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ABSTRACT

The present paper has the main objective to access the environment on the net of public
schools of Taguatinga - DF for knowledge management, aiming at the identification of
constraints factors for insertion of practices of Knowledge Management. The adopted
methodology was qualitative, exploratory, and descriptive on the basis of the results of a
meeting of focal group and validation of the results by the participants and another
group of directors. The analysis of these results identified a list of twenty factors, and
only was not considered valid from these factors emphasize the not sufficient
administration of the manager process, democratic and participative. The results
suggest a deeper thinking for all segments that compose the school for the school
community and more responsibility from the entities in order to direct more
investments in social politics in light to social disintegration.

KEYWORDS: Knowledge Management, School Management, School Planning.

RESUMO

O presente artigo tem como objetivo discutir a ambiéncia na Rede de escolas publicas de
Taguatinga - DF para Gestdo do conhecimento (GC), visando a uma analise de cenario na
identificacdo dos condicionantes para insercdo de praticas de GC. A metodologia
adotada, qualitativa, exploratoria, e descritiva, com base na realizacao de uma reuniao
de grupo focal e validacdo dos resultados pelos participantes e por outro grupo de
diretores. A andlise dos resultados identificou uma lista de vinte condicionantes, os
quais apenas um ndo foi validado. Destaca-se a descontinuidade administrativa,
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resultado do processo de Gestao democratica participativa. Os resultados sugerem uma
melhor reflexdo por todos os segmentos que compdem a escola, pela comunidade
escolar e maior responsabilidade das entidades competentes no sentido de direcionar
mais investimento em politicas sociais no combate a segregacao social.
PALAVRAS-CHAVE: Gestao do conhecimento, Gestdo escolar, Planejamento
Escolar.

INTRODUCAO

A nova economia da sociedade do conhecimento criou um novo cendrio para a
Gestdo do conhecimento. “Conhecimento tornou-se o fator gerador de riquezas, mais
importante que capital e trabalho. A identificacdo, a criacdo, o armazenamento, o
compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento como ativo intangivel tornou-se cada
vez mais importante” (STEWART,1998).

A pesquisa apresentada neste artigo foi focada na rede da educagao publica do
Distrito Federal, especificamente da cidade de Taguatinga.

O Distrito Federal é uma das 27 unidades federativas do Brasil, esta situado no
Centro Oeste e estd dividido em 31 Regides Administrativas, chamadas de Cidades
Satélites. Taguatinga fica localizada aproximadamente 20 quilometros de Brasilia, no
Distrito Federal. A cidade foi fundada em 5 de junho de 1958 em terras do municipio de
Luziania - Goias, na Fazenda Taguatinga, a oeste de Brasilia

Segundo Cavaliere (2010) na época da fundacdo de Brasilia havia a preocupacao
com o ensino da mausica, artes, desenho, artes industriais, educacao fisica e saude,
recreacdo e jogos. A interacdo entre as escolas proporcionava aos gestores trocas de
conhecimento para beneficio da rede escolar de ensino publico.

Gadotti e Romao (1998); Paro (1992); Neri, (2009); Queiroz (2001) discutiram os
condicionantes (fatores que afetam e sao afetados) que afetam a qualidade da educagao
do pais. Uns sob a 6tica da evasdo escolar, enquanto outros entenderam que a violéncia
tem sido um fator predominante; outros ainda relacionaram as deficiéncias de
profissionalizacdo dos professores, e ainda outros aos aspectos socioculturais e

psicoloégicos, além da adogao de novos produtos tecnolégicos nas escolas. Ramos (2010)
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argumentou que em 2008, foi discutido entre os Ministros de Educagao dos paises ibero-
americanos as Metas Educativas 2021 e foram propostas trés grandes questdes: o
combate ao analfabetismo, o financiamento da educagao e a valorizacdao do professor. O
referido autor afirmou que no Brasil, somente 9,1% dos alunos que chegam ao final do
32 ano do ensino médio aprendem o que seria esperado em Matematica e em Lingua
Portuguesa, um percentual de 25%.

Esta pesquisa mostrou que na tentativa de mudar esta realidade alguns gestores
de escolas publicas de Taguatinga- DF tém buscado um conjunto de agdes nas areas,
pedagdgica, administrativa, financeira e estrutural, em parceria com diversas entidades

por meio de iniciativas visando aumentar o esfor¢o dos alunos em permanecer na escola.

O diretor escolar ¢é o lider, mentor, coordenador e orientador principal
da vida da escola e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua
responsabilidade ser diluida entre todos os colaboradores da gestdo
escolar, embora possa ser com eles compartilhada (LUCK, 2009 p. 23).

Diante de tantas fun¢bes e responsabilidades torna-se necessaria experiéncia em
diversas areas para que os projetos e acdes possam ser eficazes. Tais experiéncias sdo
adquiridas por meio da formacdo académica, dos conhecimentos obtidos das
experiéncias vivenciadas, do compartilhamento de conhecimento na escola, em cursos, e
outras estratégias de gestao do conhecimento. A questdo da aprendizagem e do
conhecimento da gestdo escolar cabe uma preocupacao sobre o processo de troca de
gestores. A falta de atencao dada ao conhecimento adquirido pelos gestores, além da
descontinuidade administrativa (mudanca de diretor- Lei n? 4.751 de 07/02/ 2012)
podem ser condicionantes relevantes para a qualidade da educag¢do. Contudo, cabe outra
questao: quais os outros condicionantes que podem afetar a disseminacdo de
informagcdes sobre as experiéncias entre diretores de escolas publicas cujos
conhecimentos tacitos poderiam ser compartilhados com os novos gestores? O objetivo
desta pesquisa foi estudar a ambiéncia e os condicionantes para Gestdo do

conhecimento nas escolas publicas de Taguatinga-DF.
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AMBIENCIA

Na intenc¢ao de aprofundar o conceito de ambiéncia, Rego (2010) discutiu trés
conceitos: a relacdo entre meio em torno / meio entre; a interpretacdo (hermenéutica)
instauradora, e; a dialégica.

