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RESUMO

A Gestao do conhecimento (GC) tem como propdsito ser um procedimento de criacao, organizacdo e acesso
dos saberes existentes na organizacao. Toda e qualquer empresa, independentemente de sua natureza
produtiva, deve investir no controle do conhecimento organizacional, ndo como um propdsito principal, mas
como uma pratica capaz de melhorar a producéo e seus resultados. Esse artigo tem como objetivo identificar,
na percepcao de docentes de uma escola técnica estadual, alguns deles membros da equipe diretiva, a
incidéncia de a¢des de compartilhamento do conhecimento (CC), presentes no processo de conversao SECI
(socializacao, externalizagcdo, combinacdo e internalizacdo). Trata-se de pesquisa qualiquantitativa, descritiva,
aplicada, realizada de 2018 a 2020, que utiliza como estratégia de investigacdo o estudo de campo. A
investigacao de campo foi desenvolvida por meio de consulta a documentos institucionais €, em novembro e
dezembro de 2019, aplicagdo de um questionario aos professores de ensino médio/técnico e a equipe diretiva
e pedagdgica da instituicdo. A escola técnica estadual, objeto da pesquisa, estd localizada na regido norte do
estado de Sdo Paulo e é administrada pelo Centro Paula Souza (CPS), autarquia do Governo do Estado de SP.
Os resultados indicaram que as etapas de externalizacao e combinacgao sao as que mais se destacam, deixando
a ocorréncia de constantes registros de atividades pedagdgicas e agregacao das informacgdes existentes. Em
contrapartida, acbes de treinamento interno e valorizacdo da missao e valores organizacionais necessitam de
aprimoramento. A investigacao se apresenta relevante, ndo apenas pela possibilidade de aplicacédo de seus
resultados, mas pelo fato de serem poucos os trabalhos que tratam da GC na area académica.
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ABSTRACT

Knowledge Management (KM) aims to be a procedure for creating, organizing and accessing the knowledge
existing in the organization. Any and all companies, regardless of their productive nature, must invest in the
control of organizational knowledge, not as a main purpose, but as a practice capable of improving production
and its results. This article aims to identify, in the perception of teachers of a state technical school, some of
them members of the management team, the incidence of knowledge sharing (CC) actions, present in the SECI
conversion process (socialization, externalization, combination and internalization). This is qualitative
quantitative, descriptive, applied research, carried out from 2018 to 2020, which uses field study as a strategy.
The field investigation was carried out by consulting institutional documents and, in November and December
2019, applying a questionnaire to high school / technical teachers and the institution's management and
teaching staff. The state technical school, object of the research, is located in the northern region of the state
of Sdo Paulo and is administered by the Centro Paula Souza (CPS), an autarchy of the Government of the State
of SP. The results indicated that the stages of externalization and combination are the ones that stand out the
most, leaving the occurrence of constant records of pedagogical activities and aggregation of existing
information. On the other hand, internal training actions and appreciation of the mission and organizational
values need improvement. The investigation is relevant, not only because of the possibility of applying its
results, but also because there are few studies dealing with KM in the academic area.
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1INTRODUCAO

A Gestdao do Conhecimento (GC), para Nonaka e Takeuchi (2008), é o processo que orienta a
permanéncia continua de processos comunicativos, com o propdsito de criar, transmitir e empregar
amplamente conhecimentos e experiéncias dos trabalhadores. Nessa perspectiva, a GC ocorre quando se
obtém controle no compartilhamento entre conhecimentos tacitos e explicitos. Os autores apresentam quatro
etapas: 1. Socializacao; 2. Externalizacao; 3. Combinacéo; e 4. Internalizagdo, do que denominam processo SECI.
Tém como propdsito, dessa forma, orientar as organizagdes como amplificar, a todos os envolvidos no
ambiente, a quantidade e a qualidade das informagdes capturadas e obtidas.

Inseridas em um sistema econdmico cada vez mais baseado no conhecimento e no desenvolvimento
do capital intelectual, organizacdes com diversos perfis sdo impactadas constantemente com a necessidade
de adaptacdes em seu método de operar as atividades (DUTRA, 2013; ALMEIDA; SANTOS, 2017; SERENKO,
2013; SEMERTZAKI, 2017). Como resultado desse movimento, percebe-se um aumento em agbes de
treinamento e aprendizagem organizacional (BOWDICHT; BUONO, 2006; LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006;
BATISTA, 2016).

Diante disso, toda organizacao, independentemente de sua natureza produtiva, necessita investir no
controle do conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; TERRA, 2005), incluindo-se as do
ambiente académico, objeto de atencao de Leite e Costa (2007), Santos et al. (2016), Bonfante e Machado
(2017).

Segundo Abdur-Rafiu e Opesade (2015) as unidades de ensino apresentam dificuldades relevantes no
compartilhamento do conhecimento (CC), impactando o incremento das atividades educacionais e de gestao.

Informacdes sobre a baixa integracdo e o compartilhamento de conhecimentos e procedimentos de
trabalho entre docentes, relatadas no Plano Plurianual de Gestdo (PPG) 2019/2023, de uma instituicao de
ensino técnico e profissionalizante do estado de Sdo Paulo (CENTRO PAULA SOUZA, 2019), motivaram o
desenvolvimento de pesquisa sobre GC, nessa instituicdo. O fato de um dos pesquisadores estar a ela
vinculado favoreceu os contatos para a implementacao da investigacao.

Nesse contexto, o objetivo deste artigo é apresentar e avaliar a incidéncia de acées de CC, presentes
no processo de conversao SECI (socializacao, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo), identificadas a
partir da percepcao de docentes de uma escola técnica estadual.

Apesar da relevancia, segundo Leite e Costa (2007), Asrar-Ul-Haq e Anwar (2016), Al-Kurdi, EI-
Haddadeh e Eldabi, (2018), da investigacdo da CG no universo académico, sdo poucos os trabalhos nesse
segmento. Assim sendo, justifica-se a apresentacao de resultados da pesquisa realizada, ndo apenas para a
instituicdo de ensino em que foi desenvolvida, em razao da possibilidade de beneficios derivados da aplicacao
dos resultados, mas também em termos de contribuicdo, com ampliacdo do conhecimento para a area e
possibilidade de replicacdo de procedimentos da pesquisa em outras organizagoes.

Além desta introducéo, outras 4 secbes compdem o presente artigo. A secao 2 trata de revisao sobre
a evolucdo da GC, abrangendo conceitos e aplicacdes relativas ao CC no ambiente académico. A secdo 3
apresenta o enquadramento metodoldgico e o desenho da pesquisa. A apresentacao, andlise e discussao dos
resultados compdem a secdo 4. Na secdo 5 estdo as Consideracdes Finais, que englobam contribuicées e
sugestdes para estudos futuros.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC): CONCEITOS E APLICACOES

A gestao do conhecimento estabeleceu uma nova forma de exercer as atividades de relacionamento
entre empresas, pessoas e mercado. Por meio de seus principios e conceitos, novos modelos de trabalho e de
processos produtivos despontaram e multiplas competéncias surgiram, ocasionando a necessidade de
adequacdes no ambiente de trabalho (ALMEIDA; SANTOS, 2017; SERENKO, 2013; MASSINGHAM, 2014;
SEMERTZAKI, 2017).
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A evolugdo do conceito de GC, nos ultimos 20 anos, contou com a contribuicao de varios
pesquisadores. O Quadro 1 apresenta alguns deles, seus aportes e teorias sobre GC.

Quadro 1 - Foco e desenvolvimento da GC: aportes tedricos
Autores Conceito e desenvolvimento da GC
. Melhoria das estruturas organizacionais por intermédio da
Sveiby (1997) . N P
aprendizagem e transferéncia de competéncias pelo trabalhador.
Geracdo do conhecimento na empresa por desenvolvimento
individual.
Gerenciamento e desenvolvimento de conhecimento por meio de
dindmicas.
Modelo baseado em tecnologia da informacdo e em comunidade
(colaboragao entre os individuos).
Desenvolvimento de uma atmosfera preparada e capacitada para o
aprendizado e compartilhamento das informacoes.
GC estabelecida a partir de dois elementos: meios de interacédo e
Alvesson e Karreman (2001) modo de intervencdo gerencial (repositérios de conhecimento e
controle de condutas)
O diagnéstico de elementos internos e externos a organizacgao,
possibilitam o desempenho da GC e o controle do conhecimento.
Utilizacdo da informacdo para a criacdo de valor, construcdo de

Davenport e Prusak (1998)

Stewart (1997)

Swan et. al. (1999)

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)

Bukowitz e Williams (2002)

Choo (1998) conhecimentos e tomada de decisao.
Terra (2005) Avaliacdo de GC por meio de 7 dimensdes das praticas de gestao.
Espiral  SEClI  (socializacdo,  externalizacdo, = combinacédo,
Nonaka e Takeuchi (2008) internalizacdo). A conversao do conhecimento tacito em explicito e
vice-versa.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A andlise do Quadro 1 permite identificar contribuicoes e tendéncias de atuacao da GC em areas de
Gestao da Informacao e Recursos Humanos e, dessa forma, demonstra abranger aspectos de gerenciamento
dos processos organizacionais, de pessoas e de estruturas digitais/tecnoldgicas, com o propésito de incitar e
favorecer o CC coletivo.

Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam dois tipos de conhecimentos que podem ser compartilhados:
o tacito e o explicito. O conhecimento tacito trata de um saber técnico informal e cognitivo, muito perceptivo
em acgoes subjetivas como: palpites, sensacdes ou indicagdes internas sobre o que fazer em determinada
situacao. Esse tipo de sensacao é capaz de ser capturado, transferido ou registrado. O conhecimento explicito
pode ser sistemicamente transferido e expresso através da escrita, da fala, de pesquisas e/ou demonstragdes
numéricas (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Ha a percepcdo de que as organizagdes em geral atuam na conversao do conhecimento tacito em
explicito e vice-versa, porém esta acao nao é gerenciada. Para isso, existem quatro procedimentos diferentes,
que auxiliam na conversdao e/ou no CC que sao: socializacdo (individuo para individuo), externalizagcao
(individuo para o grupo), combinacdo (grupo para a organizacao) e internalizacdo (organizacdo para
individuo). Conhecido como espiral do conhecimento (SECI), este esquema, apresentado na Figura 1, apoia a
transformacdo, o compartilhamento e a comunicacdo do conhecimento no ambiente organizacional, por
intermédio do didlogo continuo entre as pessoas e seus conhecimentos explicitos e tacitos, mutuamente
(TERRA, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
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Figura 1 — Processo SECI

direta

Compartilhar e criar
conhecimento ticito
através de experiéncia

Articular conhecimento
técito através do
didlogo e da reflexao

novo na pratica

Aprender e adquirir
conhecimento tacito

Sistemnatizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informagao

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).

E possivel observar, a partir desses conceitos, que para a GC ser perceptivel e o compartilhamento

ocorrer nos processos de trabalho, torna-se necessario o desenvolvimento de agdes internas que gerem
conectividade entre as pessoas. Essas acdes devem envolver tecnologia, sentimento de pertencimento ao

ambiente e motivacao interna para disseminar e reutilizar o conhecimento existente (SCATOLIN, 2015; YUAN
etal, 2010; WONS et al., 2018; ASRAR-UL-HAQ; ANWAR, 2016)

No ambiente académico, o compartilhamento do conhecimento entre docentes em instituicbes de
ensino vem se desenvolvendo na ultima década (AL-KURDI; EL-HADDADEH; ELDABI, 2018). As pesquisas
apresentam os fatores que tanto podem dificultar, pela auséncia, quanto contribuir, pela presenca, para o CC

no contexto de universidades, instituicbes de educacdo técnica ou em outras organizagdes de ensino. O
Quadro 2, apresenta a incidéncia desses fatores na producao de diversos autores, no periodo recente.

Quadro 2 - Incidéncia na literatura de fatores que dificultam ou contribuem para o compartilhamento do

conhecimento (CC)

Fatores Incidéncia Autores
Machado, Urpia e Dal Forno (2019); Urpia et al. (2019); Al-Kurdi, EI-
Cultura 8 haddadeh e Eldabi (2018); Wons et al. (2018); Pereira et al. (2016);
Organizacional Asrar-ul-Haqg e Anwar (2016); Castro et al. (2015); Cislaghi e Luz Filho
(2008)
Zanuzzo et al. (2019); Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018);
Tecnologias da 7 Charband e Jafari Navimipour (2018); Wons et al. (2018); Ghabban;
informacao Selamat; Ibrahim (2018); Asrar-ul-Haq e Anwar (2016); Cislaghi e Luz
Filho (2008)
Relacionamento com Charband e Jafari Navimipour (2018); Wons et al. (2018); Asrar-ul-
os parceiros de 6 Haq e Anwar (2016); Agyemang, Dzandu e Boateng (2016); Tio
trabalho (2013); Lima Junior et al. (2010)
Motivacao e/ou 4 Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi (2018); Asrar-ul-Hag e Anwar (2016);
recompensa Escrivao e Nagano (2011); Cislaghi e Luz Filho (2008)
Confianca 4 Ghabban; Selamat; Ibrahim (2018); Al-Kurdi, El-haddadeh e Eldabi
lang (2018); Wons et al (2018); Asrar-ul-Haqg e Anwar (2016)
Estrutura 4 Asrar-ul-Hag e Anwar (2016); Escrivdao e Nagano (2011); Cislaghi e
organizacional Luz Filho (2008); Balbino, Nunes e Queiroz (2016)
Lideranca 3 Charband e Jafari Navimipour (2018); Asrar-ul-Haq e Anwar (2016);
s Cislaghi e Luz Filho (2008)
Apoio da alta gestao 1 Asrar-ul-Haqg e Anwar (2016)

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Conforme apresentado no Quadro 2, aspectos como: cultura organizacional, relacionamento entre os
pares e sistemas tecnoldgicos sdo fortemente apontados na literatura recente.

Urpia et al. (2019) a partir de pesquisa que teve por objetivo analisar as praticas de GC relacionadas a
estruturacdo de processos organizacionais em uma IES privada, que atua na modalidade de ensino a distancia,
no norte do Parand, identificaram baixo nivel efetivo de implantacdo das praticas de GC de processos
organizacionais na IES. Dentre as nove praticas avaliadas, apenas uma - “mapeamento do conhecimento” -
apresentou um nivel efetivo de implantacao médio, ficando as demais em nivel baixo, levando a concluir que
as atividades desenvolvidas em GC ndo foram capazes de motivar resultados operacionais.

Conhecendo os possiveis impedimentos que podem ocorrer para um processo de compartilhamento
de saberes, podem-se estabelecer acdes individuais e organizacionais que facilitem o relacionamento entre os
membros, tanto presencialmente como por meio de tecnologias da informacdo (ASRAR-UL-HAQ; ANWAR,
2016; AL-KURDI, EL-HADDADEH; ELDABI, 2018; CHARBAND; JAFARI NAVIMIPOUR, 2018; WONS et al., 2018).

E comprovado que o uso da comunicacio, mediada pela tecnologia, pode melhorar o CC das unidades
de ensino. Ghabban, Selamat e lbrahim (2018) observaram uma correlacdo entre o aumento de publicacbes
académicas e a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas. Isto se justifica em razdo do registro digital existente
entre o que se recebe e 0 que se envia promover maior seguranca aos professores/pesquisadores resultando,
consequentemente, no aumento da confianca e protecao das informagdes compartilhadas entre os colegas
de trabalho (CASTANEDA; MANRIQUE; CUELLAR, 2018; GHABBAN; SELAMAT; IBRAHIM, 2018; AL-KURDI; EL-
HADDADEH; ELDABI, 2018; CHARBAND; JAFARI; NAVIMIPOUR, 2018.

Zanuzzo et al. (2019), realizaram um estudo no Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC), com o
objetivo de identificar as ferramentas de apoio ao CC utilizadas, classificadas como tecnoldgicas e nao
tecnoldgicas. Os resultados dessa pesquisa mostraram que nessa instituicao existe a pratica de utilizacdo de
varios meios para o CC interno, porém nao foi possivel identificar a existéncia de integracao entre as
ferramentas. Os autores explicam que a IFSC possui a consciéncia da importancia da socializacdo dos
conhecimentos na instituicdo, contudo ainda se faz necessério o desenvolvimento de mecanismos que
interliguem esses canais e orientem o tipo de informacéo que deve ser guardada em seus repositérios.

