo discute o papel do gestor escolar em criar um ambiente favoravel
para que sua equipe seja uma construtora do conhecimento. Para isso, foi realizada uma pesquisa bibliografica,
de carater exploratorio e natureza qualitativa visando desenvolver uma argumentacédo coerente e fundamentada
acerca da gestdo do conhecimento.
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SCHOOL MANAGER AND KNOWLEDGE MANAGEMENT: How to build
knowledge in a team?

ABSTRACT

Faced with a scenario of constant change, one of the biggest challenges for a manager, whatever his area of
expertise, is to make his team a knowledge builder, considering that in contemporary times knowledge is one
of the greatest assets. of organizations. This fact also replicates educational institutions, so this article discusses
the role of school managers in creating an environment that enables the construction of knowledge by a team.
For this, an exploratory and qualitative bibliographic research was carried out aiming to develop a coherent
and grounded argument about knowledge management.

Keywords: Knowledge; School management; Team.

INTRODUCAO

Com o fenbmeno da globalizacéo, surgiram novos desafios na sociedade e ampliou
a competitividade entre as instituicbes, obrigando-as a aumentar sua capacidade de inovar.
Assim, por meio desse processo, conceitos como o de flexibilizacdo, competitividade e
mudancas, se tornaram cada vez mais comum no mundo do trabalho, alinhado com eles esta
0 gerenciamento do conhecimento, que tem como objetivo transformar essas informacdes
em conhecimento, o qual também se estabelece como o dos principais desafios, tendo em
vista 0 presente cenario em que as informacbes sdo abundantes. Com isso, fortalece o
estabelecido por Ferreira et al. (2009, p. 30) que “rupturas se fazem necessarias nas praticas
de gestdo, a fim de tornar as organizacdes mais eficientes, eficazes e efetivas”. Esse aspecto
também é apontado por Ferreira e Medeiros (2019).

Diante disso, na contemporaneidade, as mudancas cada vez mais fazem parte da vida

das pessoas e esta presente nas organizag0es, assim, tornaram-se constantes. Comum a essa
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ideia, Chiavenato, (2017, p. 21) afirma que as organizacOes estdo passando por mudancas e
transformagdes a cada dia. Assim, elas precisam adaptar-se as mudancas e sdo chamadas a
serem cada vez mais criativas e inovadora, no intuito de se desenvolverem e sobreviverem
neste meio, Com esse Novo cenario, as organizacdes vém assumindo novas formas de gestéo,
as quais sdo influenciadas pelo paradigma da mudanca (Candido, 2011).

Esse cenario, se intensificou com a globalizacéo, no qual a gestdo do conhecimento
tem-se destacado, pois conduz cada organizacgdo a gerar novos conhecimentos, podendo com
iSso inovar e manter-se em posicao de destaque no mundo do trabalho (Gonzalez e Martins,
2017; Cardoso e Machado, 2008; Jackson et al., 2003). Dessa maneira a gestdo do
conhecimento mostra sua importancia e o quanto € valido desenvolver estudos e pesquisas
que a tenham como foco.

Assim, esse estudo tem como objetivo descrever agdes que podem ser realizadas por
um gestor escolar para criar um ambiente que possibilite a construcdo do conhecimento por
sua equipe. Para isso, desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica, de carater exploratério e
natureza qualitativa. Para tanto, este artigo além expor a introducéo e consideracdes finais,
foi estruturado em duas segdes: a secdo 1 aponta as consideracdes sobre a gestdo do
conhecimento, nas perspectivas de seus idealizadores Takeuchi e Nonaka; e na secao discute
as acOes a serem desenvolvidas pelo gestor escolar para construgdo do conhecimento em

uma equipe escolar.

A IMPORTANCIA DA CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

De acordo com NONAKA e TAKEUCHI (2008) em uma economia onde a Unica
certeza € a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva e duradoura é o conhecimento,
assim, a criacdo do conhecimento deve ser acompanhada pela promocdo do conhecimento,
dadas as fragilidades caracteristica do conhecimento e as varias barreiras a sua criacdo. Este
olhar aponta que as organizacGes contemporaneas devem considerar a construcdo do
conhecimento como uma vantagem competitiva, assim propiciando um ambiente favoravel
para a construcdo do conhecimento.

