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RESUMO

O presente trabalho tem o intuito de conhecer a dindmica do trabalho e papel do gestor da Escola
Estadual de Educacdo Profissional Professora Maria Célia Pinheiro Falc&o localizada no municipio de
Pereiro-CE, a luz do modelo de gestdo de Mintzberg, com foco na gestdo do Sistema de Avaliacdo da
Educacdo Basica (SAEB) e seus resultados. Para tanto, a metodologia adotada consistiu na realizacao
de pesquisas bibliograficas, pesquisas documentais e realizacdo de entrevista. Os resultados apontam
que a dinamica e o papel desempenhado pelo gestor escolar (GE) da instituicdo pesquisada perpassa 0s
trés espacos (dentro da unidade, na direcdo do resto da organizacdo e fora da organizacdo) que compdem
0 campo de atuagdo do gestor proposto pelo modelo de gestdo em foco. Podemos, ainda, identificar uma
possivel compatibilidade dos papéis desempenhados pelo GE com os papéis apresentados no modelo de
Mintzberg (comunicativo, informativo, lideranca, delegar tarefas, entre outros).

Palavras-chave: Avaliacdo em larga escala, Modelo de gestdo, Papéis da gestao.

INTRODUCAO

A partir da década de 1990 a avaliacdo em larga escala se tornou objeto de estudo entre
varios pesquisadores e estudiosos do &mbito educacional brasileiro, visando prover informac6es
concretas sobre a qualidade da educacgéo ofertada no ensino publico do pais. De acordo com
Castro (2009) um sistema de avaliacdo em larga escala pode produzir informacdes estratégicas
a serem utilizadas na reflexdo, implementacdo das politicas publicas educacionais e nos
impactos de aprendizagem dos estudantes brasileiros.

Nesse sentido, este trabalho tem por objeto de estudo o Sistema de Avaliacdo da
Educacao Basica — SAEB. Este sistema foi criado em 1990 e se configura hoje, sem duvida, no
principal instrumento de avaliacdo em larga escala adotado no pais, tendo por intuito realizar
um diagnostico da educagdo bésica do Brasil e fornecer um indicador sobre a qualidade do

ensino ofertado no pais.
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Nessa perspectiva, o presente trabalho tem o intuito de conhecer a dindmica do trabalho
e papel do Diretor da Escola Estadual de Educacao Profissional Professora Maria Célia Pinheiro
Falcdo, do municipio de Pereiro-CE, a luz do modelo de gestdo de Mintzberg, com foco na
gestdo do Sistema de Avaliacdo da Educagdo Basica e seus resultados.

Desse modo, podemos observar que o presente trabalho tem um carater substancial por
abordar uma temética que permeia todo o &mbito educacional brasileiro, o Sistema de Avaliagdo
da Educacdo Basica — SAEB, o qual precisa ser apropriado e discutido por todos os atores
internos e externos a escola, uma vez que todos esses fazem a educacéo publica.

Este estudo se encontra estruturado em 05 (cinco) se¢es, incluindo esta introducdo na
qual apresentamos 0s objetivos e a estruturagdo do trabalho. Na segunda sessdo temos o
metodologia adotada que consistiu na realizacdo de pesquisas bibliograficas a luz de Mintzber
(2010) e realizacdo de pesquisas de documentos oficiais (Ministério da Educacgéo e Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira INEP). Além da realizacdo de
uma entrevista com um Diretor Escolar de uma instituicdo publica estadual localizada no
municipio de Pereiro-CE.

Na terceria sessao apresentamos o referencial tedrico utilizado para fundamentagédo das
discussbes propostas neste estudo sob a oOtica do modelo de gestdo de Mintzber, bem como
sobre Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica, abordando a sua concepcdo, objetivos,
instrumentos utilizados e as mudancas estruturais realizadas pelo Ministério da Educacdo em
2019.