A pesquisas de Urpia et al. (2019) e de Zanuzzo et al. (2019) sdo condizentes com os estudos de Nonaka
e Takeuchi (2008). Eles explicam que as organizacdes em geral sempre desenvolvem agdes internas voltadas
ao conhecimento e seu controle, porém essas acdes nao fazem parte da cultura organizacional e ndo séo
tratadas como uma estratégia de melhoria de seus préprios processos. Assim sendo, indicam o processo SECI
com intuito de auxiliar aimplantacao de acbes para esse fim.

O apoio para a identificacdo e avaliacdo da incidéncia de a¢des de CC na percepcdo de docentes
com perfis diferenciados, segundo as categorias sexo/género, idade, instrucdo e tempo de atuagdo, na
unidade, foram buscados em: Luethge e Byosiere (2007), Scheuer e Loughlin (2019), Sammarra et al. (2017),
Braun et al. (2013), Alimo-Metcalfe (1994), Al-Kurdi, EI-Haddadeh e Eldabi (2018); Asrar-Ul-Haq e Anwar (2016),
Wons et al. (2018), Pinho, Fernandes e Falcone (2011), Parrat-Dayan (2007), Mcnamara e Pitt-Catsouphes
(2014), Bird (1996), NG e Feldman (2011), Rakthin, Calantone e Wang (2016)

Ainfluéncia do sexo/género no CC e nas percepgdes tem sido pouco expressa na literatura. Luethge
e Byosiere (2007), a partir de pesquisa desenvolvida em empresa japonesa, concluiram que as mulheres
atribuem maior importancia e dedicam maior tempo ao CC, mais precisamente no processo de socializagao.
Segundo os autores, as informacdes para as mulheres tendem a ser mais restritas, exigindo um esforco maior
na busca por informacées e conhecimento no trabalho. No Ocidente, estudo desenvolvido sobre essa
percepcdo, relatou que as mulheres trabalham de forma mais intensa, ou seja, buscam informagées em
multiplas fontes.

Também sao poucos os estudos que exploram a influéncia da idade no CC. Dentre eles, cabe
referéncia a: Scheuer e Loughlin (2019); Sammarra et al. (2017) e Braun et al. (2013). Segundo Sammarra et al.
(2017) o CC entre os trabalhadores de diferentes idades constitui grande preocupacao para as organizacoes. A
questao emerge devido a maior expectativa de vida e a menor taxa de natalidade, fazendo com que as pessoas
permanecam mais tempo em atividade produtiva e acumulem mais experiéncia. Como consequéncia, as
atividades se concentram em poucas pessoas e essa situacdo torna complexos os procedimentos de
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compartilhamento do conhecimento técito, dificultando a integracdo social devido a distancia entre as idades.
Os referidos autores indicam que praticas de gestdo e lideranca de pessoas podem contribuir e incentivar os
funcionarios de diferentes idades a continuos didlogos produtivos. Consideram que, por intermédio da
utilizacdo de técnicas de motivacdo e de comunicacdo organizacional, pode-se favorecer a superacdo das
diferencas de idade entre os funciondrios. Séo referidos os seguintes procedimentos: 1. treinamentos; 2.
desenvolvimento e/ou crescimento no cargo; e 3. feedback, tomando como referéncia as avalicbes de
desempenho alinhadas a incentivos e/ou recompensas. Dessa forma, pode-se gerar uma cultura de valorizagdo
do trabalhador, dando importancia ao que ele sabe e compartilha e ndo apenas a sua idade.

Braun et al. (2013) relatam que a confianca é relevante para a gestdo de uma equipe e para a existéncia
de interacdo entre os membros. Nesse sentido, Scheuer e Loughlin (2019) consideram a confianga como
varidvel importante no CC entre pessoas de diferentes idades. As autoras concluem que a confianca interfere
na comunicacédo entre equipes de trabalho, com pessoas de faixas etdrias diferentes, ou seja, consideram que
o desempenho das pessoas esté ligado ao nivel de confianca existente e indicam intervencdes, por meio de
treinamentos, com o intuito de aproximar os parceiros de trabalho. Os resultados apresentados, nos dois
trabalhos anteriormente referidos, sdo condizentes com os produzidos sobre CC de autoria de Al-Kurdi, El-
Haddadeh e Eldabi (2018); de Asrar-Ul-Hag e Anwar (2016) e de Wons et al. (2018), que identificaram a
confianca e a motivacdo como quesitos determinantes para a existéncia de um ambiente colaborativo na
transferéncia de conhecimentos, em qualquer tipo de organizagao.

Pinho, Fernandes e Falcone (2011) tratam da influéncia da idade e da escolaridade sobre a experiéncia
empatica de adultos. Estudo de Parrat-Dayan (2007) identificou que o desenvolvimento de atividades na vida
académica esta associado ao desempenho empatico naqueles que possuem formagao académica superior.

Mcnamara e Pitt-Catsouphes (2014) explicam que o periodo de permanéncia de um funcionario em
uma organizacao afeta o comportamento, a execucgao das atividades e a maneira pela qual se relaciona com
os colegas de trabalho. Nesse sentido, o tempo de empresa do funciondrio melhora a produtividade interna
da organizacdo no que se refere a reter conhecimentos no ambiente de trabalho, a0 mesmo tempo que
permite que adquira novos conhecimentos tacitos (BIRD, 1996; NG; FELDMAN, 2011; MCNAMARA; PITT-
CATSOUPHES, 2014; RAKTHIN, CALANTONE e WANG, 2016).

3 METODOLOGIA

A pesquisa que da suporte ao presente artigo é classificada como descritiva, qualiquantitativa,
aplicada, transversal, tendo como tipo ou estratégia de pesquisa, nos termos de Berto e Nakano (2000), o
estudo de campo (BERTO; NAKANO, 2000 e 2014; MARTINS, 2010; TURRIONI; MELLO, 2012; YIN, 2015).

A investigacao envolveu levantamento bibliografico e pesquisa de campo, realizados de marco de
2018 a agosto de 2020.

O suporte tedrico e os referenciais empiricos, para a caracterizacdo do “estado da arte”, foram
buscados em bibliografia especializada. Foram consultadas as seguintes bases de dados: a) Emerald Insight; b)
Scielo: The Scientific Electronic Library online; ¢) Science Direct: Journals & Books; d) Spell: Scientific periodicals
electronic library; e) Scopus; f) Anais do Simpdsio de Engenharia de Producao - SIMPEP (2009-2019); e g) Anais
do Encontro Nacional de Engenharia de Producao - ENEGEP (2009-2019). Para a pesquisa nessas bases foram
utilizadas algumas expressées e/ou palavras-chave, em portugués e inglés: Gestdo do Conhecimento
(Knowledge management), Compartilhamento do conhecimento (Knowledge sharing), professores
(Teachers), unidade de ensino, ensino (teaching) e aprendizagem.

Além dos resultados da Revisao Bibliografica Sistematica (RBS), utilizados como suportes tedricos e
empiricos para a investigacdo e avaliacdo de resultados, no que diz respeito a GC e ao CC, foi desenvolvida
Revisao Narrativa ou Tradicional (ROTHER, 2007), com a finalidade de avaliar as diferencas/divergéncias de
opinido da populacdo pesquisada, segundo as categorias sexo/género, idade, instrucdo e tempo de atuacao
na unidade.

Na construcao do protocolo para o desenvolvimento da pesquisa foi sequido o proposto por Yin
(2015): a) Panorama geral do projeto do estudo (leituras relevantes, questdes problemas e objetivos); b)
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Técnicas de campo (definicdo do tipo ou estratégia de pesquisa, do universo objeto da investigacao e definicao
do instrumento utilizado para coleta de dados e informagdes); ¢) Questdes para a busca e levantamento dos
dados e informagdes, voltadas a obtencéo de evidéncias e d) Analise dos resultados (confeccao de relatério
adequado a estratégia de pesquisa adotada).

A unidade de ensino selecionada para realizacdo da pesquisa foi uma escola técnica estadual - ETEC,
situada em municipio do interior do estado de Sao Paulo e a escolha foi feita em razdo de sua adequagao para
o cumprimento da investigacao e pela facilidade de acesso.

A consulta de documentos institucionais, abrangeu: pautas e atas de reunides pedagdgicas e de érea,
referentes ao periodo de fevereiro de 2016 a dezembro de 2019. A observacao direta foi possivel pelo fato de
um dos pesquisadores vivenciar o cotidiano da instituicao, objeto da investigacao, por exercer nela funcéo
docente e de direcdo. A observacao indireta foi desenvolvida por meio de aplicacdo de um questionario
estruturado, em novembro (teste piloto) e dezembro (versdo definitiva) de 2019. Por meio da triangulacéo,
proporcionada pela consulta de documentos, observacao direta e indireta, procurou-se garantir a
fidedignidade, o aprofundamento e a precisdo das informagdes. Nos termos de Yin (2016, p. 72), foram
utilizados trés recursos para “reforcar a validade de um estudo”.