Analisando os trés conceitos geradores de ambiéncia tratados por Rego (2010),
percebeu-se que a ambiéncia para gestdo do conhecimento requer das organizagdes o
direcionamento de alguns principios necessarios ao compartilhamento do
conhecimento, pois muitos fatores podem interferir dificultando o processo. Contudo,
alguns principios sdo fundamentais dentro de uma instituicdo educacional: “o carater
publico da educagdo; a insercdo social e a gestao democratica, onde as praticas
participativas, a descentralizacdo do poder, a socializacao das decisdes desencadeiam
um permanente exercicio de conquista da cidadania” (CONAE, 2010, p. 56).

Para efeitos desta pesquisa adotou-se o conceito de ambiéncia:

O espaco de interacdo das pessoas nas organizacdes, incluindo as
culturas institucionais e os condicionantes que influem nas suas
relagdes de interdependéncia e delas com o sistema.”. Entende-se como
condicionante aquilo que estabelece condi¢cdo para a realizagdo ou
comprimento de algo (ROCHA NETO E SALINAS, 2011).

GESTAO DO CONHECIMENTO E AS 10 DIMENSOES DA GESTAO ESCOLAR

Porque ainda nao alcancamos a qualidade satisfatéria de ensino? Esta é uma
pergunta que muitos estudiosos preocupados com a educacao tentaram responder. Uma
das respostas pode ser porque a qualidade do ensino esteja relacionada com uma
complexidade de fatores, e cada um com as suas particularidades (FREITAS, 2007).
Outro motivo é o fato de que nas ultimas décadas;-tem-se observado contradi¢cdes mal
resolvidas entre quantidade e qualidade em relacdao ao direito a escola, entre aspectos
pedagogicos e aspectos socioculturais. Libaneo (2010) discutiu os diferentes significados

do termo qualidade de ensino, por exemplo, em uma abordagem econdmica-social, para o
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segmento empresarial. Para o autor qualidade de ensino significaria que este prepara o
aluno para o mercado de trabalho, fazendo associacdo direta entre escola e o sistema
produtivo. Em uma abordagem sociocritica, a qualidade é vista numa perspectiva
sociopolitica, como a influéncia da escola na formacao do cidadao critico e participativo.

A sociedade deseja mudancas na educagdo por meio de pratica e agcdes de seus
representantes (profissionais da educa¢do; comunidade; governo e sociedade). Estas
acoes demandam liberdade e podem estar relacionadas ainda ao par
experiéncia/sentido tratada por Larrosa Bondia (2002).

Contudo, quando a ambiéncia favoravel para a Gestdo do conhecimento é
alcangada na escola, implicara aos educadores que estes aprendam com os educandos e
vice versa. Estes educadores ja ndo estariam a servico da desumanizacdo, ou da
educacdo que oprime, que reproduz, mas a servico da educagdo que busca o saber da
experiéncia, a liberdade.

Segundo Freire (2006, p. 70) “A libertagdo auténtica, que é a humanizacao em
processo, ndo é uma coisa que se deposita nos homens. Nao é uma palavra a mais, oca, e
mitica e praxis, que implica a acao e a reflexdo dos homens sobre o mundo para
transforma-lo”.

A ambiéncia favoravel a gestdo do conhecimento na escola publica torna-se
importante na criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, pois segundo
Batista (2012) estes métodos de GC aumentam a eficiéncia, melhoram a qualidade e a
efetividade social. Os métodos de GC melhoram a qualidade de ensino pelo
compartilhamento de experiéncia, e aplicacdo dos conhecimentos em praticas que
incentivem a criatividade, a inovagao, o senso critico, a interpretacao dos conhecimentos
adquiridos para um saber libertador. Neste contexto, a escola nao mais seria um
ambiente estatico, onde nada aconteceria, onde os alunos seriam apenas preenchidos de
informacgdes, mas um lugar de interpretacdo, de debates, de participacdo e de criacao do

conhecimento.
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“Quando uma mesma fundamentagdo e entendimento é compartilhado por varias
pessoas empenhadas na mesma tarefa, elas passam a manifestar comportamentos
convergentes, [...] construindo um processo educacional unitario.” (LUCK, 20009, p. 24).

Diante do contexto do saber da experiéncia e do compartilhamento desta
experiéncia no ambito do ensino publico, importante frisar o trabalho exercido da
gestdo escolar para este compartilhamento de experiéncias. O trabalho da gestdo escolar
abrange o trabalho da direcao escolar (gestor), da supervisao ou coordenagdo
pedagdgica, da orientacao educacional e da secretaria da escola.

De acordo com Liick (2009) o trabalho da gestdo escolar envolve multiplas
competéncias e uma estratégia de intervencdo organizadora e mobilizadora, com vistas
a mudanca e desenvolvimento dos processos educacionais.

Para dar sentido ao significado da escola Libaneo (2004) viu no trabalho dos
educadores que desempenham funcbes de direcao e coordenagdo pedagdgica, garantia
de apoio pedagogico e operacional ao trabalho escolar ajudando os professores em seu
exercicio profissional.