Na quarta secdo temos a apresentacdo e analise dos resultados versando sobre a
dindmica do trabalho e papel do gestor, focando as avaliagdes em larga escala e seus resultados
a luz do modelo gestdo. E por fim, temos as consideracGes finais em que apresentamos um

desfecho de todas as discuss@es realizadas ao longo do trabalho.
METODOLOGIA

O presente trabalho se trata de uma pesquisa do tipo qualitativa e constitui um estudo
de caso que foi realizado na Escola Estadual de Educacéo Profissional Professora Maria Célia
Pinheiro Falcdo localizada no municipio de Pereiro, Estado do Ceara. Para tanto, foram
realizadas pesquisas bibliogréaficas sobre o modelo de gestdo de Mintzberg a luz de Henry
Mintzber (2010), bem como foram realizadas pesquisas documentais sobre o Sistema de
Avaliacdo da Educacdo Basica — SAEB em artigo, sites e documentos oficiais do Ministério da

Educacao.
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A coleta de dados foi realizada mediante uma entrevista semiestrutura com um gestor
escolar da rede pubica estadual de educacdo profissional do municipio de Pereiro-CE,
identificado neste trabalho por GE. A entrevista foi realizada almejando compreender como o
Diretor Escolar pesquisado lida com a avaliacdo em larga escala e seus resultados, sobre o papel
desempenhado pela coordenacdo pedag6gica, bem como se a escola elabora algum
planejamento de atividades pedagogicas com base nos resultados das avaliagdes nacionais em
larga escala e como isso tem sido feito. Apos a coleta dos dados, foi realizada uma analise das

informac0es obtidas a luz dos conceitos da teoria do modelo organizacional de Mintzberg.

MODELO ORGANIZACIONAL DE MINTZBERG

O modelo genérico de gestdo proposto por Henry Mintzberg foi criado em 2010 com
base na observacao e estudo sobre o trabalho, os papéis e as competéncias de diferentes gerentes
atuantes em diversas areas (educacdo, sade, seguranca, financeira e etc), cuja intencdo era
“[...] entender melhor a gestdo em todas as suas variantes” (MINTZBERG, 2010, p. 240). Ver

figura abaixo.

Figura 01 — Um modelo de Gestdo
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Fonte: Mintzberg (2010, p. 60).
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Segundo Mintzberg (2010), este modelo de modelo gestdo é constituido por quatro
dimensGes, sendo que a primeira dimenséo corresponde ao préprio gestor/gerente e as demais
estdo relacionadas ao seu ambito de atuacdo. De acordo o referido autor, as outras dimensdes
sdo chamadas de Dentro da unidade; Na direcao do resto da organizacéo e Fora da organizacéo.

De acordo com a figura 01, acima, podemos notar no modelo de gestdo proposto por
Mintzberg (2010) que a figura do gestor se encontra no centro desse modelo, exercendo
diferentes papéis e competéncias, estando formalmente responsavel pela unidade ou
organizacdo em que atua/geréncia.

O restante da organizacdo representa o conjunto das outras variadas unidades existentes
e 0 ambiente externo & organizacdo. Assim, como base nessas dimensfes buscamos
compreender como o gestor escolar pesquisado atua interna e externamente na gestdo do Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) e seus resultados.

Este modelo de gestdo apresenta trés planos de atuacdo do gestor, sdo eles: o Plano da
Acao, Plano das Pessoas e Plano das Informacgdes que correspondem aos grupos de papeis
executados pelo gestor/gerente.

Segundo Custodio et al. (2013), no Plano da Agéo, o gerente desenvolve os papéis de
acdo e negociacdo, sendo que a acdo se refere a capacidade do gestor em fazer com que as
coisas sejam executadas. Por outro lado, o papel de negociador significa dizer que o gestor tem
que manter contatos e/ou negdcios com 0s agentes externos a sua unidade ou da organizacgéo.

No Plano das Pessoas, 0 gerente desempenha o0s papéis interpessoais, exercendo
lideranca e de ligacdo. Este requer o que gestor esteja em contato com os individuos externos
de sua unidade, de modo gue estabeleca e mantenha uma rede de conexdes essenciais para a
unidade em que atua. Aquele diz respeito ao papel de lideranca que esta direcionado
diretamente para os individuos de dentro da sua unidade.

