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Resumo: Este artigo apresenta uma pesquisa sobre a atuacdo da equipe gestora que pode favorecer o bom
desempenho em Matematica nos anos iniciais do ensino fundamental. A metodologia utilizada se
constituiu de cunho qualitativo e interpretativo. A andlise tedrica fundamentou-se nos conceitos de
organizag&o escolar, gestdo democratica e eficacia da escola e utilizou a técnica de triangulacéo dos dados
com um corpus de andlise constituido a partir de questionario misto e entrevista semiestruturada com as
equipes gestoras e documentos oficiais sobre as escolas e sobre os gestores. A pesquisa foi desenvolvida
em seis escolas de uma rede municipal de ensino que apresentaram notas crescentes em matematica e
IDEB em ascensdo nas edi¢es da Prova Brasil de 2011, 2013 e 2015. Os resultados evidenciaram que as
equipes gestoras pesquisadas desenvolvem intencionalmente, a¢Bes voltadas ao ensino da matematica, tais
como atribui¢do de aulas de turmas de 4° e 5° anos aos docentes com maiores afinidades em matematica,
formacéo continuada, planejamento e replanejamento de atividades pedagdgicas, estimulo a comunicagéo
organizacional clara e aos trabalhos colaborativos.

Palavras-chave: Equipe gestora. Ensino da matemaética. Prova Brasil.

Abstract: This article presents a research on the performance of the management team that can favor the good
performance in mathematics in the early years of elementary school. The methodology used consisted of a
qualitative and interpretative nature. The theoretical analysis was based on the concepts of school
organization, democratic management and school effectiveness using the data triangulation technique with
a corpus of analysis constituted from a mixed questionnaire and semi-structured interview with the
management teams and official documents about the schools and about managers. The research was
developed in six schools of a municipal education network that presented increasing notes in mathematics
and IDEB on the rise in the editions of the Brazil Test of 2011, 2013 and 2015. The results showed that
the researched management teams intentionally develop, actions directed to the teaching of mathematics,
such as the assignment of classes of grades of 4 and 5 years to professors with higher affinities in
mathematics, continuing education, planning and replanning of pedagogical activities, encouraging clear
organizational communication and collaborative work.
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Resumen: Este articulo presenta una investigacion sobre el desempefio del equipo directivo que puede favorecer el
buen desempefio en Matematicas en los primeros afios de la escuela primaria. La metodologia utilizada fue
de naturaleza cualitativa e interpretativa. El analisis tedrico se basd en los conceptos de organizacion
escolar, gestion democratica y efectividad escolar y utiliz6 la técnica de triangulacién de datos con un
corpus de andlisis constituido por un cuestionario mixto y una entrevista semiestructurada con los equipos
de gestion y documentos oficiales sobre las escuelas. y sobre gerentes. La investigacion se llevé a cabo en
seis escuelas en un sistema escolar municipal que tuvo calificaciones crecientes en matematicas e IDEB en
las ediciones de Prova Brasil en 2011, 2013 y 2015. Los resultados mostraron que los equipos gerenciales
encuestados desarrollaron intencionalmente acciones dirigidas a la ensefianza de matematicas, como la
asignacion de clases de 4to y 5to afio a maestros con mayor afinidad en matematicas, educacién continua,
planificacion y re-planificacion de actividades pedagdgicas, fomentando una comunicacion organizacional
clara y trabajo colaborativo.

Palabras clave: Equipo directivo. Ensefianza de las matematicas. Degustacion de Brasil.
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1 Introducéo

Esse artigo apresenta resultados de uma investigacdo sobre a atuacdo da equipe gestora
frente ao ensino da matematica. O objetivo se constituiu em identificar, descrever e compreender
as acles da equipe gestora que podem favorecer o bom desempenho em Matemaética nos anos
iniciais do ensino fundamental.

O estudo aqui apresentado € fruto da vivéncia como professor de matematica e como
gestor da escola publica, tendo ocupado cargos de vice-diretor e atualmente desempenhando a
funcdo de supervisor de ensino em uma rede municipal. A pesquisa, vinculada ao Programa de
Pds-Graduacdo, Mestrado em Educagdo, da Universidade Federal de S&o Carlos campus
Sorocaba, teve seu inicio com a participacdo em um grupo de estudos da mesma universidade,
chamado Grupo de Estudos e Pesquisa sobre Praticas Formativas e Educativas em Matematica
(GEPRAEM), onde, por meio de leituras, debates e reflexdes foi possivel delinear os contornos
da investigagéo.

A pesquisa foi desenvolvida em seis escolas de uma rede municipal de ensino do estado
de Sao Paulo. Para a primeira etapa, as escolas foram selecionadas a partir de dois critérios, que
sdo: 1. Desempenho das escolas municipais em trés edi¢cbes da Prova Brasil, nos anos de 2011,
2013 e 2015 buscando uma situagio que configurasse notas crescentes em Matematica e 2. Indice
de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) crescente e acima das projecdes estabelecidas
pelo MEC na edicdo de 2015. O quadro 1 traz as seis escolas pré-selecionadas, a partir dos

critérios descritos.

Quadro 1 - Notas da Prova Brasil em Matematica, IDEB e projecdes

2011 2013 2015

Matematica Matematica Matematica

(N xP) (N xP) (N xP) 2011 2013 2015
219,10 222,98 237,72 55 58 6,4 57 6 6,2
237,46 242,84 244,02 6,3 6,5 6,8 5,9 6,2 6,4
230,03 234,54 237,16 6,1 6,2 6,4 51 5,4 5,6
228,23 233,42 248,81 6,0 6,3 6,9 5,9 6,2 6,4
239,33 242,53 250,93 6,4 6,6 7,0 6,3 6,5 6,8
214,02 222,00 231,45 54 59 6,3 54 57 59

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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Para a segunda etapa da pesquisa, como as seis escolas, por meio de suas equipes
gestoras, demonstraram ter acbes voltadas ao ensino da matematica, foi utilizado um outro
critério que buscou, entre as escolas participantes, aquelas que tivessem 0 maior e 0 menor
percentuais de aprendizado adequado em matematica, conforme o INEP*. Nesse sentido, foram
selecionadas a escola 4 com 71% de alunos que atingiram o aprendizado considerado adequado e
a escola 6 com 52%. Vale salientar que, de acordo com o INEP, os niveis vdo de 0 a 10 e no
portal Qedu, da Fundacdo Lemann e Meritt (2012), estes niveis de aprendizado aparecem
agrupados conforme as denominacdes: insuficiente, basico, proficiente e avancado, sendo que
aprendizado adequado equivale a soma das duas ultimas. O quadro 2 apresenta as escolas e seus

niveis de aprendizado adequado em matematica no ano de 2015.