Contudo, €é oportuno observar que as organizagdes possuem uma cultura
organizacional propria, e ela pode interferir na constru¢cdo do conhecimento (Schreiber,
2015; Denison, 1991). Assim, Barreto et al. (2013) diz que a cultura de uma organizagdo é
composta por elementos diferentes como crengas, historias, mitos, herdis, tabus, normas,

rituais e processos de comunicagdo. Com isso, ocorrem dois aspectos referente a esses
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elementos: o primeiro, eles muitas vezes expressam a Visdo que 0s integrantes possuem da
organizacédo; o segundo eles compartilham as caracteristicas da organizaco.

Diante dessa realidade, ao longo do tempo as organizacfes estruturam seu processo
de compartilhamento das informagcBes em uma l6gica mecanicista, a qual propde que
transmissdo das informacOes sejam realizadas verticalmente, obedecendo um
direcionamento top dow, ou seja, partindo do chefe para o subchefe, e do subchefe para o
empregado (Casali, 2004; Putnam, 1982). Entretanto, para que as organizagdes consigam
construir o conhecimento necessitam compartilhar as informagdes seguindo uma l6gica
holistica, assim a informacéo é passada horizontalmente, ou seja, todos a compartilham.

Ao se estruturam em concepcdo holistica a organizacdo estara em vantagem
competitiva no mundo do trabalho atual. Com isso, reforca-se o estabelecido por Terra e
Gordon, ao afirmarem que:

[...] serd necessario que empresas tradicionais, hierdrquicas, burocraticas e
estruturadas verticalmente fagam mudancas organizacionais significativas para
competir com eficiéncia, e em muitos casos, sobreviver. As empresas precisam se

ver como sistemas abertos, sociais e adaptaveis que estdo sujeitos a uma variedade
de influéncias internas e externas. (TERRA e GORDON, 2002).

Seguindo a mesma ideia, DRUCKER (1993) afirma que com o surgimento da
sociedade do conhecimento, os modelos econdmicos que vao regé-la precisam ser revistos
no sentido de incorporar o conhecimento ndo somente como mais um fator de producgéo, mas
como fator essencial do processo de producéo e geracéo de riqueza. ColocacGes como estas
apontam profundas implicacGes para as organizagdes, pois as atividades que estdo no centro
das organizacgdes da sociedade do conhecimento, ndo sdo mais aquelas que buscam produzir
ou compartilhar objetos, e sim as que transformar informagdes em conhecimento, ou seja

atividades producentes do conhecer.

DEFININDO LIDERANCA, EQUIPE E CONHECIMENTO

Antes de qualquer abordagem mais acurada do tema é preciso trazer a luz a definicéo
de lideranca, equipe e conhecimento, pois tais aspectos estdo relacionados as a¢bes que o
gestor escolar precisara executar para que consiga levar a equipe escolar a producéo do
conhecimento. Assim, lideranca é entendida como o processo de influenciar os outros com
0 intuito de alcancar objetivos coletivos (Northouse, 2004), nota-se por meio dessa defini¢ao
que a lideranga € um processo que envolve influéncia, que acontece no contexto de uma

equipe e que envolve um objetivo a ser atingido, outro ponto a observar que a lideranca se
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encontra entre os pilares do gerenciamento do conhecimento no interior das organizagdes
(HERRERA, 2008).

Os autores Lacombe e Heilborn (2015) definem equipe como, grupo de pessoas com
habilidades complementares, que trabalham juntas com o fim de atingir um propdsito
comum, pelo qual se consideram coletivamente responsaveis. Nessa perspectiva observa-se
que equipe estd baseada em um propdsito comum, portanto quando ndo ha unidade de
pensamentos ndo € possivel estabelecer uma equipe, existindo entdo apenas um
conglomerado de pessoas.

