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Resumo

Este trabalho tem como objetivo principal identificar as praticas de gestdo escolar compativeis com a
gestao do conhecimento, tomando-se como referéncia uma escola publica do Estado de Minas Gerais. A
fundamentagdo tedrica estd alicercada na revisdo da literatura existente sobre a gestdo do
conhecimento. Considerando-se o tipo de organizagdo objeto deste estudo — instituicdo de ensino
publica, pequeno porte e escassos recursos de Tl —, utilizou-se o modelo de gestdo do conhecimento em
trés fases — aquisicdo e geragdo do conhecimento; disseminac¢do, compartilhamento e transferéncia do
conhecimento e registro do conhecimento ou constru¢do da meméria —, de acordo com Vasconcelos e
Ferreira (2002). Esse modelo foi confrontado com os requisitos de autoavaliacdo escolar do Prémio
Renageste baseada em cinco dimensGes — gestdo de resultados educacionais; gestdo participativa;
gestdo pedagodgica; gestdo de pessoas e gestdo de servicos e recursos. Para atingir os objetivos
propostos, realizou-se uma pesquisa de campo na instituicio de ensino e no 6rgdo fiscalizador da
Secretaria de Estado da Educag¢do de Minas Gerais (SEE-MG), onde foram analisados os registros
escolares e os projetos do orgdo estadual. Como resultado, foram identificadas as praticas compativeis
com o modelo tedrico da gestdo do conhecimento, os processos de aprendizagem organizacional e os
fatores favoraveis e desfavoraveis a gestdo do conhecimento. Os autores concluiram que o modelo de
andlise utilizado na pesquisa pode servir como um bom instrumento de gestdo escolar.

Palavras-chave: Gestdo da informagdo. Gestdo do conhecimento. Aprendizagem organizacional. Gestdao
escolar.

1INTRODUCAO

Os debates em tomo da educacdo brasileira muitas vezes se distanciam da realidade das
escolas, seus problemas e necessidades; ainda mais, ignoram o grande esforgo de professores e
dirigentes escolares para melhorar a qualidade de ensino. Exemplos positivos na educagdo
brasileira ttm ocorrido a revelia das dificuldades e até mesmo da pobreza de recursos
enfrentadas pelas escolas.

! Artigo originado do trabalho apresentado sob mesmo titulo no GT 4: “Gestdo da Informagdo e do
Conhecimento nas Organizagles” do XlIl Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da Informacdo,
realizado no periodo de 23 a 26 de outubro de 2011, em Brasilia, Distrito Federal, Brasil.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 2, Nimero Especial, p. 159-174, out. 2012.
http://periodicos.ufpb.br/ojs2 findex.php/pgc. ISSN: 2236-417X. Publicacdo sob Licenca .



http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc
mailto:aw.azevedo@yahoo.com.br
mailto:claudiopap@hotmail.com

Madrcio José dos Santos; Cldudio Paixdo Anastdcio de Paula

Este artigo é resultado do estudo de caso de uma escola publica de ensino basico da
Regido Noroeste do Estado de Minas Gerais - uma regido pobre, de escassos recursos
educacionais — que logrou conquistar o Prémio Renageste 2004, de referéndia em gestdo escolar.

A andlise da gestdo de escolas que se distingam pela qualidade, ao revelar os processos
que lhes ddo suporte e os pontos comuns entre elas, poderd indicar caminhos que servirdo de
referéncia para a melhoria da qualidade das demais. Neste sentido, € um aspecto importante
para o desempenho escolar a identificacdo de praticas compativeis com a gestdo do
conhecimento —mesmo que estas sejam utilizadas de modo intuitivo, eventual e assistematico.

A importancia deste trabalho é a apresentacdo de um novo instrumento de andlise de
gestdo escolar apoiado em gestdo do conhecimento, de ampla e facil aplicacdo em todas as
instituicdes de ensino.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Pratica de defini¢do controversa, a Gestdo do Conhecimento é descrita por Davenport e
Prusak (1999) como uma acdo baseada em recursos existentes, como gestdo de sistemas de
informacdo, gestdo de mudanca organizacional e gestdo de recursos humanos; mas para
Bukowitz e Williams (2002) é quase sinénimo da ciéncia da Administragdo: o processo pelo qual
a organizacgdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual.

Probst, Raub e Romhardt (2002) falam em “meétodos para influenciar os ativos
intelectuais da organizacdo e orientar seu desenvolvimento”. Gestdo do conhecimento seria,
portanto, o processo sistematico de identificacdo, criacdo, renovagdo e aplicacdo dos
conhecdmentos que sdo estratégicos na vida de uma organizacao.

Os autores aqui citados procuram separar os processos de gestdo do conhecimento em
fases ou etapas distintas. Vasconcelos e Ferreira (2002), consolidando num esquema simplificado
as principais contribui¢bes tedricas, afirmam que é possivel diferenciar trés momentos
importantes do processo de gestdo do conhecimento: (a) aquisi¢cdo e geracdo do conhecimento;
(b) disseminagdo, compartilhamento e transferéncia do conhecimento e (c) codificagdo do
conhedmento ou constru¢do da memdria. E importante ressaltar que a divisdo em etapas é um
recurso metodolégico para fadlitar a andlise e compreensdo de um processo que € dindmico e
interativo, e que as trés etapas, a seguir descritas, ndo sdo estanques e nem isoladas.

a. Aquisicdo e Geragao do Conhecimento: inclui o conhecimento adquirido por
uma organizacao e também o que ela desenvolve. As condi¢gbes que apdiam a aprendizagem
organizadonal, segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), sdo a liberdade criativa, a liberdade
de outras atividades (tempo para pensar), a congruéncia de interesses e a tolerancia a erros.
Para o desenvolvimento do conhecimento coletivo, as condi¢des-chaves sdo a interacdo, a
comunicag¢do, a transparéncia e a integragao.