Quadro 2 — Niveis de aprendizado adequado em matematica por escola.

Insuficiente Basico Proficiente Avangado
(Niveis 0 a 2) (Niveis 3 e 4) (Niveis 5 e 6) (Niveis 7 a 10)
7,64 29,63 41,46 21,27
3,99 28,8 43,83 23,38
4,89 31,21 47,78 16,12
8,54 19,5 41,49 30,47
3,93 30,99 33,39 31,69
19,48 28,9 28,59 23,03

Nota: Elaborado pelo pesquisador a partir dos dados do INEP/Qedu
Fonte: FUNDACAO LEMANN e MERITT. Portal QEdu.org.br. Brasilia: QEdu, 2012. Disponivel em:
http://www.gedu.org.br/. Acesso em: 19 nov. 2018.

Neste artigo, serd apresentada uma das questBes aplicadas no questionario que foi
entregue aos gestores pesquisados, analisada primeiramente por entrecruzamento com a base
tedrica e em seguida com o aprofundamento por meio da triangulagdo dos dados obtidos nos
questionarios, na entrevista com as equipes gestoras e nos documentos oficiais que normatizam a
gestdo escolar no municipio.

Y INEP: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.
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2 Atribuicdes das equipes gestoras

As equipes gestoras das escolas pesquisadas possuem o diretor de escola, vice-diretor e
orientador pedagogico nas escolas de ensino fundamental. Estes cargos fazem parte da classe de
suporte pedagdgico dentro do quadro do magistério, conforme lei municipal que disciplina o
plano de carreira da educacdo. Nesse trabalho, os autores Libaneo (2004), Liick (2009) e N6ovoa
(1995) deram embasamento tedrico aos conceitos de organizacdo escolar, gestdo democratica e
eficacia da escola.

Organizagdo escolar, para Libaneo (2004), é comumente identificada como administracdo
escolar. Os gestores tém a incumbéncia de planejar o trabalho da escola, racionalizando o uso de
recursos materiais, financeiros e humanos, bem como coordenar e controlar o trabalho das
pessoas.

A gestdo democratica pressupde a mobilizacdo das pessoas para atuacdo coletiva em
busca de objetivos educacionais comuns. Envolve a gestdo compartilhada das acbes com a
participacdo de grupos colegiados como por exemplo o conselho de escola e a Associacao de Pais
e Mestres (APM). A participacdo efetiva dos varios segmentos da comunidade escolar,
preconizada na Constituicdo Federal e na LDB (Lei n°® 9394/96), é, sem davida, o caminho mais
promissor para a busca de uma educacdo que vise uma sociedade mais justa e igualitaria.
Entretanto, ha pela frente muitos desafios, como nos chama a atencdo Dourado (1998)

[...] convivemos com um leque amplo de interpretaces e formulagdes reveladoras de
distintas concepgdes acerca da natureza politica e social da gestdo democréatica e dos
processos de racionalizacdo e participacdo, indo desde posturas de controle social

(qualidade total) até perspectivas de participagdo efetiva, isto € participacdo cidadd (p.
79).

Desse modo, podemos entender que apesar de todas as dificuldades, o gestor escolar
precisa investir numa pratica de gestdo que envolva sempre as pessoas que mais se utilizam do
espaco da escola, que sdo os alunos, pais, professores, funcionérios, fornecedores e o entorno
onde a instituicao esta localizada.

A gestdo escolar democratica visa ao principio maior da educacéo, que é formar pessoas
gue possam atuar coletivamente na sociedade, de forma a deixa-la melhor para as proximas
geragBes. Apesar das politicas publicas serem incipientes no quesito da universalizacdo dos

direitos a toda a populacdo, em ambito escolar, os gestores precisam buscar um ensino de
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qualidade, que seja direcionado a uma aprendizagem significativa e na linha da formacao integral
(FERREIRA, 2000).

Neste sentido, Liick (2009) defende que cabe aos gestores escolares, “criar cultura de
valorizacdo das capacidades, realizacbes e competéncias das pessoas pela celebragdo dos seus
resultados, como um valor coletivo da escola e da educacao” (p. 72).

NoOvoa (1995) destaca a existéncia de uma escola eficaz, quando esta possui, entre outras
caracteristicas de gestdo, lideranca organizacional, articulagdo curricular, autonomia, formacéao da
equipe e participacdo dos pais. Concordo com o autor, entretanto, quando ele afirma que é
bastante dificil isolar a varidvel gestdo no estudo das organizagdes escolares, ampliando o
entendimento para a cultura da escola como sendo uma area de investigacdo que permite
mobilizar melhor estes conceitos.

Na equipe gestora considerada, todos os profissionais da educacgdo sdo regidos por lei
municipal que inclui a simula de atribuicdes, ou seja, as atividades basicas que cada um deve
realizar. Nessa perspectiva, o diretor escolar se destaca como responsavel pelo encaminhamento
do modo de ser e de agir da escola, bem como dos seus resultados. Os demais componentes dessa
equipe (vice-diretor e orientador pedagdgico) atuam em conjunto com o diretor, visando 0s
mesmos objetivos que sdo de formar e manter uma organizacdo com principios ligados a
lideranca, ao planejamento, a orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, a0 monitoramento e a
avaliacdo dos processos educacionais necessarios a promocao do ensino e da aprendizagem com
qualidade social.

A escola, como local de formacédo de homens e mulheres, precisa estar preparada para este
desafio que é de apresentar a cultura aos estudantes e inseri-los completamente na sociedade. Mas
ndo somente a inser¢do, mas participacdo nas decisdes importantes para a vida social, de cunho
politico-cultural, como curriculo e ofertas de cursos na unidade e ndo somente decidir sobre
“festas” e eventos na escola.

Nessa direcdo, os gestores tém um desafio a sua frente, que é numa perspectiva
democrética, transformar a escola num local onde o aluno possa ter a formacéo que o credencie
para ser sujeito historico, culturalmente inserido e que atue coletivamente. A educacdo que

qualifica 0 homem como ser individual e prepara-o para a submisséo a producéo capitalista, leva
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ao acirramento da competitividade, condicdo que € contraria a igualdade de direitos e de
oportunidades (BRASIL, 2006).
No6voa nos chama a atencdo, neste mesmo sentido, quando se refere as escolas como
InstituicBes de um tipo muito particular, que ndo podem ser pensadas como uma
qualquer fabrica ou oficina: a educacdo néo tolera a simplificacdo do humano (das suas

experiéncias, relacfes e valores), que a cultura da racionalidade empresarial sempre
transporta (1995, p. 16).