Ao definirmos conhecimento é importante fazer uma diferenciagdo entre
conhecimento e informacdo, Moran (2007) diz que nunca tivemos tanta informacao
disponivel e, ao mesmo tempo, nunca foi tdo dificil conhecer. Por meio desta colocagdo
vemos que ha diferenca entre informacdo e conhecimento. De acordo com Freitas (1994),
informacao ¢ um dado que tem significado ou utilidade para o destinatario, ou seja, sdo dados
processados para de uma forma que tenha significado para o receptor, alterando as suas
expectativas ou a sua visdo sobre as alternativas que estao disponiveis.

Ja conhecimento de acordo com Davenport e Prusak (1999), € uma mistura fluida de
experiéncia, valores, informacéo contextual e insight experimentado, que proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacGes. Assim o
conhecimento ndo estd concluido, ele € vivo, e se expande a medida que recebe novas
informacGes. Perante essa diferenciacdo e o exposto por Moran (2007), que na atualidade
existe um nimero elevado de informacao e escasso de conhecimento, surge a necessidade
que os gestores dentro das organizacdes se posicionem de tal maneira que contribuam e

facilitem a producédo do conhecimento.

NOVA ABORDAGEM NO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

No mundo estabelecido como globalizado, onde as mudangas sao frequentes, rapidas
e em diversas dimensdes, gerar ou criar conhecimento tornou-se fundamental para as
organizacdes que desejam sobreviver e manter-se competitivas nesse novo cenario. Diante
desse fenbmeno, como ja demonstrado nesse estudo, varios autores sdo unanimes em
posicionar o conhecimento como um dos ativos mais importantes e como um grande
diferencial nas organizacGes, chegando a sobrepor ativos tradicionais como: capital, méo de

obra, tecnologia, entre outros.
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Assim sendo, a gestdo do conhecimento nas organizagdes ganha forga, pois visa
observar o método ou forma que essas transformam dados em informagdes, informacdes em
conhecimento, ou seja, como sdo criados, armazenados, disseminados e usados oS
conhecimentos gerados por ela. Com isso, ao estabelecer os padrdes de socializagcdo e
aculturacdo entre as pessoas, as tecnologias e a estruturagdo organizacional, favorece a
construcdo de um sistema de criacdo do conhecimento e utilizagdo deste para a solugéo de
conflitos e para a tomada de decisdo. Assim, as solucGes tecnoldgicas podem ser coletadas
e trabalhadas, mas para gerir conhecimento, as organizagdes precisam construir um ambiente
de participacdo, coordenacdo e compartilhamento de conhecimento (ROSSETTI e
MORALES, 2007; FREITAS, 2000).

Perante essa nova realidade, surge entdo uma nova abordagem no processo de
aprendizagem nas organizac¢des, em que se valoriza a aprendizagem constante. Com isso, 0s
participantes de cada equipe devem estar atualizados para incorporar as mudancas e sejam
construtores de ideias. Dessa maneira cria-se um espaco para efetivacdo do novo modelo de
aprendizagem, onde une-se 0s estudos que podemos estruturar como teorias, com a pratica

ou experiéncia de vida.

METODO DE PESQUISA

Este teve como finalidade desenvolver um estudo acerca do tema o papel do gestor
escolar em criar um ambiente favoravel para que sua equipe seja construtora do
conhecimento. Para tanto foi realizada uma pesquisa bibliografica, de carater exploratorio e
natureza qualitativa.

Dessa forma, foi realizado um levantamento bibliografico sobre as tematicas, gestéo
do conhecimento, lideranca, equipe e gestdo escolar em livros, periddicos e sites da Internet,
seguindo o exposto por Boccato (2006, p. 266), a pesquisa bibliografica busca a resolucéo
de um problema (hipotese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e
discutindo as varias contribuic6es cientificas.