Ao abordarem a criagdo de conhecimento sob o foco da aprendizagem organizacional,
DiBella e Nevis (1999) concluiram que a maioria das organizagGes possui um estilo de
aprendizagem predominante, mas pode apresentar variagdes de estilo, o quais seriam: a)
correcdo - préprio da organizagdo que aprende com suas préprias operagdes e usa esse
conhecimento de maneira incremental, fazendo corre¢es nos produtos ou sistemas existentes;
b) inovagdo - tipico de uma organizacdo que aprende com suas préprias operagdes e usa esse
conhecimento de maneira transformativa, criando inovagbes em seus produtos ou em seus
processos; ¢) adaptagdo ocorre sempre que uma organiza¢do faz mudangas incrementais ou
aperfeicoamentos no conhecdmento adquirido externamente, e, finalmente, d) aquisicdo -
utilizacdo de conhecimento extemo de carater transformativo.
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b. Dissemina¢do, compartilhamento e transferéncia do conhecimento: O
conhedmento que é mais ou menos explicito pode ser introduzido em procedimentos ou
representado em documentos e base de dados e transferido com precisdo razodvel. A
transferéncia de conhecimento tdcito, geralmente requer um contato interpessoal mais
aprofundado. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1999; PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002).

Davenport e Prusak (1999) apontam a existéncda de fatores culturais que impedem,
retardam ou tendem a erodir parte do conhecimento, entre eles: falta de confianga mutua;
diferentes culturas, vocabuldrios e quadros de referéncia; falta de tempo e de locais de encontro
e crenca de que o conhecdmento é prerrogativa de determinados grupos.

C. Codificacdo do conhecimento ou constru¢do da memdria: refere-se ao
conhedmento registrado, ou seja, transformado em uma mensagem e que pode ser
manipulado como uma informacdo (LEMOS, 1999). A codificacdo da permanéncia ao
conhedmento que, de outra forma, existiria apenas na mente das pessoas, representando-o
em formatos que podem ser compartilhados, armazenados, combinados e manipulados numa
variedade de maneiras (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Probst, Raub e Romhardt (2002) advertem que o esquecimento organizacional constitui
uma séria ameac¢a as memorias valiosas de uma organiza¢do, ocasionada pela perda de
funciondrios, desagregacdo de equipes, destruicdo de dados por virus, terceirizacio de
processos, além do bloqueio tempordario ou permanente ao nivel do fundonario individual, por
sobrecarga de trabalho oufalta de vontade de repassar o conhecimento a outras pessoas.

Os conceitos até aqui discutidos sdo fundamentais na andlise de institui¢des como a que
foi objeto desta investigacdo, assim como os parametros de avaliacdo de gestdo escolar
propostos pelo Prémio Renageste. Para a melhor compreensdo desse impacto serdo
apresentadas, no tépico seguinte, algumas informagdes sobre o Prémio e sobre a rede
homoénima de referéncia.

3 REDE NACIONAL DE REFERENCIA EM GESTAO EDUCACIONAL (RENAGESTE)

O Conselho Nacional de Secretdrios de Educacdo — CONSED é uma associacdo que
congrega as Secretarias de Educagdo dos Estados e do Distrito Federal. Em agosto de 1996, o
CONSED criou o projeto denominado RENAGESTE — Rede Nacional de Referéncia em Gestdo
Educacdional, que se destina a formacdo de massa critica em gestdo educacional, tendo por base
os principios de rede, parceria e referéncia — benchmark. Para estimular e apoiar o
desenvolvimento de uma cultura de autoavaliagdo escolar e incentivar o processo de melhoria
continua o CONSED instituiu o Prémio Renageste (CONSED, 2005).

A participacdo no Prémio Renageste se da através de um instrumento de autoavaliacdo
de processos e praticas escolares, pautada nas seguintes dimensdes (CONSED, 2006):

a. Gestdo de resultados educacionais: voltada para assegurar a melhoria dos resultados
de desempenho da escola — rendimento, freqliéncia e proficiénda dos alunos. Destacam-se
como indicadores de qualidade: avaliacdo e melhoria continua do projeto pedagégico da
escola; andlise, divulgacdo e utilizacdo dos resultados alcancados; identificagdo dos niveis de
satisfacdo da comunidade escolar, com o trabalho da sua gestdo e transparéncia de resultados;

b. Gestdo participativa: responde ao principio de gestdo democratica do ensino publico.
Sao indicadores de qualidade: planejamento e avaliacdo do projeto pedagdgico e dos planos
de agdo da escola, de forma participativa; a atuagdo de drgdos colegiados — conselhos
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escolares, associacoes de pais e mestres, grémios estudantis e outros; estabelecimento de
articulagdes e parcerias e utilizagdo de canais de comunicagdo com a comunidade escolar;

c. Gestdo pedagdgica: orientada para assegurar a aprendizagem dos alunos, em
consonancda com o projeto pedagdgico da escola. Destacam-se como indicadores de
qualidade: atualizagdo periédica da proposta curricular; monitoramento da aprendizagem dos
alunos; inovacdo pedagdgica; politicas de inclusdo com eqiidade; planejamento da pratica
pedagdgica; e organizacdo de espaco e tempo escolares;

d. Gestdao de pessoas: visa ao envolvimento e compromisso de professores e demais
profissionais, pais e alunos com o projeto pedagdgico da escola. Sdo considerados indicadores
de qualidade: a integracdo entre os profissionais da escola e os pais e alunos; o
desenvolvimento profissional continuo; o clima organizacional; a avaliacdo de desempenho; a
observancia dos direitos e deveres; valorizacdo e reconhecimento do trabalho escolar;

e. Gestdo de servicos e recursos: abrange os servicos de apoio, recursos fisicos e
financeiros. Sdo indicadores de qualidade: a organizacdo dos registros escolares; utilizacdo das
instalagBes e equipamentos; preservac¢io do patrimdnio escolar; interacdo escola/comunidade
e captacdo e aplica¢do de recursos didaticos e financeiros.

4 OBJETO DE ANALISE: A ESCOLA ESTADUAL DR. CYRO GOES

A Escola Estadual Dr. Cyro Gdes localiza-se em Brasilandia de Minas, Regido Noroeste do
Estado de Minas Gerais, municipio com 14.226 habitantes (IBGE, 2010). Ela oferece Educacdo
Infantil, Educagdo Basica e Educagdo de Jovens e Adultos. De acordo com o Censo Escolar de
2007 (este estudo foi realizado em 2008), a escola tinha 1237 alunos matriculados em trés
turnos de fundonamento (manh3, tarde e noite), da 12 a 92 séries do Ensino Fundamental e da
12 3 32 séries do Ensino Médio.