Nesse contexto, pode-se inferir, portanto, que a gestdo escolar nas escolas pesquisadas,
engloba, de forma associada, o trabalho da direcdo escolar (diretor e vice-diretor) e da orientacéo
pedagbgica, como constituintes da equipe gestora da escola. Conforme o principio da gestdo
democratica, a organizacdo do processo de gestdo abrange também a participacdo ativa dos
docentes e da comunidade escolar como um todo, de modo a contribuirem para a concretizagdo
da busca pela qualidade de ensino para todos os estudantes (LUCK, 2009).

Nas escolas, o trabalho da equipe gestora acaba se complementando, conforme as
atribui¢bes de cada um. Assim, enquanto a direcdo escolar organiza e prepara a escola para um
evento, o orientador pedagogico pode dedicar seu tempo para a formacdo dos professores e
atendimento aos alunos. O diretor € o profissional que lidera todo o trabalho educacional, mas
que compartilha essa lideranga com os outros profissionais da equipe gestora, com o0s docentes e
com a comunidade escolar. Para Libaneo (2004), o diretor

Coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega as responsabilidades decorrentes das decistes
aos membros da equipe escolar conforme suas atribui¢des especificas, presta contas e
submete a avaliacdo da equipe o desenvolvimento das decisdes tomadas coletivamente.

Nesse principio, estdo presentes a exigéncia da participacdo de professores, pais, alunos,
funcionarios e outros representantes da comunidade [...] (p. 143).

Os gestores escolares tém, assim, a funcéo de articular as condi¢cdes materiais e humanas
no sentido de garantir o avango dos processos sociais e educacionais que ocorrem na instituicao
de ensino. Para Luck (2009), a gestdo escolar seria 0 meio e ndo o fim em si mesmo. O foco da
gestdo € a aprendizagem dos alunos, de forma significativa, ou seja, que faca sentido ao
estudante.

No cotidiano da escola, espera-se que a comunidade discente desenvolva as competéncias

gue sejam Uteis para a sociedade, de maneira criativa e contextualizada, expressando-se com
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clareza e utilizando os conceitos matematicos para resolver problemas, bem como tomar decisdes
baseadas em fundamentos e solucionar conflitos.

Nesse contexto, dentro do rol de atribuigdes que a equipe gestora possui, esse trabalho
busca especificamente, identificar e analisar as acfes da equipe gestora que podem ter
contribuindo para os bons resultados em matematica dos anos iniciais do ensino fundamental na
Prova Brasil nas edi¢des de 2011, 2013 e 2015.

3 Metodologia da pesquisa

A metodologia desenvolvida neste trabalho se constituiu de cunho qualitativo e
interpretativo. Essa abordagem foi determinada pelo tipo de investigacdo a ser realizada, que
envolve a identificacdo e compreensdo das acOes a partir das percepcdes dos préprios sujeitos.
Citando Bogdan e Biklen (1982), Liidke e André (1986, p. 12) afirmam que, “o significado que
as pessoas ddo as coisas e a sua vida sao focos de atengdo do pesquisador” e nos alerta sobre o
cuidado com a precisdo e interpretacdo dos dados.

Nesse sentido, foram selecionados como instrumentos para a construgdo dos dados, o0
questionario misto, a entrevista semiestruturada e os documentos que normatizam os cargos de
gestdo escolar no municipio, em especial as simulas de atribuicdo. O questionario foi aplicado
aos 18 participantes da pesquisa nas seis escolas selecionadas. Conforme Fiorentini e Lorenzato
(2012), o questionario tem funcdo de obtencdo de informacdes e pode ser aplicado a um nimero
grande de participantes. Neste artigo, os dados de uma das questdes foram analisados de forma
interpretativa, entrecruzados com a base teorica. A seguir foram consideradas para este trabalho,
as entrevistas realizadas com as equipes gestoras de duas escolas selecionadas conforme o critério
de maior e menor percentuais de aprendizado considerado adequado em matematica. Para
Fiorentini e Lorenzato (2012, p. 120), a entrevista pode ser interessante porque faz surgir detalhes
que ndo sdo “normalmente contemplados num simples questionario”. Para analise e buscando o
aprofundamento, foi realizada a triangulagdo dos dados obtidos com o questionario, com as
entrevistas e com os documentos oficiais sobre a gestdo escolar municipal, com base nos

referenciais tedricos adotados neste trabalho.
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A técnica da triangulagdo foi a escolhida para a anélise dos dados porque propicia uma
comparacdo das informacGes obtidas por instrumentos diferentes. Conforme Denzin (1978) em
Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002), sdo quatro os tipos de triangulacédo: de fontes de dados
(triangulacdo de dados), de métodos, de investigadores e de teorias. Nesse artigo, sera realizada,
portanto, a triangulacdo das fontes de dados a partir dos instrumentos escolhidos para coleta,
visando obter informag6es mais precisas sobre o objeto pesquisado.

Dessa maneira, a investigacao foi planejada de forma a levantar os dados do objeto de
estudo, buscando-se, por meio dos instrumentos considerados, compreender a atuacdo das
equipes gestoras com suas acdes e percepgdes sobre o ensino da matemética nas unidades
escolares que dirigem. Assim, a opcdo pela metodologia qualitativa deve-se, principalmente, a
necessidade de compreender como os membros da equipe gestora atuam no dia a dia,
desenvolvendo suas acdes administrativas e pedagogicas que podem contribuir para o
desempenho dos alunos em matematica.

As escolas foram identificadas com letras e nimeros, bem como os gestores. Assim,
foram usados para as escolas: E1, E2, E3, E4, E5 e E6. O diretor foi identificado pela letra D,
seguido do nimero da escola, o vice-diretor foi identificado pelas letras VD, seguido do nimero
da escola e o orientador pedagdgico foi identificado pelas letras OP, seguido do numero da
escola. No sentido de conhecer os sujeitos da pesquisa, 0 quadro 3 mostra um perfil resumido dos
gestores escolares participantes.

Quadro 3 — Experiéncia e situagdo funcional no cargo, dos gestores pesquisados.