Para Libaneo (2004) as praticas de gestao democratica participativas a servico de
uma organizacao da escola que melhor atenda a aprendizagem dos alunos requer
determinadas a¢cdes bem como conhecimentos, habilidades e procedimentos praticos.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 24) afirmaram que “As habilidades e o
conhecimento sdo adquiridos lentamente; eles se desenvolvem com o tempo, através de
um processo em que somas de informagdes sao reunidas e interpretadas.”

O principio da responsabilidade a ser instituido para a sonhada qualidade de
ensino esta vinculado no cuidado que é imputado aos profissionais da escola: estando
eles colocados no centro de tudo que acontece, fazendo-os serem responsaveis pelo
outro, que pode ser um ser humano, um patrimonio, a natureza entre outros. Neste
sentido, a gestdo democratica participativa facilitaria a Gestdo do conhecimento através
de técnicas para criar, disseminar o conhecimento pela organiza¢do, armazenar e
compartilhar os trabalhos de sucessos. As ac¢des discutidas por Libaneo (2004) podem

ser melhores desenvolvidas quando a organizagao dispde de suporte para apreender (no
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sentido de alcancar) o conhecimento que vem da experiéncia dos participantes e
compartilha-lo, seja por meio de comunidade de praticas, ou qualquer outra técnica de
GC apropriada para a organizacao.

Liick (2008; 2009 p. 25) destacou duas importantes areas de atua¢do da gestao
escolar, no contexto da gestdo democratica participativa, de acordo com sua natureza: a
primeira area é de natureza de organizacao, a segunda é de natureza de realizacdo. A de
natureza de organizacdo (1.Fundamentos e principios da educagao e da gestao escolar;
2. Planejamento e organizacao do trabalho escolar; 3. Monitoramento de processos e
avaliacao institucional; 4. Gestao de resultados educacionais) tem por objetivo a
preparacdo, a ordenagdo, a provisao de recursos, a sistematizagdo e a retroalimentacao
do trabalho a ser realizado. As dimensdes de natureza de implementacdo sao aquelas
mais diretamente vinculadas a producao de resultados (5. Gestdo democratica e
participativa; 6. Gestao de pessoas; 7.Gestdo pedagoégica; 8. Gestdo administrativa; 9-
Gestdo da cultura escolar; 10. Gestdo do cotidiano escolar.

Bueno (2001) ressaltou que o rebaixamento da qualidade de ensino da escola
publica do Brasil, passou a fazer parte do imaginario tanto dos profissionais quanto dos
estudiosos da educac¢do brasileira. Lembrando que cada escola constréi sua propria
trajetoria histérica, como uma instituicdo social impar, Gnica, apesar de pertencerem a
um mesmo sistema de ensino, a ela foi dada a responsabilidade de formar as novas
geracoes em termos de acesso a cultura, formagdo do cidadao e constituicdo do sujeito
social.

Atualmente com o crescimento das cidades, a escola tornou-se cada vez mais
responsavel pela formacdo do sujeito e espaco social privilegiado de convivéncia e em
ponto de referéncia para a constituicdo da identidade de seus alunos.

“[...] a escola, talvez seja o Unico espago social em que podemos atuar com o
conhecimento como forma de crescimento pessoal, isto é, de considerar e colocar em
pratica que ‘ampliar’ o conhecimento pessoal é meio para se lidar melhor com o préprio

conhecimento.” (BUENO, 2001, p. 6, grifo do autor).
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Algumas técnicas para ampliar esse conhecimento podem ser através de veiculos
de apoio. Segundo Allee (1997) e Mackintosh, Kingston e Filby (1999) os veiculos que
ddo apoio a exploragdo do conhecimento, sdo: suporte de tecnologia (sistema de
informacdo, base de dados, tecnologias de comunicac¢do, tecnologias da web e e-mail);
equipamentos (groupware, quadros, equipamentos de videoconferéncia e sistemas
flexiveis de manufatura); ferramentas (mapas de conhecimento, computador de apoio);
estruturas fisicas (centro de aprendizagem, bibliotecas, salas de reunides).

Em outro estudo Rocha Neto (2011) discutiu ainda, outras técnicas de Gestao do
conhecimento, a saber: transmissdao oral via interacao natural das pessoas; boas
narrativas de histdérias e conversacdes orientadas; documentacdo escrita; oferta de
treinamento e cursos de formacgdo inclusive por meio de educagdo corporativa; palestras
com especialistas e consultores; criagdo de comunidade de pratica, de interesse e de
aprendizagem; desenvolvimento de projetos corporativos , inclusive de pesquisa, entre
outras formas de aprendizagem organizacional. Além de praticas de coaching, mentoring
e shadowing (sombra).

Para Macintosh, Kingston e Filby (1999, p. 3) “E preciso reconhecer que o
sucesso de qualquer programa de gestdo do conhecimento para uma determinada
organizacdo dependera criticamente ainda dos ajustes de atitude e cultura de seus
funcionarios-chave”.

A ambiéncia da organizacdo direcionada a GC deve ser focada ndo apenas no
gerenciamento desses ativos como também nos processos ligados a eles, demonstrando
o envolvimento na identificacdo e analise dos ativos de conhecimento disponiveis e dos
processos necessarios ao planejamento e controle das a¢cdes no cumprimento de seus
objetivos.

Diante da complexidade de toda escola publica tornou-se necessario identificar
os agentes fundamentais na constru¢do da melhoria escolar. As duas énfases discutidas
por (Batista, 2012; Macintosh Kingston; Filby, 1999) sobre modelos e técnicas de GC, os
autores identificaram alguns elementos que podem ser considerados como ativos de

conhecimentos nas escolas publicas do DF.
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Ativos de conhecimentos das escolas publicas sdo os conhecimentos em (ver Fig.