O questionario foi estruturado baseado no processo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Para sua
elaboracdo foram também incorporadas questdes presentes no instrumento construido por Terra (2005), que
se propde avaliar a existéncia de GC nas organizagdes, tomando por base 7 dimensoes: 1. Fatores estratégicos
e papel da alta administracdo; 2. Cultura e valores organizacionais; 3. Estrutura organizacional; 4.
Administracdo de Recursos Humanos; 5. Sistemas de informacdo; 6. Mensuracao de resultados e 7.
Aprendizado com o ambiente. Também foi utilizada ferramenta apresentada por Fatima, Nastasi Junior e Lima
Junior (2015). Os referidos autores utilizaram em sua pesquisa uma ferramenta de diagndstico para avaliacdo
do nivel de maturidade da GC, também tomando por base o processo SECI.

O questionario aplicado para levantamento de informacgdes foi formatado em 5 blocos: o primeiro
com 5 questdes, sobre informagbes pessoais e profissionais e os outros 4 referentes a cada uma das dimensoes
do processo SECI. Esses blocos 4 abrangeram um total de 31 afirmacbes, que foram assinaladas pelos
respondentes, conforme a concordancia deles, em escala de 0 (zero) a 5: 0 (zero) para NAO e de 1 a 5 para SIM,
sendo 1 a de menor concordancia ou incidéncia e 5 de maior concordancia ou incidéncia, havendo, ainda, a
possibilidade de nao assinalar (deixar em branco) alguma(s) afirmacao(des).

Foram convidados a participar 65 do total dos 66 professores do ensino médio e técnico, atuantes em
sala de aula e aqueles que ocupam fungdes de coordenacao e direcdo da instituicdo: 11 em fungdes de gestéo
e os demais 54 atuando somente na ministracdo de aulas. Portanto, ndo foi selecionada amostra, mas
convidados todos os docentes, presentes na instituicdo. A exclusao recaiu, somente sobre os servidores que
exercem somente servicos administrativos e sobre o docente da instituicdo, responsavel pela conducao da
pesquisa de campo.

Teste piloto foi realizado, em novembro de 2019, com 7 professores, com o intuito de elucidar
possiveis dificuldades na compreenséao das afirmacdes, medir o tempo de duracao da aplicacdo (estimado em
15 minutos) e, a partir da avaliacdo dos resultados, efetuar correcoes e/ou adequagdes. Constatada a nao
necessidade de alteracdes no instrumento, os questionarios aplicados, na condicao de piloto, fizeram parte do
total de questiondrios aplicados.

Os resultados dos questionarios, referentes as afirmacdes de 06 a 36, estdo apresentados em
porcentagem, nas Tabelas de 02 a 05, preservando a estrutura do instrumento aplicado, possibilitando a
replicacao dele por parte de outros pesquisadores interessados.

Foi utilizada estatistica descritiva e, com o auxilio do Software Minitab® v. 17, realizou-se o teste
ANOVA (Analise de Variancia), para comparar médias, em funcdo de categorias, estando os resultados
apresentados nos Quadros de 3 a 7. Para a anélise estatistica das diferencas entre as médias das respostas as
questdes formuladas, contemplada cada categoria de respondentes — sexo/género, idade, instrucdo e tempo
de atuacdo na unidade - foram considerados modelos de Andlise de Variancia (ANOVA) para comparar as
médias das afirmacdes nos diferentes niveis de cada fator (uso do software Minitab® v. 17), ndo obstante os
dados serem relacionados aos questionarios respondidos por todos os participantes de uma mesma escola.
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Apesar disso, os dados da escola, pelas caracteristicas da mesma e sua insercao no conjunto de faculdades e
de escolas técnicas, administradas pelo Centro Paula Souza (CPS), foram considerados como uma possivel
amostra desse conjunto, caracterizando um estudo observacional, no qual os dados néo foram aleatorizados
para toda a populacao de escolas técnicas (amostras aleatérias em diferentes escolas), mas concentrados em
apenas uma escola. Assim, no desenho do estudo, péde-se considerar, como um caso especial, por exemplo,
a comparacao das médias para cada questao entre homens e mulheres, assumindo uma amostra de mulheres
e uma amostra de homens retiradas de uma mesma escola, mas com possivel representatividade para todas
as escolas do estado. Dessa forma, tem-se um estudo observacional ndo-aleatorizado, onde as interpretacoes
devem ser consideradas com alguma limitacdo para inferir para toda a populacdo de ETECs do estado de Sao
Paulo. Com essa limitagao, ainda foi possivel aplicar as técnicas de ANOVA para os dados observacionais. As
suposicoes necessarias, para a aplicagao de modelos ANOVA (normalidade e variancia constante dos residuos),
foram verificadas em todos os casos a partir de graficos de residuos, em conformidade com Montgomery e
Runger (2010).

Os dados e as informagdes obtidos, além do tratamento estatistico, foram analisados,
qualitativamente, segundo literatura sobre GC, CC e comportamento humano.

A pesquisa de campo, que deu suporte ao presente artigo (CAAE: 24238619.0.0000.5383) foi
autorizada por Comité de Etica em Pesquisa (CEP), conforme Parecer Consubstanciado N° 3.723.741, de 25 de
novembro de 2019 e foi realizada a partir da referida data de autorizacéo.

4 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ENTRE DOCENTES EM UMA ESCOLA TECNICA DO ESTADO
DE SAO PAULO

A escola técnica, estadual, local da pesquisa, é administrada por uma autarquia do Governo do Estado
de Sao Paulo, vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SDECTI)
denominada Centro Paula Souza. A instituicdo académica foi criada pelo Decreto-lei N° 191, de 6 de outubro
de 1969, resultante, inicialmente, de uma forca de trabalho que analisou a possibilidade da implantacdo de
uma rede de cursos superiores na area de tecnologia, no Estado de Sao Paulo (CENTRO PAULA SOUZA, 2020).

O Centro Paula Souza administra 73 Faculdades de Tecnologia (FATECs) e 223 Escolas Técnicas
(ETECs), distribuidas pelas diversas regides do estado de Sdo Paulo. O nimero de estudantes das ETECs
ultrapassa 224 mil, distribuidos pelas modalidades: Ensino Médio, Técnico integrado e Ensino Técnico. Oferece
também, além de cursos presenciais, as modalidades semipresenciais, on-line, Educacao de Jovens e Adultos
(EJA) e especializacao técnica. Com um total de 185 cursos técnicos credenciados, as ETECs atendem a todos
os setores produtivos publicos e privados (CENTRO PAULA SOUZA, 2020)

A unidade de ensino, local da investigacao, ndao nomeada por razées de sigilo, esta situada na regidao
norte do estado de Séo Paulo e faz parte da Regido Administrativa de Barretos. Possui 13 anos de fundacéao e
conta com mais de 4000 m?, distribuidos entre laboratérios, salas de aulas, refeitério, quadra de esportes, area
verde, prédio administrativo e anfiteatro para eventos e ceriménias oficiais da unidade. A unidade abrigou em
2019, 1039 alunos e conta com 75 funciondrios, classificados em suas funcdes como: professores de ensino
médio e técnico, assistentes administrativos e equipe diretiva (ETEC DE BEBEDOURO, 2019).