Diretor (D1) 3anose 1l meses 3anosellmeses  Efetivo
Vice-Diretor (VD1) 3anose 10 meses 3anose 10 meses  Efetivo
Orientador pedagdgico (OP1) 3 anos 3 anos Designado
Diretor (D2) 5 anos 4 anos Efetivo
Vice-Diretor (VD2) 9 meses 9 meses Designado
Orientador pedagégico (OP)2 9 anos 9 meses Efetivo
Diretor (D3) 6 anos 10 meses Designado
. Vice-Diretor (VD3) 1,5 anos 9 meses Designado
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Orientador pedagogico (OP3) 10 meses 10 meses Designado
Diretor (D4) 6anose 6 meses 3 anose 7 meses Efetivo

4 Vice-Diretor (VD4) 3 anos 2 anos Designado
Orientador pedagogico (OP4) 3 anos 2 anos e 11 meses Efetivo
Diretor (D5) 9 anos e 9 meses 3 anos e 9 meses Efetivo

5 Vice-Diretor (VD5) 1 ano e 7 meses 1 ano e 7 meses Efetivo
Orientador pedagogico (OP5) 6 anos e 3 meses 4 anos Efetivo
Diretor (D6) 9anose 6 meses  6anos Efetivo

6 Vice-Diretor (VD6) 5 anos 4 anos Efetivo
Orientador pedagdgico (OP6) 6 anos e 5 meses 1ano Efetivo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Por fim, o trabalho buscou uma observacao qualificada e adequada dos diversos itens a
serem investigados. A delimitacdo do objeto de estudo, com sua configuracdo espaco-temporal,
pode tornar mais claro o foco e facilitar a captacdo dos aspectos do problema pelos instrumentos

selecionados para coleta de dados.

4 Acles das equipes gestoras direcionadas ao ensino da matematica

A questédo selecionada para este trabalho procurou identificar se cada gestor desenvolveu
acOes que podem ter contribuido para o bom rendimento em matematica e com quais acdes cada
um dos membros da equipe gestora poderia colaborar. Nesta perspectiva, apresentamos a seguir o
panorama por escola e por cargo das respostas dadas pelos gestores, representadas pelas
categorias “lideranca”, “pedagodgica” e “monitoramento” com as respectivas subcategorias. Os
valores apontados no quadro 4 sdo relativos ao nimero de acgdes realizadas por gestor em cada

escola e a seqguir, apds um breve comentario, a analise esta apresentada por categorias.
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Quadro 4- Agdes voltadas & matematica, por escola e por cargo

Lideranga

Pedagdgica

Lideranga

Pedagdgica

Monitoramento

Lideranga

Lideranga

Pedagdgica

Monitoramento

Lideranca

Apoio material

Compartilhamento e busca de novas
praticas

Atribuicdo de turmas
Recursos didaticos
Planejamento

Apoio da gestdo

Apoio material
Organizacéo de horarios

Recursos didaticos

Acompanhamento pedagdgico

Compartilhamento e busca de novas
praticas

Formacdo continua
Comunicacdo
Apoio da gestdo
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Apoio da gestdo 0 1 0

Pedagégica Recursos didaticos 1 0 2
Monitoramento Acompanhamento pedagdgico 0 O 2
Lideranca Cogﬁzgsl Ihamento e busca de novas 1 0 0

Escola P

6 Apoio material 2 0 0
Apoio da gestdo 0 1 0

Pedagbgica Planejamento 0 O 1
Recursos didaticos 0 O 2

Acompanhamento pedagdgico 1 0 1

Monitoramento

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

O quadro 4 mostra as ac¢Ges desenvolvidas na escola pela equipe gestora tendo em vista o
desenvolvimento do ensino da matematica. Pode-se perceber que a categoria “lideranca”
apareceu nas seis escolas, a categoria “pedagdgica” em cinco € “monitoramento” em quatro
escolas. Assim, essas acdes identificadas na pesquisa foram classificadas em categorias e

subcategorias analiticas que serdo detalhadas a seguir.

Lideranca

Entre as acdes do quadro 4, pondo a lupa na preocupacdo com a matematica, podemos
notar que aquelas que se enquadram na categoria “lideranca” foram citadas pela equipe gestora
nas 6 escolas. A “atribuicdo de turmas”, indicada por dois diretores, ¢ acdo por meio da qual,
atribui-se as classes conforme o perfil do professor. Neste sentido, 0 D1 demonstra sua atengéo
com o ensino da matematica, quando aponta que “na atribuicdo docente, prioriza o perfil do
professor, levando-se em consideracdo a experiéncia e sintonia da equipe da turma dos quintos
anos”. O D4, por sua vez, relatou que a “atribuicdo das turmas segue a op¢do dos professores,
porém com observacao da equipe gestora quanto ao perfil pedagogico e potencialidades de cada
profissional”. Assim, podemos inferir que, na percepcdo destes gestores responsaveis pela
atribuicdo de turmas na escola, a matematica precisa ser ensinada por professores que tem mais

afinidades com a matéria, principalmente nos quintos anos, conforme relata o D1.
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A entrevista com o0s gestores da escola 4 também trouxe esse dado. Para a orientadora pedagdgica
da escola, “os professores dos anos finais onde a matemdtica tem uma complexidade, S&0
professores que gostam de matemdtica” (OP4, ENTREVISTA, 2018). Essa atitude encontra
respaldo na Instrucdo SEDU/GS n°16/2017 (SOROCABA, 2017)%, em seu artigo 3° que
determina o que compete ao diretor de escola e na sumula de atribui¢bes deste cargo, que é
“cumprir e fazer cumprir as leis do ensino, as determinagdes das autoridades escolares [...]”
(SOROCABA, 2007).
A categoria “lideranca” traz também, como acdo voltada ao ensino da matematica, a
“organiza¢do de horarios”, como na afirmagdo do D2 quando diz que
Alguns professores que utilizam algumas "brechas" em horarios de aulas para desenvolverem junto aos

alunos com dificuldades especificas (por exemplo: "diviséo™) atividades pedagdgicas diferenciadas, o que
também possibilita melhoria e avanco na aprendizagem. (D2, ENTREVISTA, 2018)

A diretora da escola 4, tendo em vista o estimulo ao ensino da matematica, também
procura dinamizar a HTP para estudos entre os professores. Para ela a “organizacdo das HTP
coletivas preveem momentos para formagdo e para planejamento e replanejamento aos
docentes”.