1):
FIGURA 1: Ativos de conhecimentos das escolas publicas
ALUNO PROFISSIONAIS RESULTADO:
QUALIDADE
‘ DE ENSINO
’ CONHECIMENTO
EMI:
SERVICO/INFORMAGAO TECNOLOGIAS
COMUMNIDADE E
\ PARCERIAS
[SAUDE,
SEGURANCA,
ETC.)
Fonte: Elabosracdo propria
METODOLOGIA

OBTENCAO DOS DADOS

A escolha dos participantes para o Grupo Focal ocorreu através de uma reunido
de diretores de escola de Taguatinga, local onde foi divulgado a pesquisa. De inicio a
escolha dos participantes foi de acordo com aceitacdo na referida reunido. Todavia, na
visita as escolas para confirmar a data da reunido alguns gestores cancelaram sua
presenca por motivos diversos, sendo assim, a escolha teve que obedecer o critério da
disponibilidade de tempo dos gestores para se ausentar da escola por um determinado
tempo.

O grupo focal foi realizado no dia seis de novembro de 2012, em Taguatinga, com

duracdao de uma hora e quarenta e cinco minutos. Participaram do debate cinco
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diretores de estabelecimentos publicos de ensino de Taguatinga; um profissional do
setor administrativo escolar (equipe da direcdo escolar); o orientador desta pesquisa e€;
a pesquisadora. O ambiente foi agradavel para que o didlogo pudesse fluir de forma
harmoniosa e proveitosa. Houve uma breve apresentacdo e as informagdes necessarias
ao andamento do trabalho. Percebeu-se logo de inicio, uma motiva¢do favoravel a
discussao do tema.

O processo evoluiu nas seguintes etapas: recep¢ao dos participantes; introducao
do objetivo da pesquisa, apresentacdo da pesquisadora, dos participantes;
esclarecimento sobre o grupo focal, tempo de duracdo da pesquisa, importancia da
contribuicao de todos; inicio do debate; e, agradecimento.

O processo foi iniciado com a apresentagdo dos objetivos da pesquisa
exploratéria sob Gestdo Escolar na Rede de Taguatinga.

Com a concordancia dos participantes as falas foram gravadas, mas sem
identifica-los pelos nomes. A ideia foi explorar o conhecimento tacito que os gestores
adquiriram com a experiéncia e pratica profissional, bem como os condicionantes,
fatores que podem facilitar ou inibir a troca de conhecimentos e experiéncias com os
colegas e os pais. Perguntas foram feitas ao longo das participagoes.

As seguintes questdes foram exploradas:

e Experiéncia de gestao;
e (Condicionantes que podem facilitar ou inibir a troca de experiéncias;

e Iniciativas bem sucedidas e inovagdes na area de gestdo escolar

A segunda pesquisa, a entrevista, foi realizada em 18 escolas publicas de
Taguatinga, contemplando todas as modalidades de ensino. Os entrevistados foram:
gestores dos Centros de Educacdao Infantil, Escolas Classes, Centros de Ensino
Fundamental, Centros Educacionais e Centros de Ensino Médio dos dois setores de
Taguatinga do Distrito Federal.

As entrevistas ocorreram entre os dias 16 a 24 de setembro de 2013. Os

entrevistados precisaram validar os condicionantes extraidos na reunido do grupo focal,
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de acordo com a seguinte legenda: discordo totalmente, discordo parcialmente, nem
concordo nem discordo, concordo parcialmente, concordo totalmente. O roteiro da
entrevista iniciou com o perfil do entrevistado seguido do perfil da organizacao.
Lembrando que no perfil da organizacdo, duas perguntas foram extraidas: a primeira
solicitava que o gestor discorresse sobre a relacdao entre a equipe diretiva e os demais
segmentos; ji a segunda pedia que discorresse sobre o Conselho escolar. O gestor
entrevistado podia falar livremente, pois a autora, por meio do roteiro de pesquisa
buscou auxiliar o entrevistado para que a entrevista fosse mais rica possivel.

O critério de selecdo da populacdo da pesquisa foi de acordo com a proximidade
da residéncia da autora com as escolas e ainda a disponibilidade dos gestores. Neste
sentido, as primeiras escolas a serem visitadas foram as do setor Norte de Taguatinga,
proximo a residéncia da pesquisadora, na sequéncia as escolas do setor Sul, sempre
respeitando a disponibilidade e aceitacdo do gestor para a pesquisa. Das 63 escolas
publicas de Taguatinga, 18 escolas foram pesquisadas, isto representou 28,6% das
escolas de Taguatinga. Foram pesquisadas escolas dos dois setores de Taguatinga:
Taguatinga Sul e Norte, lembrando que em Taguatinga centro ndo ha escolas. Foram
entrevistados os gestores dos seguintes estabelecimentos de ensino: 3 (trés) Centro de
Educacdo Infantil (CEI); 11 (onze) Escolas Classes; 2 (dois) Centros de Ensino
Fundamental; 1(um) Centro Educacional e; 1 (um) Centro de Ensino Médio.

As entrevistas duraram de 30 minutos a 1Th10minutos. Houve uma escola que a
entrevista durou aproximadamente 3 horas, pois ocorreu um imprevisto e o gestor teve
que se ausentar no meio da entrevista para resolver problemas do cotidiano escolar.
Foram percorridos aproximadamente 102 quilometros, sem considerar as 8 escolas que
a autora teve que retornar em outro dia a pedido do gestor. A pesquisa durou 7 dias com
tempo estimado de 21h20minutos, sem considerar o tempo de espera.