A escola ocupa uma area de 6.000m” e possui 15 salas de aula em boas condicBes de
funcionamento e mobilidrio adequado, laboratério de informatica com acesso a rede Intemet
através de banda larga e biblioteca. Entretanto, o nimero de salas de aula é insuficiente para
suprir a demanda: trés turmas sao atendidas em prédio cedido pela Prefeitura Munidipal e uma
parte da biblioteca foi desmembrada para transformar-se em sala de aula. A insufidénda de
espaco é também notada nas dependéncias administrativas.

A existénda de mobilidrio em boas condig¢des, biblioteca e laboratério de informatica
deve-se a parceria com a empresa Fuchs Gewiirze do Brasil, que vigorou de 2004 a 2007.
Também com o apoio desta parceria desenvolveu-se um amplo programa sécio-pedagdgico,
denominado Projeto Escola Cidad3, estruturado em cursos ministrados em hordrio extra-tumo,
direcionados aos alunos, pais de alunos, funcionarios e professores.

5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida como caso Unico e com base em
documentos escolares, principalmente aqueles que compdem os portfdlios de autoavaliacao
do Prémio Renageste, documentos do drgdo de fiscalizacdo do ensino e entrevistas semi-
estruturadas realizadas com a direcdo e os fundionarios dainstituicdo de ensino.

Para avaliar se a instituicdo de ensino pesquisada faz uso de praticas compativeis com
a gestdo do conhecimento, o modelo de andlise de gestdo do conhecimento de Vasconcelos e
Ferreira (2002) foi confrontado com os requisitos de autoavaliacdo escolar utilizados pela
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Renageste (CONSED, 2006), baseada em cinco dimensdes (Gestdo de Resultados Educacionais,
Gestdo Participativa, Gestdao Pedagdgica, Gestdo de Pessoas e Gestdo de Servigos e Recursos).

6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
6.1 Analise dos Documentos

Foram analisados os documentos que compunham os portfélios produzidos para a
candidatura ao Prémio Renageste dos anos 2004 e 2007, contendo os documentos citados
anteriormente. Algumas praticas foram esdarecidas através das respostas obtidas nas
entrevistas realizadas com o pessoal da instituicdo de ensino e das observagdes “in loco”.
As analises s30 apresentadas sob a forma descritiva’.

6.1.1 Analise da Gestdo de Resultados Educacionais

Praticas: A Escola cumpre a exigéncia de funcdonamento do Colegiado; porém seu
funcdionamento é precdrio e formal, servindo apenas para confirmar as decisées da diregao.

A partir dos resultados do ProAlfa’ e do Proeb’, a escola elabora o Plano de
Intervencdo Pedagdgica (PIP)°. Anualmente, s3o analisados os resultados agrupados em série
e, a cada bimestre, é elaborado um Boletim Pedagdgico, repassado a comunidade escolar.

As principais medidas para assegurar a freqiiéncia e a permanénda dos alunos sdo o
programa Escola de Tempo Integral; Aprofundamento de Estudos, destinado aos alunos do
Ensino Médio noturno, e o Projeto Bolsa-Escola, que atendeu, em 2008, a cinco alunos
carentes, e a inser¢do de 761 alunos no programa Bolsa-Familia do governo federal, o qual
exige freqiiénda minima de 85%.

A escola ndo tem instrumentos especificos para avaliacdo da satisfacdo da comunidade
escolar, que é estimada através do comparecimento as reunides escolares.

Aquisicao do Conhecimento: Todos os membros efetivos e suplentes do Colegiado
participaram do projeto “Capacitacdo dos Colegiados Escolares”, desenvolvido pela 262
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE), de 2004 a 2006; a direcdo e os especialistas de
ensino participaram de cursos de capacitagdo para a avalia¢do externa; Curso de Capadtacao
foi oferecddo aos supervisores, em 2007, restrito a um Unico dia; para o diretor, o Curso
Progestdo, ofereddo pela Secretaria de Estado da Educa¢do (SEE) na modalidade EAD, foi a
fonte mais importante de aquisicdo de conhecimento e competéncias. Além dos cursos
citados, o conhecmento necessario para o uso dos resultados de avaliagdo é obtido
internamente através de professores que tenham faclidade de adquirir conhecimentos e
habilidades novas (adaptagao).

2 Uma andlise aprofundada das praticas versus dimensGes de avaliagdao referenciadas ao modelo tedrico
de gestdao do conhecimento encontram-se em Santos (2008).

3 ProAlfa - Programa de Avaliagdo da Alfabetiza¢do. Os dados coletados permitem o delineamento de
politicas voltadas a melhoria da qualidade do trabalho com alfabetizagdo, leitura e escrita realizado no
CicloInicial de Alfabetizagdo. Faz parte do Sistema Mineiro de Avaliagdo (Simave).

4 Proeb - Programa de Avaliagdo da Rede Publica de Educac¢do Basica. Avaliagdo externa e censitaria
para diagnosticar e oferecer informagdes relevantes ao Estado para orientar a formulagdo de politicas
publicas, bem como oferecer as escolas subsidios para redirecionar seu projeto pedagogico. Faz parte
do Sistema Mineiro de Avaliagdo (Simave).

> PIP — Plano de Intervengdo Pedagdgica. E um conjunto de estratégias e a¢des a serem desenvolvidas
para sanar deficiéncias e implementar melhorias, a fim de cumprir as metas da Secretaria de Estado da
Educacgdo.
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Disseminac¢do do Conhecimento: A partir de 2007 n3o se fez reunido para avaliacdo do
Projeto Pedagdgico; Os registros de aprovacdo, reprova¢do e abandono sdo lancados no
Sistema Mineiro de Avaliacdo da Escola Publica (SIMAVE), mas ndo estdo disponiveis na escola;
portanto, ndo ocorre sodalizacdo dos registros concomitante com a acdo pedagégica.

Registro do Conhecimento: Ndo existem na escola materiais relativos aos cursos
ministrados, que poderiam ser reutilizados. Os planos de melhoria sdo registrados através de
elaboracdo de propostas (projetos) pedagdgicas. Entretanto, sdo registros sumarios, sem
detalhamentos dos elementos que deveriam constituir um projeto (metas, recursos,
especifica¢do, responsabilidade, medidas de desempenho e avaliacdo).