Ja o0 seu carater exploratério se da a se ter como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema (Gil, 1991, p. 45). E sua natureza qualitativa advém do fato
que se dedicou a compreensao dos significados dos eventos e ndo se apoiou em informacdes

estatisticas (Araujo e Oliveira, 1997).
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O PAPEL DO GESTOR ESCOLAR NA CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

O gestor escolar tem papel importante no crescimento e desenvolvimento académico
dos alunos, pois entende-se que o papel do gestor escolar ndo é apenas técnico-
administrativa, mas também de cunho pedagdgico, como ressalta Libaneo (2008, p. 217), as
funcbes do diretor sdo, predominantemente, gestoras e administrativas, entendendo-se,
todavia, que elas tém conotacdo pedagdgica, uma vez que se referem a uma instituicdo e a
um projeto educativos e existem em fungdo do campo educativo. Assim, a maneira Como 0s
gestores escolares gerenciam as informagdes e tomam as decises, sdo fatores que
influenciaram na formacdo dos sujeitos. Dessa maneira, ele possui uma posicao de lider
perante a equipe escolar.

Nesse sentido, Chiavenato (2004, p. 65) ao se discutir acerca de gestdo de equipe diz
que os lideres assumem um papel importante ao criar e sustentar a cultura organizacional
atraves das suas acoes, de seus comentarios e das visoes que adotam. Com isso, € de extrema
importancia entender que o lider de uma equipe é fundamental para o desenvolvimento dela
em qualquer area, assim sendo, quando se trata da gestdo do conhecimento nao é diferente,
pois requer que o lider venha ter acOes que propiciaram um ambiente favoravel para a
construcdo do conhecimento.

Todavia, tal fenbmeno so sera possivel a medida que o gestor escolar, deixar de lado
padrdes tradicionais, tais com os que colocam os individuos como mero expectadores ou
receptores do conhecimento, e partir para uma abordagem mais proativa, estabelecendo
todos como construtores de ideias. Dessa maneira, o foco do conhecimento ndo esta centrado
na figura do lider, ou seja, do gestor escolar, mas em todos 0s integrantes da equipe. Dessa
forma, possibilitard o crescimento igualitario de todos os envolvidos no processo de
construcdo do conhecimento. Diante disso, o gestor escolar devera: criar um ambiente
propicio para a construcdo do conhecimento; auxiliar na quebra de paradigmas intelectuais;
incentivar a reorganizacdo da maneira de se pensar; estimular o rompimento com

preconceitos; trabalhar a igualdade; e colocar todos como eternos aprendizes.
CRIAR UM AMBIENTE PARA A CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO
De maneira expansiva, ao buscar gerar um ambiente de criacdo do conhecimento, é

preciso realizar mudangas nos valores organizacionais, bem como em sua cultura,

transformando o comportamento exercidos pelas pessoas e a padronizacdo das atividades
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desenvolvidas. Todavia, essas acdes demandam tempo, pois estdo estruturadas em mudancas
comportamentais, assim nédo sdo estabelecidas de uma hora para outra. Todo esse processo
surge da interag@o das pessoas com as informagdes, com o intuito de gerar conhecimento.

Nessa perspectiva, 0 conhecimento precisa de um contexto para que seja construido,
como expde Hayek (apud Nonaka e Takeuchi, 2008) o conhecimento é especifico ao
contexto, pois depende de um determinado tempo e espago. Esse aspecto é reforcado por
Vergara e Vieira (2005, p. 105) ao dizerem que 0 espaco das ideias foi a grande conquista
humana, conceituando, analisando, abrindo novos horizontes ao conhecimento. Dessa
maneira, torna-se primordial criar ambientes que propiciem a construcéo do conhecimento.

Esses ambientes, sdo denominados por Nonaka e Takeuchi (2008) de “ba”, que
significa de modo geral “lugar”. Contudo, o esse mesmo autor aprofunda o conceito de “ba”
arremetendo seu significado as interagdes que ocorrem em um tempo e local especificos.
Partindo desse conceito mais aprofundado, nota-se dois fatores necessarios para criagdo de
ambiente que propicia a constru¢gdo do conhecimento, que sdo: a interagdo entre os
envolvidos no processo; e as variaveis tempo e lugar.

Assim, o gestor escolar deve em primeiro lugar estimular a interacdo entre 0s
envolvidos, ou seja, incentivar cada individuo a comportar-se de maneira tal que suas acoes
venham estimular os demais componentes da equipe. Seguindo ele devera observar a
variavel tempo e lugar, assim, ele devera separar um momento e um local propicio para o
compartilhar e o confrontar de ideias, onde os conhecimentos préprios de cada individuo
sera partilhado com os demais.