A metodologia adotada foi de natureza qualitativa, exploratdria, e descritiva, com
base nos resultados de uma reunido de Grupo Focal e entrevistas com um conjunto de
diretores para avaliacdo de suas percepg¢oes sobre a ambiéncia para insercao de Gestdo

do Conhecimento nas escolas. Esta pesquisa tratou de um conjunto de escolas da rede
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publica de ensino de Taguatinga sobre a inser¢do de praticas de GC com foco no
planejamento e gestdo escolar. A pesquisa qualitativa envolve muitos métodos distintos
tanto quanto ao seu foco, envolvendo uma abordagem interpretativa para seu objeto.
[sto significa que os pesquisadores estudam as coisas em seus ambientes, tentando dar
sentido ou interpretar os fendmenos em termos dos significados que as pessoas trazem
para eles (DENZIN e LINCOLN, 1994). A pesquisa qualitativa é entendida como aquela
em que os pesquisadores tém como objetivo melhor compreender a experiéncia
humana. Os pesquisadores procuram entender os processos pelo quais as pessoas
constroem significados e os descrevem. Com base na observacdo empirica da
experiéncia humana (BOGDAN E BIKLEN, 1998).

O grupo Focal ou Grupo Foco (GF) tem sido utilizado em pesquisas qualitativas
com o objetivo de colher informagdes por meio da interagdo grupal, sendo
especialmente, utilizado em projetos de pesquisas que consideram a visao dos
participantes em relacdo a uma experiéncia ou a um evento. Pode ser entendido como
exploracdo das diferentes percepc¢des e atitudes acerca de um fato, pratica, produto ou
servico. O Grupo Focal é um método de pesquisa, com origem na técnica de entrevista
em grupo. O termo grupo refere-se as questdes relacionadas ao numero de
participantes, a existéncia de um ambiente informal e a presenca de um moderador que
coordena e lidera as atividades e os participantes. O termo focal é designado pela
proposta de coletar informagdes sobre um tépico especifico (MORGAN, 1997). Pode ser
considerada uma espécie de entrevista de grupo, embora ndo no sentido de ser um
processo onde se alternam perguntas do pesquisador e respostas dos participantes. A
esséncia do grupo focal consiste justamente na interacdo entre os participantes e o
pesquisador, que objetiva colher informagdes a partir da discussao focada em topicos
especificos e diretivos (por isso é chamado grupo focal). (LERVOLINO e PELICIONI,
2001). Em geral, pode ser composto por pelo menos 5 até 10 participantes que nao
mantenham relagcdes hierarquicas. Estes sdo selecionados por apresentar certas
caracteristicas em comum que estdo associadas ao tépico que esta sendo pesquisado. A

duracao tipica das reunides é de uma pouco mais de uma hora. A coleta de informacgdes
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por meio de reunides de grupo focal tem como uma de suas maiores riquezas a
tendéncia humana de formar opinides e atitudes na interagdo com outros individuos.
Nesse sentido pode dar inicio a entrevistas individuais com um maior nimero de
protagonistas por meio da exploracdo de questdes identificadas como resultado de
reunides de grupos focais. As pessoas, em geral, precisam ouvir as opinides dos outros
antes de formar as suas préprias, e constantemente mudam de posi¢cdo (ou
fundamentam melhor sua posi¢do inicial) quando expostas a discussdo em grupo. E este
processo que o grupo focal tenta captar. Cabe ao pesquisador criar um ambiente
propicio (ambiéncia) para que diferentes percepcdes e questdes possam emergir
naturalmente, sem que haja nenhuma pressio para que seus participantes votem,
cheguem a um consenso ou estabelecam algum plano conclusivo. Este ambiente propicia
a troca de informacdes sobre as experiéncias e perspectivas, deve também ser objeto de
alguns cuidados. Os participantes ndo devem idealmente, pertencer ao mesmo circulo de
amizade ou trabalho. Isto visa evitar que a livre expressdo de ideias no grupo seja
prejudicada pelo temor do impacto (real ou imaginario) que essas opinides vdo ter
posteriormente. A avaliagdo sistematica e cuidadosa das discussdes vai fornecer pistas e
percepc¢des sobre um produto, servico ou plano de atividades. Busca-se compreender a
percepcdo de seus participantes em relacdo a algum tema, por meio de seus discursos
(CAREY, 1994). A aplicagdo do GF requer uma cuidadosa combina¢ao entre os objetivos
da pesquisa e as informagdes que pode produzir. Pode ser utilizado em pesquisas que
necessitem de um método independente, servindo como a principal fonte de
informacgdes qualitativas, assim como ocorre em investigacdes que usam a entrevista
individual ou a observagdo participante. Pode ser também incluida como uma fonte
complementar de informag¢des que dependem de outro método primario. Nesta forma, a
discussdio em grupo, frequentemente, serve como uma fonte de informacgdes
preliminares em um estudo basicamente qualitativo.