6.1.2 Andlise da Gestdo Participativa

Praticas: O projeto pedagdgico da escola é apenas um documento formal, emanado da
SEE. Ndo ha partidpacao efetiva do Colegiado Escolar.

Foram desenvolvidas parcerias importantes: convénios com empresas e algumas
dessas parcerias sao feitas através de uma associacao criada pela escola —a AAMYGOS.

Os canais de comunicacdo restringem-se as reunides de pais e aos contatos individuais
da diregdo da escola com pais de alunos e membros da comunidade. Atividades de estimulo a
participacdo em ac¢oes solidarias, cooperativas e comunitdrias foram feitas através de projetos
pedagdgicos; entretanto, essas praticas ndo geraram organizacdo dos alunos para a
continuidade de agdes conjuntas.

Aquisi¢ao do Conhecimento: Através da Capacitacdo dos Colegiados Escolares foram
ministrados conhecdimento para embasar a acdo participativa. A aprendizagem relativa ao
desenvolvimento de articulagdes e parceria deve-se ao esforg¢o adaptativo da diregdo.

Disseminagio do Conhecimento: E dificultada pela carénda de canais de
comunicacdo, auséncia de um Colegiado atuante e ndo acompanhamento e avaliacdo de forma
participativa e sistemdtica dos planos de acdo e praticas pedagdgicas. Porém, existe ampla
disseminagdo do conhecimento no que diz respeito a articulagdes e parcerias, que sdo bem
desenvolvidas (projetos, estdgios, recursos financeiros), e envolvem, da parte da escola,
professores, alunos e funcionarios.

Registro do Conhedmento: Os registros sdo escassos e referem-se a integragdo
escola/sodedade, como convénios e parcerias, e as praticas de estimulo e apoio a organizagdo
de alunos, através de projetos pedagdgicos. Mesmo estes se resumem a simples propostas de
acoes a serem desenvolvidas e imagens fotograficas de eventos. Ndo ha registros detalhados
de planejamento e desenvolvimento das a¢bes e avaliagao dos resultados.

6.1.3 Andlise da Gestdo Pedagdgica

Praticas: A partir daidentificacdo dos interesses e necessidades elabora-se o Plano de
Intervencdo Pedagdgica (PIP) e, em seguida, sdo definidos os projetos a serem dese nvolvidos.
Porém, o monitoramento da aprendizagem nao é feito durante o processo, mas ao final dele.

Podem ser citadas como inovagdo pedagdgica, entre outras, a participacdo na
Olimpiada de Astronomia e Astronautica, a utilizagcdo de pecas teatrais e dindmicas de grupos
de trabalho.

A busca dainclusdo se faz através de a¢bes pedagdgicas tais como aulas extra-turno de
reforco da aprendizagem, cursos de informatica, teatro, bordados e artesanato, curso de
libras, seguranca alimentar e bolsa-escola. Porém, a partir de 2007 a escola recebeu um
numero de alunos incompativel com o seu espaco fisico, oriundos do programa Aluno de
Tempo Integral, inviabilizando as a¢6es pedagdgicas acima relacionadas.
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Aquisicao do Conhecimento: Realiza-se princpalmente através de treinamento e
cursos de capacitacdo de docentes, da Capacita¢do dos Colegiados Escolares e do Progestao.
Professores e supervisores afirmam dar grande importancia a leitura de revistas pedagdgicas e
consultas de sites educacionais na Intemet. Os cursos de capacitacdo do corpo docente tém
sido a principal fonte de conhecimento para a melhoria do planejamento pedagdgico, mas
constatou-se que eles foram oferecidos a um pequeno nimero de professores.

Disseminac¢do do Conhecimento: A atividade que estimula a atualizacdo da proposta
curricular é o PIP. As reunides técnicas, as reunides de pais e os cursos de capacitacdo docente
sdo importantes para a disseminacdo do conhecimento da gestdo pedagdgica. Entretanto,
predomina a disseminacdo realizada de maneira informal, através de troca de experiéncias
entre a direcdo, a supervisdo escolar e os professores.

Registro do Conhecimento: Os registros sdo escassos e incompletos, limitando-se, a
maioria deles, a fotos de eventos. Como bom produto pedagdgico, tem-se o Projeto Porto
Poético, que gerou trés livros de poesia dos alunos da escola. Ndo ha registros que indiquem
os resultados das a¢des indusivas e a organizagao do espaco e tempo escolares.

6.1.4 Analise da Gestdo de Pessoas

Praticas: Ndo existem praticas visando a integracdo entre os profissionais da escola,
pais e alunos. As reunides de pais limitam-se a informar sobre o rendimento escolar dos
alunos. Por iniciativa da escola ndo existe avaliagdo de desempenho de professores e demais
profissionais e também nao foram identificadas praticas de valorizacdo e reconhedmento e de
melhoria do clima organizacional.

Aquisicdo do Conhecimento: Alguns cursos de capacitacdo oferecidos pela 262 SRE,
como Progestdo, e Capacitacdo de Supervisores, ofereceram conhecimento sobre gestdo de
pessoas; entretanto, ndo foram observadas prdaticas que aplicassem o conhecimento
adquirido.

Disseminag¢ao do Conhecimento: Ndo houve aplicagdo do conhecimento.

Registro do Conhecimento: Nao foram localizados registros.

6.1.5 Andlise da Gestdo de Servicos e Recursos

Praticas: A escola procede ao registro de dados, exigidos pelo Censo Escolar (Estadual)
e pelo EducaCenso (Federal), mas ndo consegue transforma-los em informacdo para uso
interno.

Quanto as instalacGes, elas sdo geralmente bem cuidadas, mesmo considerando-se a
dificuldade de manutencdo dos equipamentos. A criacdo da Associacdo dos Amigos da Escola
(AAMYGOS) possibilitou a captagdo de recursos através de parcerias com empresas e outras
instituicoes.

O espaco fisico da escola é compartilhado com a comunidade nos finais de semana e
nas férias e ha um convénio com uma instituicdo de ensino superior para empréstimo das
instalacOes para educacgdo a distandia.