4.1 Distribuicao da populacao pesquisada por sexo/género, faixa etaria, nivel de instrucao, tempo e
forma de atuacao na unidade de ensino

A Tabela 1 apresenta a populagao entrevistada, distribuida sequndo as caracteristicas levantadas:
tempo de trabalho na unidade, sexo/género, maior nivel de instrucéo, faixa etéria e tipo de atuacéo (professor
ou gestor) na unidade.
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Tabela 1 - Distribuicao da populacdo por tempo de trabalho na ETEC, sexo/género, nivel de instrucao, faixa
etaria e forma de atua¢do na unidade de ensino

Tempo de u Faixa etaria Atuagao na
trabalho H M Instrucao H (em anos) uni(giade H M Total
Graduagdo 1 0 21a30 2 1 Professor 3 2
PG lato sensu 2 1 31a40 1 1
Até1ano 3 2 PG stricto sensu 0 1 Maisde40 0 0 Gestao 0 0 5
Graduagao 1 1 21a30 2 6
PG lato sensu 6 7 31a40 3 2 Professor 6 9
+dela5 PG stricto sensu 0 2
anos 7 11 S/ resposta 0 1 Maisde40 2 3 Gestdo 1 2 18
Graduacgdo 3 2 21a30 1 1 Professor 20 14
Mais de 5 PG lato sensu 17 14 31a40 10 7
anos 23 19 PG stricto sensu 3 3 Maisde40 12 11 Gestao 3 5 42
Homens: 33 Mulheres: 32 Geral: 65

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Dos 65 professores, 33 (51%) sao do sexo/género masculino e 32 (49%) do feminino, apresentando-se
equilibrada a distribuicado quanto a esse quesito.

Quanto a faixa etéria, 43% tém mais de 40 anos, 37% estdo na faixa de 31 a 40 anos e 20% na faixa de
21 a 30 anos. Ha predominancia de professores jovens, de 21 a 40 anos, que representam 57% da populacao
investigada. O perfil etério apresenta pequena diferenca entre homens e mulheres: com mais de 40 anos a
incidéncia é a mesma, 22% para cada sexo/género; de 31 a 40, 22% sao homens e 15% sao mulheres e de 21 a
30 anos, 7% sao homens e 12% sdo mulheres.

Quanto nivel de instrucao: 86% possuem Pés-Graduacao (PG), 12% apenas graduacdo e 1 docente
nao quis informar. Observa-se a prevaléncia de professores com PG (especializacdo, mestrado ou doutorado).
Dos 33 homens, 25 tém PG lato sensu e 03 stricto sensu. Entre as 32 mulheres, 22 tém PG lato sensu e 06 stricto
sensu. Em todas as faixas etarias pesquisadas ha mulheres com mestrado ou doutorado; ja, dentre os homens,
apenas em duas faixas: de 31 a 40 e com mais de 40 anos.

Em relacdo ao tempo de casa, 65%, estdo na instituicdo ha mais de 5 anos; 27% de 1 a 5 anos e 8% até
1 ano. Os dados demonstram um baixo indice de rotatividade, principalmente considerando que o
procedimento de contratacdo na instituicdo estadual se da por intermédio da CLT, ndo assegurando os
mesmos direitos de estabilidade funcional em relacao a funcionarios de mesma natureza, vinculados a outras
secretarias estaduais.

A anélise das informacdes relativas a atuacao indica que 83% atuam somente no desenvolvimento de
trabalhos educacionais envolvendo alunos e ministracdo de aulas. O restante, 17% (11 professores) além
ministracdo de aulas, atuam em algum cargo de gestao, envolvendo atividades de coordenacao dos cursos
e/ou gestao da unidade de ensino.

Desses 11 professores, membros da gestdo da unidade de ensino, 07 sdo mulheres e 04 sdo homens,
0 que demonstra predominio feminino na conducédo da unidade em questdo. Os envolvidos na gestdo estéo
distribuidos pelas trés faixas etarias de frequéncia, porém, com maior concentracao, (5), na de 31 a 40 anos,
seguida da com mais de 40 anos (4), e na de 21 a 30 anos (2), ou seja, ha prevaléncia de jovens no comando.
Todos os homens estao concentrados na faixa etaria de 31 a 40 anos e as mulheres estao distribuidas por todas
as faixas, predominando na de mais de 40 anos.

Quanto a instrucdo da equipe gestora da unidade, todos os 11 membros possuem PG. Em relacéo ao
tempo de casa da equipe gestora, 08 estdao ha mais de 5 anos na unidade, 03 de 1 a 5 anos e ndo hé integrantes
na equipe com tempo inferiora 1 ano.
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4.2 Compartilhamento de conhecimento (CC) sob a ética dos professores e dos membros da equipe
gestora relativos a socializacao, externalizacao, combinacao e internalizacao

Resultados sobre CC, relativo a socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo, sob a ética
dos respondentes dos questiondrios, constam das Tabelas de 2 a 5, apresentadas a seguir.

Tabela 2 — Afirmagdes sobre CC relativas a processos de socializacdo (em %)

Ne Afirmagoes 0o 1 2 3 4 |5  sIr

6 Ha na instituicdio um tempo de treinamento para adaptagdo das 8 3 14 20 26 29 O
atividades

7 Ha reunides destinadas ao compartilhamento do conhecimento 3 3 3 15 34 42 0

entre os docentes de sua area

8 Ha reunides destinadas ao compartilhamento do conhecimento 2 2 5 14 28 51 0
entre os docentes e equipe diretiva

9 E aplicado feedback (retorno sobre desempenho individual) como 3 6 5 20 28 38 0
intuito de gerar melhoria pessoal e/ou reconhecimento de boas
praticas no trabalho

10 Novas ideias sao compartilhadas e valorizadas na unidade deensino 0 3 5 17 32 40 3

11 Os professores apresentam sugestdes a instituicdo com ideiase/ou 0 2 8 26 28 37 0
solugbes

12 Ainstituicao acolhe a sugestdes de seus docentes 2 2 5 28 35 29 0

13 Asrealiza¢Oes importantes da unidade de ensino sdio comemoradas 0 0 6 14 34 45 2
14 As decis6es importantes realizadas pela direcao sdo comunicadas 8 2 3 9 25 62 O
aos professores da unidade
TOTAIS (%) 2 3 6 18 30 41 0,6
TOTAIS (%) REFERENTES A EQUIPE DIRETIVA 2 71 91 22 28 31 0
Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Em relacdo aos resultados, apresentados na Tabela 2, observa-se, nas afirmativas de 6 a 14, baixa
incidéncia na indicagdo de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5. Para todas as alternativas a soma de 4 e 5 supera
50%.

As indicag¢bes da equipe diretiva da unidade (coordenadores de curso e direcdo escolar), pouco
diferem do observado para o conjunto dos docentes: baixa incidéncia na indicacéo zero, 1 e 2 e maior em 3, 4
e5.

Apesar do alto nivel de CC relativo a algumas atividades de socializagado, os resultados apontam para
alguns procedimentos e acdes a serem incrementados pela instituicdo: treinamento e adaptacédo; reunides
para o CC entres docentes da mesma area; feedback sobre desempenho individual; compartilhamento e
valorizacdo de novas ideias; apresentacdo de sugestdes, ideias e/ou solugdes a instituicdo; acolhimento das
sugestdes pela instituicdo; respectivamente, afirmacoes 6, 7, 9, 10, 11 e 12. Ao analisar atas de reunides de
planejamento e da equipe diretiva de 2019, foram identificados registros sobre a necessidade de oferecimento
de treinamentos na unidade. Dado que os treinamentos oferecidos ocorrem apenas na sede administrativa,
no municipio de Sdo Paulo, a distancia de 386 km da unidade pesquisada se torna um impedimento para a
participacdo dos docentes.

A partir dos resultados, a unidade poderd desenvolver um plano de implantacdo de acdes e
atividades para ampliar o CC entre docentes e destes com a equipe diretiva, com beneficio para todos os
stakeholders, agentes e atores presentes na unidade e beneficiarios das acdes desta Ultima.
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Tabela 3 - Afirmagdes sobre CC relativas a processos de externalizacao (em %)

[Ne] Afirmacées lo[1]2]3 ] 4] 5 [sn]

15 As experiéncias de trabalho vivenciadas no dia a dia sdo documentadas 0 2 6 15 29 48 O

16 Os procedimentos de trabalho pedagdgico, em geral, sao devidamente 00 3 9 32 54 2
documentados

Nas reunides sdao debatidas ideias e propostas de trabalho e ha registro,

acompanhamento de realizagao das decisbes

A unidade possui politicas e/ou procedimentos para coletar documentos ou

outros trabalhos importantes produzidos pelos docentes

19 A unidade de ensino aprende com seus professores 0 3 8 18 32 38 O
Existe acesso a base de dados essenciais ao trabalho pedagdgico ou para

20 planejamento de atividades docentes (plano de curso, Plano de Trabalho 0 0 2 5 15 78 0

Docente (PTD), perfil de alunos e outros)

17 2 0 6 9 35 48 O

18 0 3 8 15 37 35 2

21 Ha na unidade um programa de integracao para novos professores 2 3 9 15 32 38 0
TOTAIS (%) 0,6/1,66,0/12,530,2/48,5(0,6
TOTAIS (%) REFERENTES A EQUIPE DIRETIVA 01(2,6/10| 13 | 27 |47 | 0

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Nos resultados, apresentados na Tabela 3, referentes ao nivel de CC, relativo a processos de
externalizacdo, observa-se, para o conjunto das afirmativas, baixa incidéncia na indicagédo zero, 1 e 2 e maior
em 3,4 e 5. Cabe destacar que: a) a indicacdo 5 apresenta percentual superior a 50% nas questées 16 (54%) e
20 (78%); e b) no total dos percentuais, a soma de 4 e 5 é de 78,7%, indicando um bom nivel de CC, relativo ao
conjunto das atividades referentes a externalizagcdo. Consultas a atas referentes a reunides pedagdgica e de
area, realizadas em 2019, evidenciaram a necessidade de registros coerentes sobre ensino/aprendizagem em
sala de aula, para a avaliacdo de desempenho da unidade de ensino.