As vantagens da utilizacdo do Grupo Focal sdo diversas: auxilia o pesquisador a
conhecer a linguagem que a populacdo usa para descrever suas experiéncias; seus

valores; os estilos de pensamento; e, o processo de comunicacdo. E utilizado para
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investigar comportamentos complexos e motiva¢des, pois compara diferentes visoes
sobre o mesmo tépico (CAREY, 1994; O’BIREN, 1993). Outra vantagem do GF é que a
dindmica do grupo pode ser um fator sinergético para aquisicdo de informagdes (BERG,
1995; CAREY, 1994, MORGAN 1997). A metodologia de grupo focal apresenta limitagdes
conhecidas, mas bem adequada para os propésitos desta pesquisa, pois se tratou apenas
de levantar informagdes preliminares sobre a ambiéncia para inser¢do de GC nas escolas
publicas de Taguatinga. As seguintes limitacdes podem ser evidenciadas: sensibilidade
aos interesses, envolvimentos e motivagdes dos participantes; pontos de vista,
conhecimentos e experiéncias de um grupo reduzido de especialistas; e, quantidade de
questdes podem ndo explorar todas as dimensdes do problema. Além dessas ha
tendéncias grupais que podem levar a “conformidade” ou a “polarizacdo” de ideias. A
conformidade ocorre quando alguns participantes nao fornecem informag¢des no grupo
que, possivelmente, apareceriam em uma entrevista individual. No GF, o pesquisador
estd envolvido na determina¢do e manutencdo do tépico de discussdo. Nas entrevistas
em grupo, o pesquisador observa a espontaneidade com que os topicos sdo discutidos,
sem interferéncia. O GF possui uma estrutura organizada que pode incluir diferentes
variagdes e uma identidade distinta, embora ocupe uma posicao intermediaria entre
observacao participante e entrevistas (MORGAN, 1997).

Em relacdo a sua estrutura operacional, o GF é coordenado por um moderador,
que podera ser o proprio pesquisador. O papel do moderador é o de conduzir o grupo e
manter o foco da discussao no tépico da pesquisa. Uma das tarefas mais dificeis podera
ser ouvir atentamente as respostas, ao mesmo tempo em que estimula os mais timidos,
quietos ou passivos a participar. O moderador precisa ser habil para desenvolver
empatia com o grupo. As caracteristicas mais marcantes do moderador devem ser o bom
humor, a boa memoria e flexibilidade (KRUEGER, 1993). O moderador faz o minimo de
anotacdes durante a sessao, apenas dos topicos a serem revistos. Estimula as respostas,
mas deve ser contido para ouvir sem colocar suas opinides pessoais ou julgar as
respostas. Seu objetivo é o de coletar informacgdes e ndo o de ensinar ou de corrigir os

participantes (BERG, 1995; CAREY, 1994; MORGAN, 1997).
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Além do moderador, pode-se incluir uma ou duas pessoas para apoiar a dinamica
do processo. Estes auxiliares sdo responsaveis pelas anotagdes das expressoes
individuais, pela operacio dos equipamentos (gravadores e filmadoras) e,
posteriormente, pela transcri¢do das informagdes gravadas (BERG, 1995; CAREY 1994;
CHARLESWORTH e RODWELL 1996). A organizacado ou planejamento das sessdes inclui
o estudo do tépico da pesquisa e o desenvolvimento de questdes de discussdo. E
necessario elaborar de trés a cinco questdes de orientacdo que guiarao as sessdes. Estas
sao utilizadas, posteriormente, para desenvolver temas ou categorias de avaliacdo das
informacgdes. A qualidade do GF dependera das questdes propostas. Na elaboracdo das
questdes, é necessario explorar os tdpicos da pesquisa e conhecer a cultura dos
participantes, o que facilitard ao pesquisador a compreensdo das contribui¢cdes dos
membros do grupo e a investigagcdo apropriada do tema durante a realizacao da reunido.
Quanto a selecao dos participantes, devem ser levadas em conta as experiéncias em
comum e relacionadas ao topico da pesquisa (CAREY 1994; CHARLESWORTH E
RODWELL, 1996; KNODEL, 1993; MORGAN, 1997). Em relacdo ao formato do grupo,
existe uma variacdo na literatura, mas a média de participantes esta entre cinco e dez.
Devem-se considerar a sensibilidade e a complexidade do tépico pesquisado, além das
habilidades, expectativas e necessidades dos integrantes. O GF com um nimero menor
do que cinco, seria dificil de sustentar a discussao, e um nimero maior do que dez pode
se tornar dificil de coordenar. Em um grupo pequeno, em torno de seis, cada um tem
mais oportunidade para falar e isto facilita ao moderador o gerenciamento da dinamica
do grupo, o processo de informacgdes e a atencao individualizada para cada participante
(CAREY 1994; CHARLESWORTH E RODWELL, 1996; MORGAN, 1997). As informagdes
colhidas nos Grupos Focais podem ser interpretadas de diferentes formas, conforme o
objetivo do estudo (KNODEL, 1993) e MORGAN (1997), a andlise de conteddo ou a de

discurso sao formas complementares utilizadas.
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RESULTADOS

Como resultado da reunido e das entrevistas foi possivel identificar e validar os

seguintes condicionantes que podem afetar a inser¢do de praticas de GC na gestdo

escolar, conforme mostrado no quadro 1.

10.
11.

12.
13.

14.

@ WehQualis ‘?

CAPES

Quadro 1- Condicionantes identificados e validados

Dificuldades para formagao continuada de gestores e educadores

Nao acompanhamento e acomodagdo por parte dos docentes dos avancos
tecnolégicos, dificultando a comunicacdo com os estudantes, que ja vivem com
dominio da tecnologia.

Dificuldades para acompanhar as mudancas administrativas e pedagdégicas.

Excesso de Burocracia, sobretudo para execucido orcamentaria.

Mudangas frequentes das regras de controle da aplicacdo de recursos previstos nos
or¢amentos.

Falta de clareza em relacdo aos processos de controle administrativos.

Tempo de gestdo insuficiente para conclusio de projetos e descontinuidades
administrativas

Falta de participacdo da Comunidade

Tempo insuficiente para o registro de experiéncias

Imagem publica das escolas

Iniciativas de gestdo bem sucedidas, mas ndo compartilhadas, sobretudo por falta de
tempo para registro.

Existéncia do Forum de Diretores das Escolas da Rede, que ja tem servido para a
discussao e troca de experiéncia entre diretores.