Na entrevista da equipe gestora da escola 4, a diretora frisou que procura reunir 0s
professores conforme a afinidade entre eles, ou seja, procura atender ao perfil de cada um. Assim,
sdo formados grupos mais produtivos que podem planejar as atividades em conjunto para turmas
semelhantes.

A organizagdo escolar, no que se refere aos horérios, é atribuicdo do diretor e o fato de
apoiar aulas de reforco na unidade escolar pode potencializar a aprendizagem dos alunos,
especialmente dos estudantes que apresentam maior dificuldade. A simula de atribuigdes prevé
que o diretor possa  “providenciar a organizacdo dos horarios de trabalho [...]”. Para Luck
(2009, p. 127), o diretor. visando a melhoria da qualidade do ensino, “promove o bom
aproveitamento do tempo escolar em todas as agdes escolares, orientando a sua organizagédo nas
aulas e no calendario escolar e 0 seu uso maximo na promogéo da aprendizagem plena de todos

os alunos”.

2 Instrucdo SEDU/GS n° 16 de 22 de novembro de 2017, que dispde sobre o processo de atribuicdo de turmas,
classes e aulas aos docentes efetivos da rede municipal de ensino.
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A “comunicagdo” ¢ outra subcategoria com acdes que se destacaram para 3 diretores na
categoria “lideranca”. Para eles ¢ essencial manter o dialogo com a equipe € com os pais para que
se avance na aprendizagem da matemética. A D3 por exemplo, mencionou que € adepta do
“dialogo com os professores que sentem necessidade em buscar novas alternativas para a
melhoria do desempenho de seus estudantes”.

A escola, como uma organizacéo social, além de uma comunicacéo eficiente, deve possuir
uma competente rede de relagdes interpessoais, 0 que de acordo com estudos atuais, € essencial
para 0 desenvolvimento das pessoas presentes no ambiente (ANDRADE, 2003). Essa rede se
forma com as ac¢Bes e comportamentos das pessoas, por meio do que se escreve e do que se fala
na escola. A clareza das informac@es que circulam na escola é essencial para manter a eficacia do
processo educacional e por isso ndo é interessante permitir que a comunicacdo ocorra sem uma
atencdo especial de toda a equipe.

O “apoio da gestdo”, dentro da categoria “lideranga”, ¢ importante para 1 diretor, 4 vice-
diretores e para 2 orientadores pedagdgicos em 4 escolas. Estes profissionais sinalizam que o
suporte oferecido aos professores e alunos € fundamental e pode contribuir ao ensino da
matematica. O VD2 apontou que da “apoio aos professores em seus projetos para avanco de

’

todos os alunos”, semelhante ao VD3 que prové “apoio enquanto suporte pedagogico para
agilizar para que o trabalho aconte¢a com qualidade”.

O “apoio da gestdo” pode ser comparado ao suporte que ¢ dado ao processo de ensino e
aprendizagem que esta presente inclusive na denominacdo dos cargos que sdo objeto dessa
pesquisa. Na administracdo municipal, conforme a Lei n° 4.599/94, alterada pela Lei n°® 8.119/07,
0 magistério é classificado em suporte pedagdgico e docente (SOROCABA, 2007).

A subcategoria “formagdo continua” foi sinalizada por 3 diretores, 3 vice-diretores e 5
orientadores, como determinante para justificar o ensino de matematica nas escolas pesquisadas.
Para o OP5, por exemplo, as conversas formais e informais com os professores foram
importantes para o ensino e aprendizagem da matematica. O D4 e o D5 destacaram que
participam de todas as reunides de HTP coletivos com o intuito de colaborar com a formacgéao
continua dos professores.

Pactuo com Libaneo (2004) quando ele escreve que
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O desenvolvimento profissional e a conquista da identidade profissional dependem de
uma unido entre os pedagogos especialistas e os professores, assumindo juntos a gestdo
do cotidiano da escola, articulando num todo o projeto pedagdgico, o sistema de gestéo,
0 processo de ensino e aprendizagem, a avaliacdo. Fazendo assim, ter-se-4& uma
organizacdo preocupada com a formacdo continuada, com a discussdo conjunta dos
problemas da escola, discussdo que é de natureza organizacional, mas principalmente
pedagogica e didatica (p. 41).

A entrevista mostrou que h& também a preocupacdo em oferecer formacgdes com
especialistas da area de matematica para maior aprofundamento dos estudos. Nesse sentido,
sempre que possivel, as equipes gestoras promovem encontros formativos dos professores com
profissionais da matematica, como o D6, que organizava reunies para que um dos professores,
graduado em matemaética, fizesse as formacdes e a OP4 que consultava o grupo de professores,
para saber

Sobre o que eles queriam estudar, sempre significativo, a gente traz nossa necessidade, mas em primeiro

lugar sempre o que o grupo docente quer e quando 0 assunto é a matematica, por exemplo, estudamos para

passar ao grupo, em alguns momentos a gente traz especialista aqui, com investimento préprio, uma vez
por semestre (OP4, ENTREVISTA, 2018).

A diretora da escola 4 mencionou que as formacdes oferecidas pela Secretaria da
Educacdo foram fundamentais para o desenvolvimento profissional dos docentes e gestores.
Ponderou, ainda, que devem ser realizadas por profissionais preparados com conhecimento sobre
0 tema, no caso, a matematica. A formacdo que ocorreu alguns anos atras na rede, conhecida
como Mathema®, trouxe bastante contribuicdo aos participantes, pois aconteceu nos moldes
referidos pela diretora, ou seja, com “quem estuda com mais profundidade o assunto e aliando a
pratica a teoria” (D4, ENTREVISTA, 2018).

Conforme suas palavras, 0 modelo de formacdo desse curso é utilizado atualmente na
escola, “/...] nos ultimos trés anos, pelo menos uma vez por semestre, a gente dedica um estudo
em matematica, ndo posso dizer aprofundado porque ndo sou especialista, mas damos
prioridade a parte conceitual e pratica da matematica [...] " (D4, ENTREVISTA, 2018).