No Plano das Informac6es, 0s gerentes desempenham papéis informacionais que se
referem ao monitoramento, disseminador e porta voz. Desse modo, nesse plano o gestor assume
o papel de comunicacdo, uma vez que precisara trocar informacdes frequentemente com
pessoas de dentro e de fora do local em que atua. Bem como assume o papel de controle, j& que
tera que definir metas, estratégias, plano de acdo para a implantagdo e execucao das acles a
serem desenvolvidas dentro da instituicdo em que geréncia. Além disso, faz-se necessario
delegar, designar e ordenar outras atividades.

Diante desses trés campos de atuacdo do gestor proposto por Mintzberg, acreditamos
que se faz necessario que a atuacdo de qualquer gestor perpasse pelos Plano da Acéo, Plano das

Pessoas e Plano das InformagGes, principalmente quando consideramos demandas
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institucionais que envolvem pessoas de dentro e fora das instituicdes escolares, como por

exemplo é o caso do nosso objeto de estudo, o0 SAEB.

APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DA
EDUCACAO BASICA — SAEB

O Sistema de Avaliacdo da Educacao Béasica — SAEB foi criado em 1990 pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP e pode ser compreendido
como “[...] um sistema de avaliacdo externa em larga escala, composto por um conjunto de
instrumentos, realizado periodicamente pelo INEP desde os anos 1990” (BRASIL, 2019, p. 01).

Conforme estabelece a Portaria n® 482, de 7 de junho de 2013 0 SAEB é composto por
trés processos de avaliagdo: Avaliacdo Nacional da Educacdo Béasica - ANEB, Avaliacéo
Nacional do Rendimento Escolar - ANRESC e Avaliagdo Nacional da Alfabetizagdo — ANA
(BRASIL, 2019). Estas avaliages sdo realizadas nacionalmente com o intuito principal de
contribuir para o desenvolvimento de uma educacdo publica de qualidade no pais, fornecendo
dados educacionais para auxiliar as esferas municipais, estaduais e federal na tomada de
decisbes dos gestores do sistema de educacdo e subsidiando a formulacdo, reformulacao e
monitoramento de politicas publicas brasileiras.

Para tanto, 0 SAEB utiliza diversos instrumentos (questionarios e provas) destinados
para coleta de dados e informagdes. Segundo o Brasil (2019) os questionarios sdo aplicados
para os alunos participantes da avaliacdo, aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica
das turmas, aos Diretores Escolares, questionario da escola preenchido pelo aplicador da prova
e ao Secretério Estadual e Municipais de Educacéo.

Em relacdo aos questionarios aplicados aos estudantes, eles versam sobre aspectos da
vida escolar e familiar, exceto para os alunos da Educacéo Infantil que ndo responderam a esse
questionario. O questionario do docente e do Diretor Escolar discorre sobre os aspectos da vida
profissional e condigdes de trabalho.

Convém ressaltar que os questionarios da escola, preenchidos pelos aplicadores, alude
a questdes sobre as condicdes fisicas das instituicbes escolares, tais como: infraestrutura,
seguranca e utilizacdo dos espagos pedagogicos disponiveis e questionarios destinados ao
Secretario Estadual e Secretarios Municipais de Educacdo, que serdo respondidos pelos
responsaveis titulares ocupantes dos referidos cargos.

Ainda de acordo com o Brasil (2019) as provas avaliardo os conteudos de Lingua

Portuguesa e Matematica para os diferentes niveis da Educacdo Basica, sendo que para oS
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estudantes de 2° ano do Ensino Fundamental a avaliacdo tera como referéncia a Base Nacional
Comum Curricular.