Com relacdo a equipe diretiva da unidade, a 6tica dos docentes que compdem a equipe gestora se
apresenta muito proxima, sem muita variacao, a dos demais professores.

Apesar de os resultados evidenciarem percepc¢ao positiva em relacdo ao nivel de CC em relacdo aos
processos de externalizacao, identifica-se a necessidade de desenvolver procedimentos relativos: a
documentacdo de atividades, a valorizacdo de documentos e outros trabalhos produzidos pelos docentes e
ao desenvolvimento de programa de integracdo de novos professores, aspectos corroborados pela
observacao direta do pesquisador principal, no cotidiano da instituicdo. A partir desses resultados podem ser
programadas acoes a serem desenvolvidas: na unidade de ensino, com o intuito de ampliar o CC entre
docentes, com beneficio para todos os stakeholders.

Tabela 4 — Afirmacdes sobre CC relativas a atividades de combinacao (em %)
| Ne | Afirmacées 0 | 1 |2| 3 |4 | 5 |s/r|
22 O espaco de trabalho na unidade é adequado para a troca de informacdes 0 32 9 18 68 0
23 Na unidade estimula-se o aprenc.jizado por meio do contato e interagdo com outros 2 33 2531 37 0
professores, dentro e fora da unidade
As parcerias existentes com outras empresas estao relacionadas a decisdes
estratégicas e de aprendizagem
25 Ha praticas que incentivam a partilha e combinacao das praticas docentes 2 5817 29 40 O
26 Ha treinamento.para os docentes e o resultado é confrontado com as lacunas do 2 59 17 34 34 0
processo de ensino
Professores, equipe diretiva e coordenacdo sabem quais conhecimentos devem
ser adquiridos para que a unidade atinja seus objetivos
Os professores sdo estimulados a comunicar/compartilhar os conhecimentos que

24 3 2918 32 35 0

27 2 28 12 40 37 O

28 .. R 0 5 3 11 34 48 O
possam beneficiar os processos da instituicao

TOTAIS (%) 1,5(3,5/6/15,5(31(42,5| 0

TOTAIS (%) REFERENTES A EQUIPE DIRETIVA 0|8|3 12 |39/ 38 |0

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

No que se refere aos resultados, apresentados na Tabela 4, observa-se, nas afirmativas de 22 a 28,
baixa incidéncia na indicacdo de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5 e nenhuma afirmacao ficou sem resposta. Cabe
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destacar, em relacédo a afirmacao 22, a frequéncia de 68% para a indicacéo 5, reconhecendo que “o espaco de
trabalho na unidade é adequado para a troca de informagdes”. A anélise da soma dos percentuais obtidos em
4 e em 5: na afirmacéo 28 (82%), na 27 (77%), na 25 (69%), nas 23 e 26 (68% cada uma) e na 24 (67%) - indica
um bom nivel de CC entre os docentes, relativo a atividades de combinacéao, referidas nas afirmagdes.

A btica dos membros da equipe gestora esteve muito préxima a dos demais professores e sem muita
variagao.

A partir dos resultados apresentados na Tabela 4, cabe a indicacdo de alguns procedimentos e/ou
acoes a serem incrementados pela instituicao: a) evidenciar para a comunidade académica que as parcerias
existentes na unidade, com outras empresas (privadas e/ou publicas), estdo relacionadas a decisdes
estratégicas e de aprendizagem; b) incentivar a partilha entre os profissionais com o intuito de agregar as
praticas docentes; c) oferecer treinamentos que facam sentido aos que precisam realmente aprender; e d)
reconhecer quais conhecimentos devem ser adquiridos pelos profissionais para o alcance dos objetivos.

Tabela 5 — Afirmacdes sobre CC relativas a atividades de internalizacao

|N°| Afirmagobes |0| 1 |2|3|4| 5 |s/r|
29 Ha informacdes importantes de sua 4rea de atuacdo registradas e com fécil

acesso

Os professores sabem onde buscar as informacbes sobre processos
30 organizacionais da unidade (afastamentos, atestados, procedimentos 2 2 5 1726 49 0
académicos e/ou administrativos e outros)
A instituicdo possui um sistema que permite aos professores encontrar 3
informacoes
32 Estimula-se a experiéncia. Ha liberdade na unidade para tentar e falhar 0 5 6 1140 38 0
Ha registro de experiéncias do trabalho docente e de processos institucionais

2 3 61831 40 O

31 2 31822 52 0

33 P 3 3172623 23 5
que foram ineficientes

34 Qs resultados de metas e objetivos da unidade sao amplamente divulgados 00 61225 55 2
internamente

35 A misséo e os valores da unidade sao divulgados por meio de agbesinternas 5 9 5 1131 38 2

36 Os.professores compreendem o quanto a sua performance contribui para a 0 0 112626 37 0
unidade

TOTAL (%) 2|3,5|7(17|28/41,5| 1

TOTAIS (%) REFERENTES A EQUIPE DIRETIVA 0|7 |9|27(27| 30 | 0

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Quanto aos resultados, apresentados na Tabela 5, observa-se, nas afirmativas de 29 a 36, baixa
incidéncia na indicacao de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5, o0 que permite avaliar um bom nivel de CC entre os
docentes, relativo a algumas atividades de internalizacéo, referidas nas afirmacées que compéem a Tabela 5.
A Unica excecdo esta na afirmacdo 33 “Ha registro de experiéncias do trabalho docente e de processos
institucionais que foram ineficientes”, em relacdo a qual além da soma dos percentuais de 4 e de 5 ser inferior
a 50%, a afirmagao com o maior percentual foi sem resposta: 5%. Contudo, sera importante a implementacao
de procedimentos, a fim de: a) suprir a caréncia de registro de experiéncias do trabalho docente e/ou de
processos institucionais que foram ineficientes; e b) solucionar a baixa divulgacdo da missdo e dos valores da
unidade, por meio de a¢bes internas; aspectos tratados nas afirmacdes 33 e 35.

Com relacédo a equipe diretiva da unidade observa-se que a 6tica dos membros da equipe gestora
esteve muito proxima a dos demais professores e sem muita variacdo. nas afirmacdes de 29 a 36, baixa
incidéncia na indicacdo de zero, 1 e 2 e maior em 3, 4 e 5. Excecdo é observada nas indicacbes relativas as
afirmacgoes: a) 32, cuja soma dos percentuais para zero, 1 e 2 é de 36%, 0% em 3, 55% em 4 e 9% em 5; b) 33,
em que a soma percentual para zero, 1 e 2 é de 54% - maior indicacdo em 2, com 45%-27% em 3, 18% em 4 e
apenas 9% em 5; e ¢) 35, na qual a soma dos percentuais para zero, 1 e 2 é de 36%, para 3 e 4, 18% cada uma e
para 5, 27%.

A unidade de ensino em questao apresenta um sistema unificado de informacdes, fortemente ligado
a parte pedagdgica e aos dados sobre alunos, o que indica eficiéncia no tratamento dessas informacoes.
Contudo, nos documentos escolares consultados (de 2015 a 2019) ndo ha documentos organizados sob a
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forma de manuais, normas de procedimentos ou videos institucionais para utilizagcdo interna. Nesse sentido,
nos termos de Nonaka e Takeuchi (2008), o processo de internalizagao esta fortemente ligado ao “aprender
fazendo” e, para isso, torna-se necessdria a existéncia de bases ou repositérios de conhecimento, para que os
stakeholders possam acessar, interagir e replicar, na pratica, as atividades do dia a dia.