Outro destaque obtido junto a equipe gestora da escola 4, durante a entrevista, foi em
relacdo ao trabalho realizado junto aos professores, em que sdo convidados a refletir sobre o

ensino da matematica. A OP4 mencionou sobre a metacognigdo em matematica, que ndo seria

® Mathema: Formacdo realizada pela Secretaria da Educacdo com a educadora Katia S. Smole, em 2014,
principalmente para os professores da escola em tempo integral e orientadores pedagdgicos.
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propriamente um projeto, mas sim um estudo realizado pela equipe de professores com a intengao
de maior aprofundamento em algumas teorias relacionadas aos parametros curriculares do MEC e
autoras como Kamii e Smole, numa tentativa de entender como a crianca pensa.

Em relacdo aos professores novos, a D4 afirmou que, todo comeco de ano, realiza a
integracdo dos professores novos, recepcionando-os com um material explicativo sobre as agdes
pedagogicas desenvolvidas pela equipe docente durante o ano. Segundo ela, € um manual que
contém informacGes sobre o funcionamento dos recursos da escola. Apresenta a “organizagdo
escolar, como entendemos 0s espacos escolares... aqui na escola, além das salas de aulas, nds
temos sala de leitura, quiosques, brinquedoteca, azulejo, parque, lousas digitais” (D4,
ENTREVISTA, 2018).

O “compartilhamento e busca de novas de praticas”, outra subcategoria, teve agdes
mencionadas por 2 diretores e 4 orientadores pedagdgicos. Os OP 1, 3, 4 e 5 citaram experiéncias
de trocas entre os pares e busca de novas praticas. O D6, por exemplo, destacou as
“apresentagoes de agoes dos professores que melhor desenvolveram essa area (uso dos kits de
robotica), durante um periodo, para seus colegas, em HTP, inclusive com novas técnicas’ COMO
uma acao sua que pode ter contribuido com o ensino de matematica. Liick (2009) reforca que o
diretor “Lidera a atuacdo integrada e cooperativa de todos os participantes da escola, na
promocdo de um ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por elevadas expectativas,
estabelecidas coletivamente e amplamente compartilhadas” (p. 69).

A entrevista mostrou que essa acdo gestora de incentivar o compartilhamento de novas
praticas com a atitude colaborativa dos professores é muito frequente na escola 4. A VD4, em
relacdo aos docentes, comentou que

A gente percebe que para a colega de trabalho que ndo tinha um olhar para a matematica abre-se um

leque enorme, e ela passa a participar mais, perguntando para as amigas e eu vejo essa pratica que da
muito certo. (VD4, ENTREVISTA, 2018)

As atitudes colaborativas também foram contempladas nas falas das equipes gestoras.
Para Fiorentini (2004), citado por Gama (2007), nos grupos de trabalho colaborativo a
participacdo € voluntéria, mas, mesmo ocorrendo como parte da jornada dos professores em HTP,
0 compromisso em compartilhar os saberes e as experiéncias parece estar presente, assim como

questdes relacionadas a afetividade, confianca e disponibilidade para ouvir criticas, conforme
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relatos dos gestores. Os gestores das duas escolas destacaram a importancia da participacdo do
grupo de docentes ao preparar e aplicar as atividades de formagéo desenvolvidas diretamente por
eles. Na escola 4, a cada més, segundo a diretora, um dos professores do grupo estuda, para
socializar com os colegas de turmas semelhantes, novas propostas de atividades, de forma
colaborativa. A diretora citou que, cada professor fica responsavel “pelo planejamento e entdo
ele faz o melhor que pode com coisas diferentes e que as outros podem contribuir também [...]”

(D4, ENTREVISTA, 2018). A diretora da escola 4 mencionou também que

Podem surgir davidas numa formagéo de matematica que a gente também ndo consiga responder, apesar
de poder acontecer com especialista também...a gente sempre fala que ndo sabe responder, mas que vai
pesquisar mais para responder ou acontece no préprio grupo, uma ja responde e colabora...e ali se fecha o
conceito (D4, ENTREVISTA, 2018).

Nesse sentido, a OP6 sublinhou que, em geral, todos os professores colaboram com o
processo, preparando os planejamentos e atividades do periodo e trocando com os colegas
durante as reunides em HTP,

[...] situagdes que sdo bem avaliadas dentro da sala de aula...so atividades cotidianas que d&o certo, a

gente abre o espaco para o professor para que fale no HTP (olha, eu fiz isso e deu certo), se deu certo para

um professor, pode ser que ndo dé para outro, mas o fato de vocé fazer essa troca, acho isso

importante...outra coisa que a gente tem tentado sistematizar para ver como as coisas funcionam. (OP6,
ENTREVISTA, 2018)

Nesse ponto, entendemos que, sendo de uma forma ndo imposta, pressupondo que cada
professor deve ter sua individualidade respeitada, a contribuicdo de cada um do grupo pode
“aumentar o conhecimento profissional pedagogico e a autonomia”, conforme enfatiza Imbernon
(2010, p. 64). A cultura da colaboracdo pode ser promovida pela equipe gestora, mas uma vez
que se fortaleca na escola, pode fazer com que os proprios professores se tornem lideres do
processo (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

Na legislacdo, os documentos oficiais apontam que a equipe gestora € indicada para
mediar as formac6es que ocorrem no interior das escolas. De acordo com o previsto na sumula de
atribuic@es, o orientador pedagdgico estd incumbido da formacgdo continua dos professores, mas
de uma forma geral, toda a equipe gestora participa, seja na organizacdo ou até mesmo na
conducdo do momento formativo.

A subcategoria “apoio material”, ou seja, o provimento de condi¢des materiais para o

desenvolvimento do ensino da matematica foi citado por 4 diretores e por 3 vice-diretores, em 5
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escolas. Os VD 1, 4 e 5 responderam que d&o apoio financeiro para o atendimento dos pedidos
dos professores para os trabalhos pedag6gicos em matematica. O D4 frisou que pode contribuir
“dando apoio e suporte financeiro para a realizacdo de projeto matematico que venha
enriquecer o ensino aprendizagem”. Na entrevista, o diretor da escola 6 destacou que, pensando
no ensino da matematica, “mobiliza a APM e o conselho de escola para as decisées sobre
investimento das verbas da escola, como para ativagdo da sala de jogos, sala de leitura e de
informatica” (D6, ENTREVISTA, 2018). Ele afirmou que a escola foi bem equipada nos ultimos
anos com sistema de som, sala de leitura, sala de jogos e de informatica, tudo conseguido,
conforme o diretor, com apoio da comunidade. Em relacdo a aprendizagem dos alunos, no
sentido de promover a exploracdo de atividades diversificadas em matemaética, o D6 frisou que
reserva, mensalmente, quantidade adequada de copias de atividades, aos professores. Estas acdes
sdo respaldadas pela sumula de atribui¢cdes dos cargos de gestdo, que prevé ‘“administrar o
pessoal, os recursos materiais e financeiros do estabelecimento de ensino” (SOROCABA, 2007).
Luck (2009) refere-se ao diretor da escola como um administrador dos recursos
financeiros e materiais da unidade escolar, cujo emprego correto pode contribuir para 0s
resultados de aprendizagem. Isso indica que, na percepc¢do dos gestores investigados, 0 ensino da

matematica pode ser melhorado com mais investimentos em recursos materiais.