Aquisicdo do Conhecimento: A principal fonte de conhecimento externa foi o curso
Progestdo. O dirigente escolar demonstra, através de suas praticas, grande habilidade em
aprender com suas préprias operagdes; a criagdo da AAMYGOS e as parcerias realizadas pela
escola podem ser atribuidas a aprendizagem por inova¢do e aprendizagem por corregdo;
além disso, utilizou sua experiéncia no setor bancdrio para gerir de forma competente os
recursos obtidos pela escola: percebe-se ai o processo de aprendizagem por adaptagao,
segundo a conceituacdo de DiBellae Nevis (1999).
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Dissemina¢do do Conhecimento: Ocorre de modo informal, pela sodalizacdo do
conhedmento e pelo aprender-fazendo.

Registro do Conhecimento: Os registros existentes da gestdo de recursos referem-se
aos contratos de parceria da escola e do patrimonio obtido por doacdo. Ndo ha registros de
monitoramento que indiquem a condi¢do do patriménio, a¢des e recursos gastos na sua
preservacgdo, assim também com respeito a normas e procedimentos para a utilizacdo das
instalacgdes, equipamentos ou materiais pedagdgicos.

6.2 Analise das Entrevistas

Foram entrevistados sete professores e funciondrios, sendo que ha trés entrevistados
que acumulam func¢des docente e administrativa. Além desses, também foi entrevistado o
diretor, cuja anadlise é feita separadamente, por se tratar de um questionario especifico.

6.2.1 Entrevistas com Professores e Funcionarios

e Aquisi¢do e gera¢ao de conhecimento

Pequena parte do pessoal teve oportunidade de participar de programas de
capacitagdo com vistas a sua area especifica de atuacdo. Ficaram de fora as bibliotecarias, a
maioria dos professores e a orientadora pedagdgica, enquanto as funcionadrias da secretaria s6
receberam treinamento em contagem de tempo, isto é, para atender a burocracia do Estado.
Os entrevistados pouco citam a instituicdo como fonte de aquisicao de conhe cimento, o que
pode ser entendido como baixo nivel de sodalizacdo do conhecmento dentro da organizacao.

Observa-se, de acordo com os conceitos de DiBellae Nevis (1999), que a aprendizagem
se dd, geralmente, com as prdprias experiéncias em atividades aprender-fazendo, seja em
praticas individuais ou coletivas (estilo de aprendizagem por corre¢do); a aprendizagem
também ocorre a partir de experiéncias e melhores praticas alheias, através da leitura de livros
e revistas, sites da Internet (estilo de aprendizagem por adaptacdo).

O uso de recursos tecnoldgicos é baixo, seja para as atividades administrativas ou
docentes, limitando-se quase exdusivamente ao uso do computador para comunica¢do com os
orgdos educacionais do Estado, preenchimento on-line de documentos e, eventualmente,
cotacdo de precos de material.

e Disseminagao, compartilhamento e transferénda do conhecimento

N3o existem processos formais de divulgacdo de resultados e troca de experiéncias;
sucessos e feitos de alunos podem ser comemorados, no entanto comemorar os sucessos dos
docentes seria “humilhar os demais”. A falta de tempo para conversas e interaces obriga
fundiondrios administrativos e, principalmente, docentes a gastd-lo todo em atividades
operacionais e solucdo de problemas.

A escola conta com algumas fitas de videocassete e videos em DVD, mas em nimero
limitado. Nas varias visitas feitas a escola, ndo se observou o uso desse material.

N3do obstante os fatores limitantes acima expostos, a disseminagdo do conhecimento
ainda se mantém estimulada pela existéncia de problemas comuns e das interagdes que se
desenvolvem nos projetos pedagdgicos.

e Codificagao do conhecimento ou construgao da meméria

O acesso a registros escolares é amplo e sem entraves burocraticos; porém, hd uma
caréncia geral de registros. O predominio quase total do modo informal de transmissdo do
conhedmento restringe as atividades de registro ao minimo exigido pela SEE-MG. Sobre
registros escolares que pudessem instruir na realizacdo de seus trabalhos, os entrevistados
apenas se referiram a documentos burocraticos, ndo havendo uma Unica referéncia ao préprio
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e rico aprendizado que deve ter ocorrido por forca das praticas que levaram a escola a
conquistar o 12 lugar do Prémio Renageste 2004 no Estado de Minas Gerais. Esta andlise das
entrevistas corrobora os resultados da andlise documental, deixando patente o fato de que
ndo existe dedicacdo ou esforco para o registro do conhecimento. Os variados projetos e as
diversas atividades que ocorreram na escola no periodo 2004 a 2007, todos eles geradores de
conhedmento, ndo foram adequadamente registrados, de maneira que pudessem servir de
base para novas e mais evoluidas formas de atuacao.

6.2.2 Entrevista com o Diretor

e Agquisicdo e geracdao de conhecimento

No aspecto de aquisicdo e geracdo de conhecimento, é precdiso considerar que o
diretor teve um periodo de nove anos de experiéncia como bancdrio, onde acumulou
conhecimentos e habilidades que iriam influir consideravelmente no exercicio de sua fungdo.
Embora ele tenha assumido sem os conhecimentos especificos da fun¢do de diretor, isto
ocorreu no momento em que a SEE-MG iniciou a capacitacdo dos dirigentes escolares através
do Progestdo, que é um projeto voltado para desenvolver as competéncias necessarias aos
gestores escolares.

Foi através do Progestdo que no inicio de seu trabalho o novo diretor (e também um
dos vice-diretores) pode adquirir os conhecimentos basicos da legislagcdo de ensino, da politica
educacional dos governos estadual e federal, das diretrizes educacionais da SEE-MG e da
gestdo escolar. Ndo obstante a base tedrica oferecida pelo curso, o estilo de aprendizagem
dominante é o aprender-fazendo através das proprias atividades e usando o conhecimento
obtido para corrigir os processos.

A primeira participacdo da escola no Prémio Renageste foi um exemplo desse
aprender-fazendo e uma grande oportunidade para a direcdo e todos os colaboradores de
gerarem conhecimentos novos sobre a escola e sua gestdo ao procederem a auto-avaliacdo
tendo como base as cdnco dimensdes de avaliagdio da Renageste (gestdo de resultados
educacionais, gestdo participativa, gestdo pedagdgica, gestdo de pessoas e gestdo de servicos
e recursos). Ao indicar os requisitos para uma boa gestdo, a Renageste deu condi¢Ges a escola
para evidenciar aquilo que ela fazia bem e buscar solugbes para as suas falhas e caréncias,
fazendo entdo as correcdes necessarias. Entre outros exemplos, pode-se também ditar o caso
da construgao da Biblioteca Escolar utilizando recursos obtidos através de doacdes.