4.3 Avaliacao das diferencas/divergéncias de opinidao da populacao pesquisada segundo as categorias
sexo/género, idade, instrucao e tempo de atuacao na unidade

A apresentacdo e a andlise estatistica das diferencas entre as médias das respostas as questoes
formuladas, contemplando as categorias de respondentes — sexo/género, idade, instrucdo e tempo de atuagdo
na unidade - estdo nos Quadros de 3 a 7 e nas consideragdes que se seguem a eles.

O Quadro 3 apresenta as afirmacées com divergéncias de médias de respostas para niveis de
significancia usuais a =5% e a = 10%.

Quadro 3 - Afirmacoes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente as categorias
sexo/género, idade, instrucdo e tempo de atuagado na unidade (a =0,05e a=0,10)

Categorias g=0,05 g= 010
Questoes Questoes
Sexo/Género 8394 8:;
Idade Q9;Q10; Q34; Q35; Q36 -
Instrucao Q9 Q36
Tempo de servico Q8;Q17;Q25; Q27;Q30; Q34; Q36 Q26

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Os resultados da ANOVA indicam diferenca significativa entre médias (homens e mulheres) para as
afirmacgdes Q9 e Q34 (com nivel de significancia igual a 5%, valor p < 0,05) e para as afirmativas Q11 e Q16,
com nivel de significancia igual a 10%, valor p < 0,10). As afirmativas estdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Analise das afirmacdes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente a
categoria sexo/género (a=0,05e a=0,10)

Afirmacoes Nivel de significancia (a = 0,05)
Qo E aplicado feedback (retorno sobre desempenho pessoal) com o intuito de gerar melhoria
pessoal e/ou reconhecimento de boas praticas no trabalho
Q34 Os resultados de metas e objetivos da unidade sao amplamente divulgados internamente
Afirmacoes Nivel de significancia (a = 0,10)
Q11 Os professores apresentam sugestoes a instituicdo com ideias e/ou solugoes
Q16 Os procedimentos de trabalho pedagégico, em geral, séo devidamente documentados

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Em relacdo as afirmacgdes apresentadas no Quadro 4, as mulheres demonstram maior concordancia e
percepcdo do que os homens nas afirmacdes Q09, Q11 e Q16 e os homens, maior do que as mulheres, somente
na afirmativa Q34.

De fato, as variaveis apresentadas no Quadro 4 mostram que as mulheres sdo mais comunicativas e
exploram esse comportamento melhor do que os homens, tornando-se mais diligentes com registros,
corroborando os relatos de Alimo-Metcalfe (1994) e de Luethge e Byosiere (2007).

Considerando os dados da ANOVA, chega-se a conclusdao de que ha diferenca significativa entre
médias — idade — para as afirmacées Q9, Q10, Q34, Q35 e Q36 (com nivel de significancia igual a 5% -valor-p <
0,05), apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Analise das afirmacoes e respectivos blocos com diferengas médias das respostas referente a
categoria faixa etaria (a = 0,05 e a=0,10)

Afirmacao Nivel de significancia (a = 0,05)
Q9 E aplicado feedback (retorno sobre desempenho pessoal) com o intuito de gerar melhoria
pessoal e/ou reconhecimento de boas praticas no trabalho
Q10 Novas ideias sdo compartilhadas e valorizadas na unidade de ensino
Q34 Os resultados de metas e objetivos da unidade sdo amplamente divulgados internamente
Q35 A missdo e os valores da unidade sao divulgados por meio de agdes internas
Q36 Os professores compreendem o quanto a sua performance contribui para a unidade

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Quanto as alternativas, relacionadas no Quadro 5, constata-se que a maior frequéncia ocorre na faixa
de idade de mais de 40 anos. Menor concordancia é observada para as afirmacoes Q34, Q35 e Q36 entre os
docentes com idade inferior a 31 anos e os professores de 31 a 40 anos apresentam concordancia neutra em
todas as questodes.

Scheuer e Loughlin (2019) corroboram para a identificacdo de que a percepcao de confianca pelas
pessoas é diferente, dependendo da faixa etaria em que se encontram.

A andlise do Quadro 5 indica que os professores com mais de 40 anos tendem a confiar mais nas agées
da unidade de ensino e em seus procedimentos do que os professores mais jovens. Os resultados informam
que a indicacdo 5, em todas as afirmagdes elucidadas pela ANOVA, nesse quesito, apresentam percentual
superior a 50% em docentes com mais de 40 anos. Na faixa etéria de 31 a 40 o maior percentual na indicacdo
5 é de, no maximo, 50% e, na faixa etaria de 21 a 30, ndo passa de 38%.

De acordo com Scheuer e Loughlin (2019), Sammarra et al. (2017) e Braun et al. (2013), técnicas de
motivacdo e de comunicacao organizacional devem ser implementadas, no desenvolvimento e na motivacao
para a transmissao e o CC, superando obstaculos decorrentes das diferencas de idade.

Pinho, Fernandes e Falcone (2011) mostram correspondéncia do CC com a variavel idade, quando se
trata de empatia na interacdo social, fator relevante no processo de socializacao.

Considerando os resultados da ANOVA, chega-se a conclusdo de que ha diferenca significativa entre
médias — instrucdo — para a afirmacdo Q9 (com nivel de significancia igual a 5% -valor-p < 0,05) e para a
afirmativa Q36, com nivel de significancia igual a 10% -valor-p < 0,10), conforme o apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Anélise das afirmacdes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente a
categoria nivel de instrucao

Afirmacao Nivel de significancia (a = 0,05)
Qo E aplicado feedback (retorno sobre desempenho pessoal) com o intuito de gerar melhoria
pessoal e/ou reconhecimento de boas préticas no trabalho
Afirmacao Nivel de significancia (a = 0,10)
Q36 Os professores compreendem o quanto a sua performance contribui para a unidade

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Quanto a influéncia da instrucdo nas percepgdes, pode-se observar que os pds-graduados, stricto
sensu, sao mais concordantes nas duas afirmacdes. A menor incidéncia é percebida nas afirmacdes Q9 e Q36
com os poés-graduados lato sensu e com os graduados ou tecnélogos somente na afirmativa Q36.

Pinho, Fernandes e Falcone (2011) e Parrat-Dayan (2007) investigaram a relacdo entre nivel de
escolaridade e empatia ou sensibilidade afetiva nos relacionamentos profissional e/ou académico. A questao
empatia é relevante no processo de socializacdo pois, segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a empatia provoca
quebra de barreiras, ou seja, desenvolve-se uma conexao entre as pessoas, o que facilita o processo de
aprendizagem. Cabe referéncia ao fato de que Individuos com maior formacdo apresentam niveis mais
elevados de conexdo com outras pessoas, quando comparados com individuos com menor escolaridade, dado
que a continuidade dos estudos propicia a realizacdo de atividades mais complexas, resultando em uma
experiéncia empatica (PINHO; FERNANDES; FALCONE, 2011).
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Estudo de Parrat-Dayan (2007) identificou que o desenvolvimento de atividades na vida académica
esta associado ao desempenho empatico naqueles que possuem formagao académica superior. Portanto,
percebe-se que os mais titulados (stricto sensu) indicam, em relagao as afirmacées apresentadas no Quadro 6,
maior percepcao das acdes anteriormente referidas. Os professores com pds-graduacao lato sensu e aqueles
com apenas graduacdo apresentam a percepcao dessas agdes com menor concordancia.