Pedagdgica

As agoes categorizadas como “pedagdgica” foram mencionadas por gestores de 5 escolas.
Dentro da subcategoria “planejamento”, as a¢des foram apontadas pelo D4, OP1 e OP6. Em
“recursos didaticos”, 2 diretores (D2 e D5), 1 vice-diretor (VD1) e 4 orientadores pedagdgicos
(OP1, OP4, OP5 e OPG6) relataram acOes realizadas que podem ter contribuido com o ensino da
matematica. O OP6 por exemplo sinalizou que “indica¢do de materiais, jogos e leituras quando
necessdrio” pode ser interessante para desenvolver o ensino da matemaética. Os projetos séo
também mencionados pelos gestores pesquisados, levando a crer que na percepcéao deles, seu uso
pode melhorar o ensino da matematica.

A entrevista com a equipe gestora da escola 6 mostrou que hd um projeto que envolve o
uso de moeda criada pelos proprios alunos para utilizagdo durante eventos festivos na escola.

Conforme o diretor, os alunos praticam a matematica, como
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Na semana das criangas em que temos uma série de atividades e aquela quadra la embaixo, vira uma area
de lazer...nessa semana eles tem diversas atividades, filmes escolhidos por eles, para assistir e eles
compram os ingressos, com dinheiro ficticio. (D6, ENTREVISTA, 2018)

Para ele, fica forte 0 “desenvolvimento da autonomia da crianga, crianga com seis anos
de idade pagando, fazendo troco”, porque “tem que controlar o dinheiro para ndo faltar” (D6,
ENTREVISTA, 2018).

De fato, quando pensamos nas interminaveis listas de exercicios, que envolvem apenas 0
certo ou o errado para o aluno, nos projetos, o estudante pode encontrar um ambiente de
descobertas. Skovsmose (2008), citado por Nacarato, Mengali e Passos (2016), chama atencgéo de
que o ponto de partida ndo € a lista de exercicios:

[...] as exploragBes acontecem por meio de um “roteiro de aprendizagem” no qual os
alunos tém a oportunidade de apontar direcdes, formular questbes, pedir ajuda, tomar
decisBes, etc. Vale salientar que séo os alunos que percorrem o cendrio de aprendizagem,
e ndo o professor ou os autores do livro-texto que costumam preestabelecer uma

trajetoria na forma de exercicios que ndo deixa tempo ou op¢des para rotas alternativas
(SKOVSMOSE, 2008, p. 64 apud NACARATO; MENGALI; PASSOS, 2016, p. 22).

Essa forma de interpretar o ensino da matemaética sugere que a aprendizagem ndo se da
com memorizagdo e repeti¢do, mas sim como uma pratica social que leva o aluno a se envolver
com uma tarefa significativa. Conforme Nacarato, Mengali e Passos (2016), aprender ¢ um
processo gradativo que necessita de relagfes. A cada momento vivido é possivel produzir novos

significados e 0 pensamento matematico vai sendo qualificado.

Monitoramento

O “acompanhamento pedagdgico” envolveu agdes dentro da categoria “monitoramento” e
foi apontado por 3 diretores e 2 orientadores pedagogicos pesquisados em 4 escolas. Na busca
por uma educacdo de qualidade, a agdo de acompanhamento pedagdgico € atividade inerente a
gestdo escolar, isto é, feita regularmente visa determinar se o que foi planejado esta sendo
cumprido. O D2 afirmou faz 0 “acompanhamento da aprendizagem” a0 passo que o D6
acompanha os resultados de matematica nas avaliagdes externas e internas. O OP 5 frisou que é
importante para 0 ensino da matematica “acompanhar as atividades, através do semandrio
(planejamento semanal)” e o OP 6 relata que faz “andlise de sondagens”. Aqui, Lick (2013)

nos ajuda quando defende que o orientador pedagdgico busca a melhoria dos processos de
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desempenho do professor ¢ de avaliagdo dos alunos. A autora reforga que “a observagdo e
feedback” sdo, portanto, fundamentais para promover o desenvolvimento profissional dos
professores. Em obra de 2009, na pagina 43, a autora Lick menciona que o diretor pode se servir
dos resultados para “a tomada de decisdes, para o planejamento ¢ organizacdo do trabalho escolar
com foco na melhoria da aprendizagem dos alunos”.

Na entrevista, apareceu com grande destaque o0 acompanhamento do processo de ensino e
aprendizagem, facilitado pelo planejamento conjunto, conforme a diretora da escola 4. Define
com os docentes “o que precisa ser trabalhado, aluno por aluno, professora por professora, e o
planejamento da sala que ela faz, um acompanhamento como um todo [...] ” (D4, ENTREVISTA,
2018). Na escola 6, a orientadora pedagdgica ressaltou que prioriza o planejamento bimestral,
que, “desde o ano passado tem sido construido de acordo com as necessidades da escola,
olhando para a documentagdo que é a matriz curricular” e a partir das sondagens que sao feitas
a cada periodo de avaliag&o.

Triangulando os dados do questionario e da entrevista com a sumula de atribuicbes é
possivel perceber que os profissionais envolvidos nessa pesquisa mostraram preocupacdo com a
matematica em suas escolas, revelando fortes indicios de cumprimento as obrigacGes
relacionadas ao processo de ensino e aprendizagem, como colaborar com o PPP, orientar
pedagogicamente o educador e avaliar os resultados (SOROCABA, 2007).

Os resultados aqui apresentados mostram que as equipes gestoras realizam um trabalho
intencional voltado ao ensino da matematica entre tantas outras atividades inerentes aos cargos de
gestao escolar. O “apoio material” para os projetos, citado por gestores de cinco das seis escolas,
indica que ha investimentos em materiais e recursos didaticos para o desenvolvimento do ensino
da matematica nas escolas. O “compartilhamento e busca de novas de praticas”, outra
subcategoria com agdes mencionadas pelos gestores, mostrou que ha o incentivo por parte destes
as atitudes colaborativas entre os professores. Os dados revelaram também que as atividades
desenvolvidas nas preparacOes das aulas e em planejamento e replanejamento séo realizadas por
todos os docentes.