N3do ha planejamento para que a geracdo ou a disseminacdo do conhecimento possa
ocorrer de modo efetivo, sistematico e incremental. O calendario de reunides da escola é
restrito ao minimo obrigatério determinado pela SEE-MG.

Um bom exemplo de busca de conhecimento de modo intuitivo refere-se a avaliacao
da satisfacdo da comunidade escolar, um dos indicadores de qualidade da Renageste. De
acordo com o diretor, essa avaliacdo é feita com base no nimero de pais presentes as reuniées
para os quais sdo convocados, estimando-se que quanto maior o nimero de presentes, maior
a satisfacdo com a escola. E uma estimativa de base falsa, pois muitos pais podem comparecer
para reclamar ou simplesmente ouvir, e ndo se pode aquilatar o seu grau de satisfagdo com
um ou outro aspecto da gestao escolar.

e Disseminagao, compartilhamento e transferénda de conhedmento

A divulgacdo de resultados positivos procura evidenciar os alunos que obtiveram
sucesso ou o conjunto da escola. Ndo se tem referénda de destaque dado individualmente a
professor ou funcionario da escola. Esta parece ser uma postura geral. Quando se trata de um
ponto negativo envolvendo professor ou fundonario, o trato da questdo é feito
reservadamente pelo diretor. Portanto, hd um impedimento para o reconhecimento e
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valorizacdo do conhecimento individual, o que talvez possa levar a uma dificuldade para a sua
socializagao.

A escola ndo tem momentos privilegiados para a dissemina¢do, compartilhamento e
transferéncia de conhecimento. Ndo ha espaco adequado e calendario de reuniGes. Esse
processo ocorre de formaespontanea nos encontros casuais e nas atividades comuns.

A participacdo no Prémio Renageste parece ser um momento excepcional no processo
de geracdo e disseminacdo de conhecimento, envolvendo a direcdo e todos os colaboradores
internos, os quais participam ativamente com material e sugestSes para a elaboragdo do
instrumento de auto-avalia¢cdo escolar.

Um importante espaco para a disseminacdo do conhecimento existiu na escola no
periodo 2004 a 2007 com a realizacdo de varios projetos que permitiam a interacdo entre
professores de diversas areas e uma gama de atividades dentro e fora da escola. Algumas
mudancas posteriores levaram a escola no sentido de uma gradual restri¢cdo do espaco fisico
pela implantacdo do programa Aluno de Tempo Integral, que lotou a escola além de sua
capacidade; a redugdo das interagdes entre os professores se deu pelo abandono da
“pedagogia de projetos” para que a escola se concentrasse exclusivamente nas aulas,
preocupada com os resultados das avaliacBes externas, focadas em portugués e matematica.

Outro problema de gestdo que restringe o espago das trocas refere-se a dificuldade de
reposi¢cao do quadro docente, pela caréncia de professores substitutos disponiveis e restricdo
burocratica para novas contratacdes. Assim, os espedialistas de ensino ou até mesmo os
fundiondrios administrativos precisam fazer substituicdo de professor em sala de aula, por
auséncia temporaria, e isto ocorre com muita freqiénda. Como conseqiiéndas ficam
elementos sobrecarregados com as obrigacGes relativas a sua funcdo e as de outros,
impactando ndo apenas o tempo das pessoas, mas também a sua disposi¢do e capacidade para
o trabalho.

e Registro do conhecimento ou constru¢ao da memédria

Os escassos registros realizados por parte da direcdo atendem apenas as exigéndas
burocraticas e ndo servem para instruir as agdes no ambito da gestdo escolar. A interessante e
significativa experiéncia da atual dire¢do e os conhecimentos que ela proporcionou poderdo
ser perdidos com a saida dessas pessoas da escola.

A anilise das entrevistas revelou que a gestdo escolar é centralizada, embora existam
a legislagdo do ensino e um discurso progressista apontando para a gestdo participativa. A
centralizagdo se da nas determinag¢des que sdo emanadas da SEE-MG, que tutela as escolas
por normas rigidas e formais. Esse hibridismo das tendéndas centralizacdo/gestdo
participativa é caracteristico de um momento de transicdo no qual a escola experimenta uma
situacdo contraditdéria, como a existéncia de um Colegiado Escolar, mecanismo da gestdo
participativa, entretanto inoperante, cujos membros s3o vistos, na maioria, como incapazes de
contribuir para a gestdo escolar. A crenca de que o conhecimento é prerrogativa de
determinados grupos é um fator cultural que, de acordo com Davenport e Prusak (1999),
tende a erodir parte do conhecimento.

6.3 Consubstanciacdo dos Resultados

Utilizando-se o modelo de andlise proposto fez-se a consubstanciacdo dos resultados,
gue é apresentada na Tabela 1:
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Tabela 1 - Consubstancia¢do dos Resultados

RENAGESTE ETAPAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
Dimensdes da REQUISITOS Aquisi¢do | Disseminagdo Codificag¢do
Avaliagdo
Gestdo de Avaliacdo do projeto pedagdgico Sim N3o N3o
Result.ados. Rendimento escolar Sim Nio Sim
Educacionais Freqiéncia escolar Sim Sim Sim
Uso dos resultados de avaliagdao Sim Sim Nao
Satisfacdo da comunidade escolar Sim Nado Nao
Transparéncia de resultados Sim Sim Ndo
Gestao Projeto pedagogico Sim Nao Nao
Participativa | Avaliacio participativa Sim N3o N3o
Atuac¢do dos colegiados Sim Nao Ndo
Integracdo escola/sociedade Sim Sim Sim
Comunicacgdo e informagao N3do Nao Nao
Organizag¢do dos alunos Sim Sim Sim
Gestao Proposta curricular contextualizada Sim Sim Sim
Pedagdgica Monitoramento de aprendizagem Sim Sim Sim
Inovagdo pedagogica Sim Sim Sim
Inclusdo com eqiiidade Sim Sim Nao
Planejamento pedagdgico Sim Sim Sim
Organizagdo do espago e do tempo
escolares Sim Sim Ndo
Gestdo de Visdo compartilhada Sim N3o Nao
Pessoas Desenvolvimento profissional Nao Nao Ndo
Clima organizacional Nao Nao Nao
Avaliagdo do desempenho Nao Nao Nao
Observancia: direitos e deveres Sim Sim Nao
Valorizagdo e reconhecimento Nao Nao Nao
Gestdo de Documentacdo e registros
Servigos e escolares Sim Sim Nao
Recursos Utilizagdo das instalagOes Sim Sim Ndo
Preservac¢do do patrimbnio Sim Sim Nao
Interagdo escola/comunidade Sim Sim Sim
Captagdo de recursos Sim Sim Sim
Gestdo de recursos financeiros Sim Nao Nao
PONTUAGAO 25 17 10
PERCENTUAL 83 57 33