Ja para os alunos do 5° anos e 9° anos do Ensino Fundamental, assim como para 0s
estudantes da 3? série e 42 série do Ensino Médio tera como base as Matrizes de Referéncias do
SAEB em vigéncia. Assim “[...] preservando a comparabilidade entre edi¢es e manutengéo da
série historica de resultados do SAEB e, consequentemente, do Indice de Desenvolvimento da
Educacao Basica, conforme previsto no Plano Nacional de Educagdo” (BRASIL, 2019, p. 03).

As Matrizes de Referéncia de avaliagdo da ANEB, ANRESC (Prova Brasil) e ANA
norteiam os conteudos das disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica a serem aferidas
nessas avaliagdes, os quais estdo classificados por Eixos estruturantes (topico), subdividindo
em habilidades denominadas descritores (assuntos que compdem os topicos) de acordo com
cada série e cada disciplina. Vale ressaltar que essas matrizes ndo compreendem todo o
curriculo escolar, sdo apenas um recorte dos contetdos das disciplinas avaliada pelo SAEB.

Além dessas disciplinas esta previsto, também, pelo MEC, através da Portaria N° 366
(29 de abril de 2019) que rege as diretrizes de realizacdo do SAEB no ano de 2019, a aplicacdo
de provas de Ciéncias da Natureza e de Ciéncias Humanas para uma amostra de estudantes de
9° ano do Ensino Fundamental, tendo como referéncia a Base Nacional Comum Curricular
(BNCC).

Os resultados dessas avaliagfes sdo aferidos mediante uma escala de proficiéncia
(medida produzida), a qual esta dividida em niveis por intervalos usados para classificar os
estudantes de acordo com as habilidades demonstradas nos resultados calculados pela TRI.
Segundo o INEP (2019, on-line), “[...] ap6s a aplicacdo do teste, a descri¢do dos itens da escala
oferece uma explicagdo probabilistica sobre as habilidades demonstradas em cada intervalo da
escala”.

Os resultados do SAEB das escolas participantes sdo divulgados nos anos pares apds a
publicacdo dos resultados finais de cada edic¢do, podendo ser consultados no site do Portal do
Inep pelos Diretores Escolares (BRASIL, 2019). De posse desses resultados o INEP realiza
reunides de divulgagdo, na modalidade presencial ou a distancia, “[...] com as equipes do
Ministério da Educacdo, do Conselho Nacional de Educacdo e das Secretarias Estaduais e
Municipais de Educacéo [...]” (BRASIL, 2019, p. 04).

Vale destacar que nos Ultimos meses de 2019 o MEC divulgou para a sociedade
brasileira as novas mudangas estruturais do SAEB. Dentre estas mudangas podemos destacar a

alteracdo na nomenclatura das provas que compdem o SAEB, ou seja, as siglas ANEB,
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ANRESC e ANA deixam de existir e passardo a ser identificadas pelo nome SAEB, seguindo
da etapa correspondente.

Foi estabelecido outras alteragdes, tais como: inclusdo de Ciéncias da Natureza e
Ciéncias Humanas no escopo do teste do 9° ano do Ensino Fundamental, de acordo com as
competéncias e habilidades previstas pela BNCC; Inser¢do da Educacdo Infantil (Creche e Pré-
escolar) no SAEB, alinhado 8 BNCC (alfabetizacéo); Alteracdo dos estudantes avaliados do 3°
ano do Ensino Fundamental para 0 2° ano. Vale ressaltar que ANA deixara de ser uma avaliacdo
anual e passara a ser bianual e os estudantes do 3° ano do Ensino Médio serdo avaliados de

forma amostral.

OLHAR DE UM GESTOR ESCOLAR DE UMA INSTITUICAO ESCOLAR DA REDE
ESTADUAL DE ENSINO MEDIO DO CEARA SOBRE A AVALIACAO EM LARGA
ESCALA A LUZ DO MODELO DE GESTAO DE MINTZBERG

Através da entrevista semiestruturada realizada com o Diretor Escolar da EEEP
Professora Maria Célia Pinheiro Falcdo do municipio de Pereiro-CE, buscamos conhecer a
dindmica do trabalho e papel do gestor de pesquisado a luz do modelo de gestdo de Mintzberg,
com foco na gestdo Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica e seus resultados.