Dessa maneira, ocorreram multiplas interacbes, com o objetivo de se chegar ao
produto final, que € o nascer de um novo conhecimento, maior e mais significativo do que
0s conhecimentos proprios de cada participante da equipe. Portanto a de se convir que essa
interacdo ndo deve estar ligada a estruturacdo organizacional existente, antes deve ser um
fluir de maneira mais livre o possivel, onde todos os agentes tenham imensa liberdade
pormenorizar suas mais remotas ideias (NONAKA e TAKEUCHI E, 2008).

AUXILIAR NA QUEBRA DE PARADIGMAS INTELECTUAIS

No contexto atual, tem se vivenciado mudangas cada vez mais intensas e rapidas,
fazendo com que as pessoas se adequem e readéquem-se constantemente, possibilitando a
incorporacdo de novos conhecimentos. Essa realidade nédo diferente no contexto escolar,

onde esté ocorrendo uma transicdo da educacdo bancéria para uma educagdo que coloca o
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estudante no centro do processo de ensino-aprendizagem e que utiliza de diversas
metodologias.

Todavia, esse fendmeno é permeado pela quebra de paradigmas intelectuais surgidos
ao longo da vida de cada individuo, pois a educacdo bancéria centraliza o saber em uma
pessoa, e essa € responsavel por transmitir aos demais, dessa maneira colocando o0s
individuos como espectadores do processo de construcdo do conhecimento, pormenorizando
a participacdo do individuo e o impossibilitando da arte da duvida (Freire, 2009), fazendo
com que em muitas oportunidades a construcdo do conhecimento seja minimizada ou até
mesmo impossibilitada.

Nessa realidade, surgiu a criticidade aos questionadores, e com isso, a esterilidade
dos pensadores, assim dizer, pois quando se restringe ou estanca as duvidas a produgéo
conhecimento fica comprometida, tendo em vista que o conhecer esta respaldado nas davidas
(Fernandes, 1994). Esse fendmeno, propiciou o surgindo de paradigmas intelectuais, que
precisam ser quebrados, para que os individuos sejam reconduzidos ao caminho do
conhecimento, tornando cada um engenheiro de ideias.

Para que esse processo seja eficiente, o gestor escolar deverd posicionar-se de
maneira a auxiliar os membros de sua equipe na quebra desses paradigmas, para isso, ele
precisara estimular que cada individuo realize questionamentos no intuido de sanar todas as
suas duvidas. Com isso, os paradigmas serdo rompidos, fazendo com que a construgdo do

conhecimento inicie e possa fluir.

INSENTIVAR A REORGANIZACAO DA MANEIRA DE PENSAR

Cada individuo tem a propria forma de pensar formatada, tomando parametros como
as circunstancias que passam e as informac6es que recebem, com isso a estruturacao de seus
pensamentos esta ligada a sua vivencia (Tha, 2004). Assim, 0 processo de ensino-
aprendizagem tem influéncia significativa na formacdo do individuo, pois esse acontece a
partir da aquisicdo de conhecimentos, habilidades, valores e atitudes através do estudo, do
ensino ou da experiéncia (Tabile e Jacometo, 2017, p.79). Dessa maneira, os individuos que
vivenciaram o processo de ensino-aprendizagem tradicional, onde prevalece uma educagao
bancéria, tiveram a suas mentes formatadas em aspectos 16gicos e racionalizados, 0s quais
ndo propiciam ou oportunizam a criatividade de cada individuo.

Diante disso, é fundamental que o gestor escolar enquanto lider de uma equipe

incentive a reorganizacdo da maneira de pensar de seus liderados. Utiliza-se a expressao
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reorganizar, devido ao fato que a maneira de pensar, ja foi organizada com as experiéncias
anteriores dos individuos. Essa nova forma de pensar deve esta estruturada no estimulo a
criatividade e inovacdo, com o objetivo de transformar o conhecimento tacito explicito em
conhecimento explicito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) o saber tacito é o conhecimento que ndo
é facilmente visivel e explicavel, ao contrario € altamente pessoal dificil de formalizar,
tornando-se de compartilhamento dificultoso, ele esta profundamente enraizado e se refere
a experiéncias, dessa forma gerando o conhecimento. Os mesmos autores definem
conhecimento explicito como o conhecimento que pode ser rapidamente transmitido aos
individuos, formal sistematicamente, ou seja, pode ser facilmente processado, € o

conhecimento formal.