Fonte: Santos (2008)

A andlise também permitiu elaborar um quadro de fatores favoraveis e desfavordveis a
gestdo do conhecimento na instituicdo pesquisada, conforme apresentado a seguir. Através
desse quadro pode-se perceber que a maioria dos entraves a gestdao do conhecimento estdo
relacionados a prépria deficiéndia da gestdo escolar, afetada pela caréncia de pessoal, espaco,
recursos materiais, capacitacao e treinamento, sendo os demais entraves advindos da cultura
da organizagao.
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Tabela 2 - Fatores Favoraveis e Desfavoraveis a Gestdo do Conhecimento

FASES

FATORES FAVORAVEIS

FATORES DESFAVORAVEIS

Aquisi¢do e Geragao de
Conhecimento

Atividades integradoras dos projetos | Caréncia de espacos fisicos e/ou

pedagdgicos multidisciplinares. virtuais adequados a troca de
experiéncias.

Participagdao no Prémio Renageste. Despreocupa¢do em avaliar as
pridticas de gestdo de forma
sistematica e criteriosa.

Programas de capacitagdo oferecidos | Limitacgdo  dos programas de

pela SEE-MG.

capacita¢do oferecidos pela SEE-MG.

Aprendizagem
experiéncias.

com as proprias

Auséncia de um programa préprio
concebido para fins de
aprendizagem.

Aprendizagem com as experiéncias e
melhores praticas alheias.

Disseminacao,
Compartilhamento e
Transferéncia do
Conhecimento

Orientagdo para a melhoria do

processo, propiciada pela Renageste.

Falta de reconhecimento e
valorizagdo do conhecimento
individual.

Metodologia de ensino baseada em
projetos pedagogicos, com metas a
serem alcangada em curto prazo.

Falta de tempo livre para o pessoal.

Habilidade do gestor para organizar
e trabalhar em equipe com eficacia.

Falta de locais adequados a
socializa¢dao do conhecimento.

Habilidade das
“aprender-fazendo”.

equipes  para

Auséncia de planejamento que possa
garantir momentos privilegiados para
a troca de conhecimento.

Registro do
Conhecimento e
Construgcao da Memoria

Participagdo da escola no Prémio
Renageste.

Cultura da organizacdo.

Falta de tempo para a realizagdo de
registros.

Fonte: Santos (2008)

7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Os resultados da pesquisa permitiram determinar a situacdo de cada uma das
dimensdes de avaliagdo da Renageste diante do modelo de gestdo do conhecimento utilizado.
Ficou evidente que a gestdo pedagdgica é a que mais atende ao cumprimento das trés etapas
da gestdo do conhecimento; isto talvez porque a gestdo pedagdgica estd no centro das
atividades de qualquer escola, indusive cumprindo exigéncias legais e determinacdes dos
orgaos fiscalizadores do ensino.

Por outro lado, na gestdo de pessoas a escola ndo atendeu aos requisitos; isto
certamente ocorre por se tratar de uma escola publica, onde o Estado, através de drgaos
competentes, é visto como o verdadeiro gestor de pessoas; em consequéncia, os dirigentes
escolares talvez se sintam, em maior ou menor grau, desincumbidos ou impedidos de
guaisquer procedimentos no sentido de desenvolver, avaliar, sensibilizar, estimular e mobilizar
as pessoas no ambiente de trabalho, segundo um programa de a¢bes. Em tal ambiente, isto é

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 2, Nimero Especial, p. 159-174, out. 2012

170



Madrcio José dos Santos; Cldudio Paixdo Anastdcio de Paula

uma dificuldade para a gestdo do conhecimento, ja que as pessoas sdo o seu ponto de partida
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999; TERRA, 2001).

Através desse modelo de analise pode-se ver distintamente que a instituicao de ensino
pesquisada tem conhecdmentos adquiridos ou gerados para a execugao de 83% das praticas
indicadas como requisitos de uma gestdo escolar de referéncia, segundo a Renageste. Esses
conhedmentos sdo detidos por um ou outro funcionario, obtidos através de cursos ou
experiéncias, mas nem sempre foram aplicados. Como apenas 57% dos conhecimentos
necessarios as ctadas praticas foram disseminados, compartilhados ou transferidos, conclui-se
que hd uma quantidade substancial de conhecdmento ndo utilizado nas praticas da
organizacdao. Porém, esse conhecdmento isolado pode ser mobilizado se devidamente
gerenciado.

Os resultados da pesquisa sinalizam que ndo houve uma estratégia visando aquisi¢ao
de conhedmento na organizacdo para 17% das praticas envolvidas na avaliacdo da Renageste,
deixando dara a necessidade de criacdo de um programa de educacdo continuada, o qual
poderia contemplar, além dos cursos de capacitagdo, missdes de estudo, convencgdes,
simpdsios e formacao de grupos de estudo.

Embora o nivel baixo do registro do conhecimento e construcdo da memadria, mesmo
assim foi possivel perceber que boa parte passou a existir na ocasido em que a escola se
candidatou ao Prémio Renageste e precisou resgatar dados e informagdes que de outra forma
ficariam perdidos.

Essa falta de registros € uma séria ameaca a memdria organizacional, conforme
alertam Probst, Raub e Romhardt (2002). Uma eventual desagregacdo da equipe atual,
responsavel pelas mudancas que levaram a escola a uma situacdo de destaque nacional, pode
acarretar o esquecimento organizacional e perda das aprendizagens realizadas.