A atribuicdo das turmas conforme o perfil do professor é outra acdo realizada pela gestdo

escolar no sentido de aproveitar ao maximo as caracteristicas de cada docente. Os professores dos
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anos finais onde a matemaética apresenta uma maior complexidade, na opinido dos gestores, sao
aqueles que demonstram maiores afinidades com a matematica.

O monitoramento das acOes realizadas, por meio do “acompanhamento pedagdgico” foi
mencionado pelos gestores na maioria das escolas, indicando que hd um comprometimento das
equipes gestoras em realizd-lo. Pedagogicamente é uma acdo importante porque possibilita a
tomada de decisdo das equipes gestora e docente na busca da qualidade do processo de ensino e
aprendizagem.

Em sintese, as equipes gestoras demonstraram gque desenvolvem acGes voltadas ao ensino
da matematica enquanto lideres do processo educacional na escola. Indicaram que sdo presentes e
atuantes pedagdgica e administrativamente no sentido de manter e melhorar os resultados

educacionais.

5 Consideracdes finais

As equipes gestoras das unidades escolares selecionadas a partir dos critérios utilizados,
notas de matematica e IDEB crescentes nas edi¢bes da Prova Brasil de 2011, 2013 e 2015,
demonstraram que dentre muitas tarefas que empreendem diariamente na escola, desenvolvem
acOes de gestdo administrativa e pedagogica que podem contribuir para o ensino e aprendizagem
da disciplina investigada.

Os dados apresentados indicam que ha a¢des intencionais direcionadas a organizacao das
escolas e preparacdo dos horarios na Hora de Trabalho pedagogico (HTP), principal momento de
formacdo dos professores que ensinam a matematica. Os gestores evidenciaram que se
comprometem com acdes e estratégias que proporcionam momentos de formagéo continua e
compartilhamento de experiéncias e de préaticas entre os professores. Notamos que as equipes
gestoras sdo bastante cuidadosas na organizacdo e no planejamento e replanejamento dessas
acOes que podem ser desenvolvidas nos horérios reservados para as atividades e que o fato de
reunir a todos possibilita tratar de temas como 0 ensino da matematica, entre tantos outros. As
equipes gestoras chamaram a atencdo para estas acfes de compartilhamento de praticas e de
trabalho colaborativo ao descrever que os préprios professores preparam as atividades e as

apresentam aos colegas durante as reunides de HTP. Assim, incentivados pela gestdo, os docentes
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demonstram atitudes colaborativas porque desenvolvem um trabalho coletivo em que se
percebem como participantes que compartilham seus saberes e promovem reflexdes entre os
pares. Essa unido dos professores em busca dos objetivos educacionais estabelecidos pode gerar
oportunidades de desenvolvimento continuo e de aprendizagem profissional na carreira. Os
docentes precisam de horarios para reflexdo coletiva e o desenvolvimento curricular e o
crescimento profissional do professor sdo influenciados por estes momentos.

O planejamento conjunto foi outra acdo evidenciada neste estudo, é feito também com a
participacdo ativa de cada um dos professores, que podem, durante o ano preparar atividades que
serdo aproveitadas por todos os docentes ou por aqueles que atendem turmas do mesmo ano.
Nesse sentido, a equipe gestora pode, com suas ac¢des intencionais, contribuir para organizar o0s
espacos e para ouvir o que dizem professores e alunos (ESPINOSA; FIORENTINI, 2005, p.
172).

Assim, o ensino da matematica praticado na escola que pode ter influenciado os
resultados das avaliacbes externas (Prova Brasil), na percepcdo dos gestores, deveu-se
principalmente as acdes voltadas a lideranca, as de natureza pedagodgica e ao monitoramento
dessas acdes. As equipes gestoras demonstraram que realizam o monitoramento do processo de
ensino e aprendizagem sistematicamente, com acompanhamento e orientacdo para elaboracéo dos
semanarios e também atuam na revisao das atividades de sondagens a serem aplicadas aos alunos.
Estas, realizadas bimestralmente, sdo momentos em que 0s gestores aproveitam para dialogar
com os docentes sobre o desempenho dos alunos e sugerem mudangas. O acompanhamento dos
processos educacionais desenvolvidos pode ser de grande relevancia se for utilizado para tomada
de deciséo no sentido de melhorar os processos educacionais na escola.

Os gestores mostraram capacidade de comunicacdo e procuraram apoiar 0s professores
em seus projetos, em especial aos ligados a matematica. A habilidade em praticar uma
comunicacéo clara dos objetivos educacionais a serem alcancados dentro da escola demonstra um
aspecto destacado dos gestores como liderancas efetivas. O projeto pedagogico da escola envolve
a todos em sua construgdo, execucao e avaliacdo e por isso, as analises conjuntas sdo essenciais
para identificar processos que podem ser mantidos e melhorados continuamente ou mesmo
aqueles que devem ser abandonados pelo grupo. As entrevistas realizadas com as equipes

gestoras de duas escolas serviram para confirmar que o alinhamento do didlogo interno a
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organizacao pode trazer beneficios ao processo de ensino e aprendizagem, uma vez que busca a
integracdo da equipe em torno dos mesmos ideais de educagdo. Assim, entendemos que o didlogo
pode também contribuir com o desenvolvimento da equipe escolar e dessa forma, tornar a escola
uma organizagdo que aprende e que esta aberta a inovacgdo. Verifica-se, aqui, que o desempenho
profissional da equipe gestora pode ser um fator a ser considerado na qualidade do ensino da
matematica.

Novoa (1995) defende que a eficacia das escolas passa pela implementacao de programas
de formacao continuada e profissional de quem trabalha na instituicdo de ensino, especialmente
dos docentes. Ele reforca que essa formacao deve estar articulada com o projeto pedagdgico da
escola e com a pratica de trabalhos de investigacdo-acdo que melhorem efetivamente a qualidade
da educacdo nas escolas. As acOes de articulacdo internas a escola podem ser mais bem
direcionadas quando a equipe gestora se prop0e a organizar o espaco escolar de modo a favorecer
0 encontro dos professores para o0 desenvolvimento de um trabalho colaborativo visando a

melhoria do processo de ensino e aprendizagem.
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