Com relagéo a primeira indagagdo: Como a gestéo escolar lida com a avalia¢éo em
larga escala e seus resultados? ,podemos notar que no plano da informacéo o gestor escolar
dissemina e difunde na escola a importancia das avaliacbes externas para 0 seu contexto
(realidade), fazendo com que a comunidade escolar se sinta motivada, encorajada e envolvida
(plano pessoal) para alcancar as metas e resultados que foram estabelecidos no Plano de Agéo
Escolar — PAE.

Para tanto, o gestor escolar pesquisado acompanha o desenvolvimento das acgdes
planejadas para o alcance das metas e obtencgdo de resultados escolares satisfatorios, através do
monitoramento dos planejamentos realizados na escola, envolvendo os professores, nucleo
Gestor e Secretaria de Educacdo Municipal. O sujeito pesquisado ressalta sobre a importancia
“[...] do tracado das metas em busca dos resultados e que, ano apds ano, se faz uma comparagéo
dos resultados, e que mesmo diante das dificuldades encontradas, a escola vem conseguindo
alcancar esses resultados” (GE, entrevista realizada em 2019).

Desse modo, podemos notar que o gestor escolar pesquisado atua nos trés espagos
(dentro da unidade, na direcdo do resto da organizacéo e fora da organizacdo) que compdem o

campo de atuacao dos gestores proposto por Mintzberg (2010). Assim como, percebermos que
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0 papel do gestor escolar perpassa pela lideranca, comunicacdo/programacéo e acdo, fazendo
com que as coisas acontecam (executem), convergindo para o ideario proposto por Mintzberg.

Em relacdo a outras questdes: Qual é o papel da coordenacéo pedagdgica? O que é
feito?, o gestor entrevistado destaca que “A Equipe Pedagdgica/Coordenacdo Escolar € quem
conduz todo o trabalho pedagdgico da rotina da escola, desde a elaboracdo, execucdo e
monitoramento das demandas pedagdgicas escolares” (GE, entrevista realizada em 2019). No
entanto, Coelho e Linhares (2008, p. 4 apud MACHADO et al., 2014), entendem que ““[...] nas
escolas eficazes, os gestores agem como lideres pedagdgicos [...] e como lideres em relagdes
humanas”. Dessa forma, se 0 Diretor Escolar ndo se envolver de fato, e ndo acompanhar o
trabalho da Coordenacdo Pedagdgica, ndo monitorar as agdes realizadas, ele corre o risco de
perder o foco pedagdgico, que deve ser a razdo primordial do trabalho do gestor e assim, ndo
se chegar ao resultado desejado, ou melhor, ndo ser uma escola eficaz.

E claro que o gestor precisa saber delegar, estabelecer prazos e metas, checando e
retomando sempre a este trabalho, através do constante didlogo com sua equipe, de modo a
facilitar o acompanhamento sistematico dos resultados (MACHADO, 2019). Assim, podemos
perceber a complexidade do trabalho de um gerente/gestor.

Para Nelson (2010), a gestdo pedagogica € a responsavel por gerir a area educativa,
através dos objetivos tracados no Projeto Politico Pedagdgico (PPP) que define as metas a serem
atingidas pela escola, assim como as formas de controle e monitoramento do rendimento
escolar. Nesse sentido, cabe ao Diretor Escolar o papel de grande articulador que ira tracar um
plano de acdo, juntamente com a comunidade escolar, a fim de buscar melhorias continuas para
a escola.

Quanto a dltima indagacdo proposta no roteiro de entrevista: A Escola elabora algum
planejamento de atividades pedagogicas com base nos resultados das avalia¢fes nacionais em
larga escala? Como isso € feito?, o gestor participante da entrevista afirma que sim e que ha
uma ampla divulgacgéo e reorientagdo do trabalho pedagdgico a partir dos resultados obtidos
pela unidade escolar nas avalia¢Oes externas. Essa a¢do esta alinhada com a ideia de Mintzberg
(2010) acerca do plano das informacdes, em que 0 gestor assume 0s papéis de comunicacgdo e
de controle.