Desconhecimento dos papeis de todos os agentes do processo educativo e nao
compromisso com as respectivas responsabilidades.

Necessidade de abordagem sistémica e integracdo com outros servicos publicos de

seguranga e saude.
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15. Numero de integrantes da gestao insuficiente.

16. Falta de recursos tecnolégicos.

17. Violéncia

18. Falta de mais investimento para a Educagio- escassez de recursos financeiros.
19. Dificuldade para inovagao

20. Falta de valores da familia

Os condicionantes foram validados pelos participantes do grupo focal e
posteriormente por outros 18 gestores, sendo 12 diretores e 6 vice diretores.

Dos 20 condicionantes extraidos na reunido do grupo focal, 19 foram validados

com um percentual bastante significativo, isto é, acima de 60%. A exce¢do ocorreu no

condicionante “Falta de recursos tecnoldgicos”, cujo percentual de 50% dos

entrevistados, se posicionaram de acordo e; 50% ndo concordaram.

CONSIDERACOES FINAIS

Foi observado na pesquisa que as escolas publicas de Taguatinga apresentam
alguns tragos de cultura organizacional, tratados por Pires e Macedo (2006):
burocratismo, interferéncia politica externa a organizacdo e a descontinuidade
administrativa.

Esses tragcos podem ter ou ndo relagdo com os problemas encontrados na
pesquisa: a falta de motivacao, a falta de valores nas familias entre outros. Uma forma de
abordar estes problemas pode ser por meio da inser¢io de praticas de GC
comprometidas com a democratizagao do conhecimento, do ensino e da educacao.

Confrontando a cultura organizacional com os trés conceitos geradores de
ambiéncia, os autores acreditam que ha uma necessidade das escolas publicas fazerem a
interpretacdo deste espaco geografico, por meio de uma avaliagdo sobre o que tem
ocorrido no ambiente escolar, produzindo mudangas e criando novos caminhos, fazendo

sempre a conexdo entre a atitude instauradora (interpretacdo de novos caminhos) e os
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meios “entre”/ “em torno”, relacionando-os entre si e com outros fatores para reduzir a
influéncia desses trés tracos culturais. Por exemplo, para minimizar o impacto da
descontinuidade administrativa sobre a qualidade do ensino seria preciso o esfor¢o por
meio da gestdo democratica participativa. “A descontinuidade administrativa pode ter
um impacto negativo sobre as iniciativas de GC porque a nova lideran¢a muitas vezes
ndo da continuidade aos projetos bem-sucedidos e realizados pelas liderancas
anteriores” (BATISTA, 2012 p. 56).

Observou-se ainda, que aproximadamente quatro escolas estdo conseguindo
compartilhar as experiéncias de seus participantes, o qual foi confirmado pela
participa¢do da comunidade, de forma efetiva, somadas a experiéncia profissional dos
gestores (muito tempo de gestor escolar) e; a conscientizagdo dos profissionais pela
importancia de suas fun¢bes (proporcionando mais tempo para o gestor conseguir
desenvolver seus projetos). Um dos gestores falou que a participacdo era tdo
significativa que durante alguns anos a escola sobrevivia com recursos financeiros
proporcionados pela comunidade escolar; outro ainda reforgou que a escola é um
espaco aberto para os pais dialogarem, e juntos refletirem e elaborarem os regimentos e
regulamentos. Esta abordagem refor¢a a importancia da gestdo participativa para a
troca de experiéncia. Lembrando que segundo Larrosa Bondia (2002, p.23) “[..] o
registro de experiéncias € cada vez mais raro por falta de tempo e excesso de trabalho”.

Contudo, o maior desafio que parece enfrentar a gestao escolar, diante da gestao
do conhecimento é fazer acontecer a gestdao democratica participativa efetiva.

Lembrando ainda, que apesar de alguns fatores positivos identificado na pesquisa
para a troca de experiéncia (Féruns, Conselho escolar, cursos entre outros) nao se
observou de forma significativa a importancia desses conhecimentos adquiridos nos
Féruns, cursos de capacitagdo, na pratica do cotidiano escolar, salvo excecdo (caso da
irrigacao do telhado).

Sendo assim, outro aspecto a ser repensado é como fazer para que esses
conhecimentos adquiridos nestes ambientes de troca de experiéncia possam estd sendo

discutidas no ambiente escolar por meio dos processos de conversao do conhecimento
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tratado por Nonaka e Takeuchi (2008), “socializa¢do, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo” para gerar inovacdes. E importante ainda, repensar em uma melhor
alternativa para proporcionar aos gestores, espacos mais adequados para o
compartilhamento de conhecimento, considerando: estrutura adequada, mais pratica e
menos teoria e cursos setorizados, reduzindo o tempo para o deslocamento até o curso-
“menos exaustivo”.

Diante da dificuldade encontrada nas escolas, na ambiéncia para GC, Nonaka e
Takeuchi (2008) estabeleceram algumas condi¢des necessdrias a criacdo do
conhecimento: a intencdo, autonomia, flutuagdo e caos criativo, redundancia e requisito
variedade. Neste sentido, o gestor precisa orientar esforcos na organizacdo por meio da
escolha de estratégias para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento; dar
autonomia até onde permitam as circunstancias, para que os profissionais da escola
sintam-se motivados para as inovacgdes; deixar a escola se abrir aos sinais ambientais
para conseguir explorar a ambiguidade e a redundancia a fim de melhorar seu préprio
sistema de conhecimento; e permitir que informagdes extras sejam compartilhadas, que
auxiliam os individuos a entenderem sua posi¢ao dentro da organizacgao.