TRABALHAR A IGUALDADE

O cenario de constante mudancas que tem levado as organizacdes a se reestruturem,
também vem ocorrendo nas equipes, as quais tem readequado o seu foco, pois o0 enfoque que
anteriormente estava na figura do lider, criando até mesmo a figura de um “super lider”, tem
sido modificado e nesse novo cendrio, todos 0os membros da equipe passam a ter papel
igualitario. Nesse novo modelo, em que as decisdes e responsabilidades sdo divididas, cabe
aquele que esta mais préximo da situacéo ou problema, tomar as decisdes com o objetivo de
resolve-lo.

Reforcando essa ideia Katzenbach e Smith (1994) diz que:
0s membros sdo compromissados com as metas e todos se mantém conjuntamente

responsaveis pela performance e alcance do objetivo, uma vez que a velocidade
com que as mudancas ocorrem exige estruturas flexiveis e adaptéaveis.

Esse contexto de igualdade também se aplica ao desenvolver maneiras para a
construcdo do conhecimento por uma equipe, pois o gestor ou lider dela devera desenvolver
meios e métodos que facam com que seus liderados se enxerguem em posicao igualitaria
com o0s outros membros da equipe.

Assim, para contribuir nesse aspecto um dos métodos a serem estabelecidos é a
criacdo de um ambiente onde as ideias de todos os membros da equipe sejam valorizadas
(Batitucci, 2002). Com isso, surge a necessidade que os lideres desenvolvam reunides de
compartilhamento de novas ideias (Parker, 1995), contribuindo de forma direta na geragéo

do conhecimento.
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Nesse cenario prevalece a ideia que todos possuem diferencas, mas séo responsaveis
de forma igual, neste processo. Isso evidencia o quanto estabelecer essa igualdade é
fundamental, pois ainda que o lider seja mentor no processo de estruturacdo de uma equipe,
todos os membros da equipe precisam oferecer contribuicGes que vao propiciar que a equipe
se desenvolva de maneira significativa e com isso se consolide como uma equipe de sucesso,

atingindo todos 0s objetivos propostos.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados apresentados nesse estudo, nota-se que para que 0 gestor
escolar estruture um ambiente que propicie a construcao do conhecimento perpassa por uma
aprendizagem continua, assim ele devera conduzir sua equipe a esse tipo de aprendizagem,
ou seja, 0s membros da equipe precisarao ter uma postura de buscadores do saber. Com isso,
criara o que diversos autores denominam cultura de aprendizagem continua (Miller, 1996;
Tracey, Tannenbaum e Kavanagh, 1995), que é entendida como a obtencdo de
conhecimento, por parte de equipes ou pessoas, com 0 objetivo de aplica-lo em varias
atividades e/ou para a tomada de deciséo (Miller, 1996).

Assim, diante desse processo o lider de uma equipe torna-se peca chave na
construcdo do conhecimento, pois passa a impulsionar seus liderados a escrever uma nova
historia no campo do conhecer, com isso participa de forma ativa criando um ambiente
favoravel, para que o conhecimento possa ser construido e reconstruindo, de maneira tal que
ndo fique estatico, mas seja algo que caminhe em eterna novidade, rompendo
constantemente com paradoxos, sofismas, e até mesmo habitos que impecam que as
organizacgdes alcancem seus objetivos.

O cenario apresentado replica-se na integra as instituicfes escolares, uma vez que
uma de suas funcGes é possibilitar o acesso aos conhecimentos previamente produzidos e
sistematizados (Saviani, 2008). Com isso, propiciar um ambiente propicio para a construgédo
do conhecimento torna-se primordial. Tendo em vista que esse ambiente também promovera
a emancipacdo dos individuos ja que tem como uma das propostas gerar a igualdade entre

todos.
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