A pesquisa permitiu indicar dois diferenciais competitivos da escola que a levaram ao
destaque nacional na avaliagdo da Renageste: a entrada de um novo diretor com visdo
estratégica e experiéncia administrativa e financeira, e a parceria com a empresa Fuchs, que
forneceu recursos financeiros substanciais para os projetos pedagdgicos, a reforma do prédio
escolar, a compra de mobilidrio e equipamentos novos, a merenda escolar, o pagamento de
pessoal para atividades docentes extra-turno e a vigilanda e manutencdo das instalagdes.
Esses diferendais produziram mudangas a curto prazo, mas estabeleceram também
possibilidades de mudancas significativas a longo prazo porque criaram bases pedagdgicas
solidas, tais como a melhoria da qualificacdo do quadro docente e um legado de experiéncias
de sucesso, e bases operacionais que propiciam um ensino mais efetivo, como a biblioteca
escolar e o laboratério de informatica.

Os processos novos que foram introduzidos na escola em 2004 estdo relacionados a
uma pedagogia assentada em projetos. Embora uma “pedagogia de projetos” exija, para a
obtencdo de mdximo resultado, uma gestdo criteriosa do planejamento, implementacao,
monitoramento e avaliagdo, o que de fato ndo ocorreu na EE. Dr. Cyro Gdes, o simples fato de
que os projetos pedagdgicos estabelecem metas a serem alcancadas dentro do periodo letivo
permitiu mobilizar e direcionar esforcos no sentido de sua consecuc¢do, buscando resultados
de modo objetivo e viavel. Neste novo ambiente, os processos de aprendizagem se
intensificaram, refletindo-se na melhoria geral do ensino, comprovada pelos resultados que a
escola obteve nas sucessivas avaliagdes.

A dimensdo tacita do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) é prevalente na
instituicdo de ensino, o que exige um forte processo de socdializacdo para que o conhecimento
seja desenvolvido (FONSECA, 2005). Esse processo pode estar sofrendo prejuizo a partir de
mudancas ocorridas em 2008, com o abandono da pedagogia de projetos e a lotacdo do
espaco escolar acima de sua capacidade, que ocorreu com a implantacdo do projeto Aluno de
Tempo Integral.
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Uma questdo que deve ser formulada diz respeito ao papel dos érgdos educacionais do
Estado, no caso a SEE-MG e seu braco de atuacdo na Regido Noroeste, a 262 SRE. Até o
presente, esses orgaos tém utilizado a Renageste apenas como uma “régua” para medir o grau
de eficidda da gestdo escolar. Entretanto, a luz da avaliacdo da Renageste é possivel e
altamente recomendavel proceder-se a uma meta-avaliagdo, isto é, uma avaliacdo da
avaliacdo, com todas as escolas participantes, tendo aten¢do a todos os pontos fortes e fracos
observados, as caréncias e as superacdes alcancadas em cada instituicdo. Uma meta-avaliacao
poderia servir de base para a ampliacdo e melhoria dos cursos de capacita¢do da SEE-MG, para
a troca de experiéncias entre as escolas e para o estabelecimento de um plano de melhoria da
gestdo escolar. A recomendacdo é, pois, que a SEE-MG invista na Renageste como mecanismo
de gestao.

E relevante anotar que um nimero substancial de escolas da Regido Noroeste foge a
participacdo no Prémio Renageste, de acordo com informacdo da 262 SRE, dessa maneira
evitando o desconforto produzido pela auto-avaliacdo. O entusiasmo que se vé na EE. Dr. Cyro
Goes com a Renageste mostra, ao contrdrio, o compromisso dessa equipe de educadores com
ainstituicao ensino e a comunidade a que servem.

A luz dos dados coletados é possivel destacar a contribui¢io do enfoque dado pela
Gestdo do Conhecimento para a Gestdo Escolar ao dar visibilidade as dimensdes e requisitos
de avaliacdo da Renageste. Foram indicados pontos fortes e fracos da gestdo escolar, assim
como suas caréncias e também os recursos que estdo presentes na instituicdo de ensino, mas
nem sempre sdo reconhecidos ou utilizados.

O modelo de andlise utilizado na pesquisa tem as virtudes de ser pratico, de facil
entendimento e amplamente utilizdvel em todas as instituicdes de ensino que se orientem
pela gestdao democratico-participativa. Através dele comprovou-se que os principios da gestdo
do conhecimento também podem ser aplicados nas organizacbes que ndo dispéem de darea
especifica de GC, tal o caso da instituicdo pesquisada e das demais escolas publicas de ensino
basico no Pais.

As discussOes tedricas sobre Gestdo do Conhecimento nas organizacOes tém se
intensificado, mas a transposi¢cao de modelos tedricos a pratica tem sido uma barreira dificil. A
contribuicdo académica deste estudo estd na criagdo de um modelo pratico de andlise de
gestdo escolar, o qual combina um modelo de autoavaliacdo escolar ja consagrado no Brasil
com um modelo de gestdo do conhecimento. Este estudo, como ficou evidente, logrou fazer a
transposicdo teoria-pratica; entretanto, pretende-se que esse modelo de andlise ndo seja
apenas a criacao de algo novo, mas que possa inspirar a sua aplicagdao nas escolas, como
ferramenta de gestdo escolar.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE MANA GEMEN TSCHOOL CONTEXT:
A CASE STUDY OF A PUBLIC SCHOOL

Abstract

This work has as main objective to identify school administration practices consistent with the
knowledge management, being taken as a reference a public school in Minas Gerais State. The
theoretical framework is supported on review of the existent literature about the knowledge
management. Considering the kind of organization object of this study - institution of public teaching,
small size and scarce resources of information technology -, the three phases knowledge management
model was used - acquisition and generation of knowledge; dissemination, sharing and transfer of
knowledge and registration of knowledge or construction of memory —, in agreement with Vasconcelos
and Ferreira (2002). That model was confronted with the auto-evaluation school requirements of the
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Renageste Award based on five dimensions - administration of educational results; participative
administration; pedagogic administration; human administration and services and resources
administration. To reach the proposed objectives, a field research on the teaching institution and on the
inspection organ of the Secretaria de Estado da Educag¢do de Minas Gerais (SEE-MG) was made, where
the school registrations and state agency projects were analyzed. As a result, the practices that are
compatible with the theoretical model of knowledge management, organizational learning processes
and favorable and unfavorable factors to knowledge management were identified. The authors
concluded that the analysis model used in research may serve as a good tool for school management.

Keywords: knowledge management. Organizational learning. School administration.
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