Considerando os resultados da ANOVA, chega-se a conclusao de que ha diferencas significativas entre
médias - tempo de casa - para as afirmacdes Q8, Q17, Q25, Q27, Q30, Q34 e Q36 (com nivel de significancia
igual a 5% -valor-p < 0,05) e para a afirmativa Q26, com nivel de significancia igual a 10% -valor-p < 0,10),
conforme o apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Analise das afirmacoes e respectivos blocos com diferencas médias das respostas referente a
categoria tempo de casa
Afirmacgao Nivel de significancia (a = 0,05)

Q8 Ha reunides destinadas ao CC entre os docentes e equipe diretiva

017 Nas reunides sao debatidas ideias e propostas de trabalho e hd registro, acompanhamento
e realizacao das decisoes

Q25 Ha praticas que incentivam a partilha e combinacgédo das praticas docentes

Professores, equipe diretiva e coordenacdo sabem quais conhecimentos devem ser

Q27 adquiridos para que a unidade atinja seus objetivos
Os professores sabem onde buscar as informagdes sobre processos organizacionais da
Q30 unidade (afastamentos, atestados, procedimentos académicos e/ou administrativos e
outros)
Q34 Os resultados de metas e objetivos da unidade sao amplamente divulgados internamente
Q36 Os professores compreendem o quanto a sua performance contribui para a unidade
Afirmacao Nivel de significancia (a = 0,10)
Q26 ;Ié treipamento para os docentes e o resultado é confrontado com as lacunas do processo
e ensino

Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

4

Em relacédo as oito afirmativas relacionadas no Quadro 7, os professores com mais de 5 anos “de casa”
apresentam maior concordancia. Aqueles com até 1 ano apresentam nivel de incidéncia maior nas afirmativas
Q8, Q17, Q26, Q27 e Q34; e incidéncia neutra nas Q25, Q30 e Q36. Ja os professores com tempo de casa de
mais de 1 a 5 anos, na maioria das afirmativas selecionadas apresentam incidéncia neutra e somente para a
Q36 foi apresentada baixa concordancia.

Em relacado a influéncia do tempo de permanéncia na unidade, ou tempo de casa, as afirmacoes
apresentadas no Quadro 7 demonstram que a “adesao” daqueles que estdao ha mais de 5 anos é maior. Essa
discrepancia é condizente com o estudo de Mcnamara e Pitt-Catsouphes (2014).

A unidade de ensino, local deste estudo, por ser uma organizacao publica do estado de Sao Paulo,
com unidades presentes em todo o estado, apresenta uma cultura organizacional mais fechada. Os
procedimentos internos ja estdo desenhados e para se obter maior coordenacdo das unidades, controle
documental e de registros opta-se por um modelo de gestdo com caracteristica burocratica. Balbino, Nunes e
Queiroz (2016), a partir de pesquisa sobre o estdgio de maturidade da GC em Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia, constataram que essas instituicdes de ensino tecnoldgico se encontram em conflito
constante para conseguir atender as particularidades do setor publico, ou seja, a persisténcia de modelos de
gestao burocraticos dificulta os processos internos e seus resultados para o ensino.

Portanto, a neutralidade e a baixa percepcdo dos professores mais novos podem estar associadas a
outras experiéncias profissionais em que a mudanca de procedimentos internos ocorre de forma continua,
conforme a necessidade do mercado e da prépria atividade produtiva. Para tanto, o conflito deflagrado, ao
entrar no trabalho publico, abre margem para maiores julgamentos. Diversamente, a percepcdo dos
professores com mais tempo de casa ja esta mais adequada e as necessidades burocraticas constituem rotina.

A partir da avaliacdo das divergéncias de opinido da populacdo, segundo as categorias sexo/género,
idade, instrucdo e tempo de atuacdo na unidade, é possivel verificar que ha afirmativas que ganham destaque
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por maior frequéncia de indicacdo. De forma decrescente, as afirmativas mais frequentes nessa andlise sdo as
apresentadas nas questdes Q9, Q34 e Q36. A Q9 trata da ocorréncia de feedback do desempenho profissional;
a Q34 versa sobre a divulgagao dos resultados operacionais da unidade; e a Q36 aborda a compreensao dos
professores sobre o quanto o seu desempenho em sala de aula contribui para a unidade de ensino.

4.4 Analise do desenvolvimento do processo SECI

A avaliacdo dos resultados da aplicacdo dos questionarios, que trata das acdes de CC sob a 6tica dos
professores, incluidos os membros da equipe gestora, referente ao processo proposto por Nonaka e Takeuchi
(2008), deixa evidente que as atividades de CC, relativas a socializacdo, externalizacdo, combinacao e
internalizacdo, tém bons niveis de desenvolvimento na unidade estudada.

A andlise da soma dos percentuais totais obtidos nas indicacées 4 e 5 no processo SECI resultou em:
Externalizacdo, 78,7%; Combinacdo, 73,5%, Socializacdo, 71%; e Internalizacdo, 69,5%. Pode-se inferir que a
unidade empreende esforcos para desenvolver o conhecimento institucional e seu compartilhamento,
principalmente nas etapas de externalizacdo e de combinacdo. Na de externalizagao, ha registros de agdes
desenvolvidas, didlogos orientados por pautas, confeccdo de atas, reuniées com a equipe de trabalho e
reunides de planejamento, previstos em cronograma anual. Na de combinacdo, existe a construgcao de material
de comunicacgdo interna, a partir dos registros existentes.

A etapa de externalizacao é a mais desenvolvida na unidade de ensino, o que pode ser justificado pela
existéncia de acdo institucional conduzida pelo CPS chamado Observatério Escolar (OE). O OE é um
instrumento de avaliacdo das unidades de ensino técnico, que tem a finalidade de contribuir para o
fortalecimento da cultura organizacional local, com base na evolugdo, melhoria continua dos processos
internos e na avaliacdo de diferentes aspectos do processo de gestdo e de ensino-aprendizagem (CENTRO
PAULA SOUZA, 2020). Para gerar essa avaliacdo, a escola deve responder a varias afirmagoes do que fez ou ndo
durante o ano vigente de atividade, envolvendo as areas de: a) Documentacdo escolar; b) Gestdo de Pessoas e
Parceiras; ¢) Gestao de bibliotecas; d) Saude, Seguranca e Meio Ambiente; e) Tecnologia e Infraestrutura; e f)
Gestao Pedagdgica. Contudo, ndo basta apenas responder as indagagdes propostas; devem ser anexados
documentos que comprovem a acao produzida, o que fundamenta a existéncia de muitos registros da maioria
das atividades desenvolvidas.

A andlise dos resultados da pesquisa de campo, a luz da teoria utilizada, permite que se conclua que
as etapas de socializacdo e internalizacdo sao as com menores niveis de desenvolvimento, comparativamente
a externalizacdo e a combinacéo. A partir dessa constatacdo podem ser indicadas agdes a serem intensificadas,
como: 1. Oportunizar treinamentos no local com maior frequéncia; 2. Implantar rotina de orientacdo aos
professores por meio de feedback; 3. Acolher com propriedade as sugestoes dos envolvidos na aprendizagem;
4. "Aprender com erros”, por meio de registro dos métodos que ndo deram resultado; e 5. Desenvolver a¢des
internas para motivagao e conscientizacdo dos valores organizacionais da unidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos resultados alcancados conclui-se que a unidade, local do estudo, apresenta fortes
evidéncias de a¢des de CC. Foi possivel observar que registros de informacgdes sdo acdes muito presentes,
como também é observado comportamento ordenado para combinar, agregar e organizar o que deve ser
compartilhado no ambiente com os stakeholders. Em contrapartida, no processo interno de CC de atividades
relacionadas a cultura organizacional e a aprendizagem ha necessidade de incremento.

A existéncia de um cronograma de treinamento in loco, de “bate-papos” sobre desempenho
individual e de campanhas internas de divulgacdo da misséo e dos valores da organiza¢ao tende a apoiar a
instituicdo no CC, nas experiéncias e vivéncias particulares. Dessa forma, as referidas acbes tornam o processo
de compartilhar e registrar informacdes mais natural e parte da vida institucional, favorecendo positivamente
o clima organizacional e o aprimoramento continuo das praticas pedagdgicas desenvolvidas.
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O perfil dos professores, analisado por categorias, possibilita inferir que a predominancia de mulheres
na unidade de ensino, 0 maior tempo de casa, maior instrucdo e ter idade mais elevada, sdo elementos que
influenciam a ativacdo do CC nesse ambiente, principalmente quando aliados a confianca e ao bom
relacionamento com os pares.

Espera-se que, a partir da andlise realizada referente a unidade de ensino pesquisada, da divulgacao
de resultados, considerando o referencial teérico que dé suporte a este artigo e a percepc¢ao de incidéncia do
CCdos seus 65 agentes, a equipe gestora seja estimulada, valendo-se do material disponibilizado, a aprimorar
suas atividades internas de compartilhamento e, consequentemente, de GC institucional.

Sugere-se que, a partir dos procedimentos utilizados e dos resultados obtidos, outras investigacoes
sejam realizadas em ETECs ou em outras instituicdes de ensino, especialmente as voltadas para as mesmas
finalidades das ETECs, objeto da pesquisa que deu suporte ao presente artigo o que propiciara, dentre outros,
a comparacao de resultados.
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