O objetivo principal deste estudo foi de investigar a ambiéncia para GC nas
escolas, onde observou-se que os problemas ou ameagas sao maiores que as
oportunidades encontradas. Observou-se que, a Secretaria de Educagao juntamente com
Gerencia Regional de Ensino de Taguatinga, vém propiciando a todos os membros da
escola cursos para compartilhamento de conhecimento, mas ndo se observou a aplicagao
desse aprendizado na melhoria da qualidade da educacgao (pratica).

No designio pela qualidade do ensino o gestor devera ser o mediador do espago
escolar na tentativa de buscar meios de aplicar técnicas de GC sobre as 10 dimensdes de
gestao escolar tratadas por Liick (2009), tais implementag¢des podem ter como ponto de
partida pequenas iniciativas onde haja a participacao de todos os segmentos da escola,
por meio de reunides administrativas, pedagdgicas e eventos de descontragao para uma

maior aproximacdo da equipe diretiva com os individuos (profissionais e comunidade).
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A importancia da responsabilidade de cada individuo dentro deste contexto sera
um fator crucial para eficiéncia na aplicacao, isto é, cada profissional devera ter o
conhecimento e o compromisso em sua funcdo para que o gestor ndo fique tdo
sobrecarregado de atividades (falta de tempo) como foi percebido na entrevista.

Através desta intera¢do, surgird uma ambiéncia reflexiva e conscientizada do
papel de todos os individuos refor¢cado pela gestdo democratica participativa. A partir
desses encontros poderao ser discutidas quais as melhores técnicas para insercdo de GC
e a importancia do gerenciamento do conhecimento diante da troca de gestores ocorrida
ap6s o ato da eleicdo democratica.

Observou-se que quando a gestdo democratica é participativa, isto é, existe
espaco para a troca de experiéncia, o fator descontinuidade administrativa nao afeta
tanto a qualidade do ensino, este fato se deve a pressdo da comunidade escolar
(profissionais e pais) diante de mandos e desmandos de uma nova gestio que
desconsidera os trabalhos de sucesso que ja vinham sendo praticados pela gestao
anterior. Estas precisariam ser registradas para ser consideradas pela nova gestao, seja
em midias, fotos, portfélios, livros de controle, manuais, sistema de informacao de GC, ou
ainda através de comunidade de pratica, e principalmente através dos projetos.

Os condicionantes que afetam a troca de experiéncia entre os diretores de
escolas, que € a pergunta desta pesquisa foram identificados no grupo focal e validados
na entrevista, onde a unica excecdo foi “recursos tecnoldgicos”. Somadas a estes
condicionantes foram apontados nas entrevistas outros condicionantes que afetam esta
troca de experiéncia: resisténcia que as pessoas tem de abracar a causa; desinteresse do
aluno pelos estudos; responsabilidade social e funcional; Falta de formacdao em
Administracdo dos gestores; questao de estabilidade do emprego publico; falta de
conscientizacao dos profissionais que eles trabalham em prol do aluno e ndo para o
gestor.

Uma escola trabalhando de forma isolada, por mais que desenvolva projetos
mirabolantes, por si s, jamais conseguird modificar os vicios de um Sistema como, por

exemplo, mudar a imagem negativa, combater a evasdo, entre outros. Uma solucao

e

44

— Mestrado Profissional \
. - . "
@ WebQualis ‘]? em Gestdo Publica @ )y

cAPEs S, UFPE’ Volume 3, niimero 1, jan ./jun. 2014
156

i



REVISTA DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS RMP

ISSN: 2317-0115

apontada para melhoria da ambiéncia para a GC e posteriormente a qualidade de ensino
¢ trabalhar com uma visdo macro, que contemple toda a Rede escolar, contudo sdo
muitos os fatores e atores que podem tanto contribuir como levar os projetos ao
fracasso. Muito vem sendo feito e muito ainda estad por fazer. As ameagas encontradas
podem ser o ponto de partida para as oportunidades. Como foram discutidos os
processos de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar, comprometidos
gerando ambiéncia hostil a melhoria da qualidade de ensino. Contudo, este quadro ainda
podera ser contornado, mediante atuacao de todas as frentes possiveis. Estas frentes sao
identificadas primeiramente pelos profissionais da escola e comunidade que estdo na
gestao do cotidiano escolar, observando as necessidades e finalmente, com uma maior
responsabilidade e atuagdo das entidades competentes no sentido de direcionar mais
investimento em politicas sociais no combate a desagregacdo social, reflexo de varios
fatores: evasao, discriminacdo de qualquer natureza, violéncia e ultimamente diante das
drogas (causadora do grande desajuste familiar) que estao afetando os jovens (alunos de
escolas) e gestantes, dependentes quimicos (responsaveis pelos futuros alunos da escola
publica).

No que concerne as limitagdes desta pesquisa, o acesso aos gestores dificultou,
em parte, o seu andamento. Esta dificuldade foi devido ao pouco tempo que os gestores
tém para resolver os problemas do cotidiano escolar. O ocorrido se deu principalmente
para agendar a reunido do Grupo focal, onde varias vezes a reunido foi cancelada porque
surgiram outros compromissos inesperados. A entrevista também teve limitacdes: a
distancia percorrida no deslocamento das escolas e principalmente a dificuldade para
encontrar disponibilidade de tempo dos gestores para realiza-la. Talvez um numero
maior de gestores, poderia ter dado outro viés a pesquisa. Essa dificuldade representa
um dos condicionantes encontrados na pesquisa - a falta de tempo - que pode ser ainda
um motivador para a falta da qualidade de ensino diante da descontinuidade

administrativa.
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