O GE troca informacdes em todas as diregfes: com seus superiores (Coordenadoria
Regional de Desenvolvimento da Educacéo — Crede 11), com seus subordinados (professores e
demais servidores), com seus pares (ndcleo gestor). Manter uma articulacdo/contato com

diversas pessoas de dentro e fora de sua unidade, utilizando-se de canais de comunicacdo
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formais (reunides, e-mail e outros) e informais (conversas particulares e coletivas, WhatsApp
e outros).

Ainda de acordo com Mintzberg (2010), exercendo o papel de comunicacdo, o gestor
assume algumas atividades e responsabilidades, descritas como de monitoramento, em que
buscam informac6es Uteis de todo o tipo; centro nervoso, supervisionando todas as atividades
de sua unidade, por ter uma visdo do trabalho como um todo; disseminag&o, compartilhando as
informacdes que recebe para os membros da unidade; e porta-voz, comunicando com as pessoas
externas a sua unidade. Conforme a resposta do gestor entrevistado ha sim, este movimento de
encadeamento entre as informagdes, comunicacédo e plano de acgdo interno e externamente, o

que tem gerado melhoria nos resultados da escola nos ultimos anos.
CONCLUSAO

Os trés campos de atuacdo do gestor/gerente presentes no modelo de gestdo de
Mintzberg perpassam pelo Plano da Acdo, Plano das Pessoas e Plano das Informagdes) e os
diversos papéis e competéncias a serem desenvolvidos pelos gestores, podem variar de gestor
para gestor de acordo com realidade interna e externa de cada instituicao.

Nesse sentido, ao considerar o contexto da EEEP Professora Maria Célia Pinheiro
Falcdo, podemos evidenciar que no Plano das InformagGes o gestor escolar pesquisado
dissemina e difunde na escola a importancia das avaliaces externas para 0 seu contexto
(realidade), fazendo com que a comunidade escolar se sinta motivada e envolvida para alcancar
as metas e resultados que foram estabelecidos no Plano de Agédo Escolar — PAE.

Podemos aferir também que o gestor escolar pesquisado ndo possui o controle de tudo
gue acontece na escola, uma vez que ele destaca que a Coordenacdo Pedagogica é quem conduz
todo o trabalho de acompanhamento das rotinas pedagdgicas da escola. Assim, podemos
evidenciar que o GE faz uso da delegacéo de tarefas a serem desenvolvidas no &mbito escolar.
No entanto, acreditamos que é de fundamental importancia o envolvimento do GE no
acompanhamento do trabalho da Coordenacdo Pedagdgica, ja que ele pode corre o risco de
perder o foco pedagdgico. Assim, podemos notar a complexidade do trabalho de um
gerente/gestor.

Através do acompanhamento e monitoramento dos planejamentos realizados na escola,
envolvendo os professores, nicleo Gestor e Secretaria de Educagdo Municipal, o gestor
pesquisado promove uma articulacdo e contato entre os diversos atores envolvidos no processo

educacional. Desde os atores internos da instituicdo em que atua (professores e coordenacdo

B

e




_
Y s
EJ%

W Congresse Nadonal de
Educagio

escolar), bem como com atores de instituicdes externas (Secretaria Municipal de Educagéo e
Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacdo — CREDE 11) que sdo fundamentais
para o desenvolvimento das a¢Bes planejadas e para o alcance das metas.

Diante do exposto, podemos concluir que o papel desempenhado pelo gestor escolar da
instituicdo pesquisada, com foco na gestdo do Sistema de Avaliacéo da Educagdo Basica e seus
resultados, perpassa os trés espacos (dentro da unidade, na direcdo do resto da organizagéo e
fora da organizacao) que compdem o campo de atuacdo do gestor proposto por Mintzberg e
podemos identificar uma possivel compatibilidade dos papéis desempenhados pelo GE com os

papéis apresentados no modelo de gestdo em foco.
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