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Resumo

ste artigo apresenta um perfil do diretor de escola, a partir de pesquisa baseada na narrativa de
Evida de quatro diretores de escolas de bom desempenho, trés do Rio Grande do Sul e uma de
Singapura. As trés escolas do RS destacam-se por seus resultados, no ENEM e no IDEB. A escola de
Singapura foi apresentada como destaque pela Embaixada brasileira, acrescido do fato de que aquele
pais obteve o melhor resultado do mundo no PISA de 2015. Sdo trabalhados conceitos sobre gestao,
avaliacdo, desempenho, ENEM, IDEB e PISA. Além disso, é abordada a metodologia de pesquisa
baseada em narrativas de vida. Por fim, é proposto o radar do perfil do diretor da escola de bom
desempenho.

Abstract

This work presents a profile of the school principal, from research based on the life narratives of four
principals of good performance schools: three of them from Rio Grande do Sul and one of them from
Singapore. The three schools from Rio Grande do Sul stand out for their results in ENEM and IDEB. The
Singaporean school was presented as a prominent one by the Brazilian embassy, besides the fact that
the country achieved the best result in the world in PISA 2015. Concepts on management, evaluation,
performance, ENEM, IDEB and PISA are presented in this work. In addition, the research methodology
based on life narratives is approached. Finally, the good performance school principal profile radar is
proposed.
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1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios da sociedade brasileira é melhorar a qua-
lidade de sua educacdo. Conhecer a histéria de vida e formacao de
gestores, do Brasil e de paises onde estudantes atingem bons re-
sultados, pode indicar caminhos para corrigir problemas em nossa
politica educacional.

A Coreia do Sul, por exemplo, levou cerca de quarenta anos para
atingir bons resultados educacionais. O pais ficou de 1910 a 1945
sob o dominio do Japdo. Ao fim da segunda guerra mundial, a Co-
reia retomou o controle e resolveu priorizar a educagao. Mesmo
atravessando uma guerra interna, que levou a divisao entre Coreia
do Sul e Coreia do Norte, por quatro décadas investiu 10% do PIB
nas a¢des educacionais. Todas as escolas, publicas e privadas, sdo
de turno integral. Como resultado dessa priorizacdo, a média de
anos de estudo de sua populacdo chegou ao dobro da média de
anos de estudo da populacdo brasileira. Seus alunos estdo sempre
entre os primeiros no PISA (ROSA, 2011, p. 84).

Singapura conseguiu alterar os resultados da qualidade de seus
estudantes em menos tempo que a Coreia do Sul. Em duas dé-
cadas, o pais passou de uma posicdo intermedidria para a ponta,
quando participa de sistemas de medicdo mundiais da qualidade
de alunos, como o PISA, por exemplo. Na edicdo de 2015 ficou no
primeiro lugar geral, entre 70 paises avaliados. Nessa edicdo do
PISA, o Brasil ficou na posigao 63. Por ndo ter acesso aos resultados
do PISA por escola, fizemos o estudo, em nosso pais, com aquelas
que tiveram melhores resultados no IDEB e no ENEM, que sao in-
dicadores que permitem identificar escolas onde alunos tém bom
rendimento. No caso de Singapura, a pesquisa foi feita com a di-
retora de escola com 6timo desempenho, conforme indicacdo da
Embaixada brasileira naquele pais.

A figura do diretor da escola pode ser preponderante para que
os bons resultados acontecam. A pesquisa permitiu verificar, a par-
tir da analise da histdria de vida e formacgao dos diretores dessas
escolas, que existem alguns pontos em comum que permitem
identificar o perfil dos diretores.

2 A GESTAO ESCOLAR RELACIONADA AO SUCESSO E AO
FRACASSO ESCOLAR

Varios fatores influenciam para o sucesso e para o fracasso esco-
lar. A gestdo escolar é um deles. A gestdo escolar estd diretamente
relacionada a acdo do diretor da escola e diferencia-se da gestao
educacional, como preconiza Werle:

A gestdo educacional é o espaco de acdo dos governos e se expressa na

organizagdo dos sistemas de ensino federal, estadual e municipal com suas
incumbéncias e formas de articulagéo. Ou seja, a gestao educacional implica
em vdrios tipos de iniciativas desenvolvidas pelas instancias de governo.
A gestdo escolar situa-se no plano da acdo da escola, envolvendo tarefas

especificas numa perspectiva de autonomia bem como de trabalho coletivo

(WERLE, 2009 apud VIEIRA, 2007 p. 141).

A gestédo educacional foi pesquisada por Castro e Souza, e citada
por Castro em 2009, na qual os autores identificaram falta de co-

nhecimento em gestao no sistema educacional:

S6 um dos quinze municipios estudados apresentou um plano estratégico
e metas prioritarias para serem atingidas na educagdo municipal. A auséncia
de formas sistematicas de avaliacdo, e de uso de ferramentas de gestao
tornam a gestao da educacdo municipal ainda bastante reativa e adaptativa.
A area da administracao da educagdo por razdes ideoldgicas, e por reagdo
ao modelo capitalista de administracao voltado para valores materiais, tem
enfatizado a importancia dos processos participativos, da autonomia da
escola e ndo tem buscado formas de tornar a gestdo da educacéo escolar
e do municipio mais efetiva e capaz de buscar respostas pedagdgicas e
administrativas para os desafios que enfrenta. Com esta posicdo, a escola
se torna uma organizacdo cada vez mais tradicional e conservadora se
comparada com outras instituicoes sociais. Esta questdo da falta de estudos
sobre formas de melhorar a gestdo e a qualidade da educacéo publica
dificultam sua transformagdo em uma instituicao dindmica e capaz de lidar
melhor com os seus desafios. (CASTRO, 2009, p. 115).

Rosa (2008) destacou que se a qualidade da escola faz diferen-
¢a no desempenho dos alunos, todos nés devemos nos preocupar
com sua forma de gestdo. No minimo, precisamos estar abertos
para discutir e compreender, de modo consistente, as experiéncias
de gestao de outras organizagoes.

Nesse cenario, a figura do diretor da escola assume papel rele-
vante, conforme define Castro (2009):

Os estudos atuais tém atribuido cada vez mais papel central a lideranca
do diretor na conquista da qualidade da educacdo, na transformacéao
das condicdes da escola para que o aluno consiga aprender, esta lideranca
depende fortemente da formacao, conhecimento e habilidades do diretor.
A formagdo do gestor em Administracdo Educacional, o conhecimento da
legislacdo, do planejamento e das dimensdes da escola como organizagao, além
da compreenséo do trabalho em equipe e das relagées humanas, pode levar o
diretor de escola a ser o lider educacional necessario que conduza a escola a seu

papel essencial na aprendizagem dos alunos (CASTRO, 2009, p. 121).

Tendo como premissa a importancia da atuacdo do diretor da
escola, como um dos fatores que levam ao sucesso ou ao fracasso
dos estudantes, a pesquisa permitiu avaliar até que ponto a histéria
de vida e formacdo dos diretores pesquisados teve relagdo com os
resultados das escolas as quais dirigem. Além disso, tendo como
fonte de pesquisa diretores de escolas em realidades diferentes, foi
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possivel considerar essas variacbes e entender o contexto, a for-
macao, as experiéncias e a realidade de cada um, bem como suas
afinidades.

3 OPISA

Por conta da necessidade de desenvolver evidéncias comparadas
entre paises com base no desempenho dos estudantes, a Organi-
zagado para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
lancou o Programa Internacional de Avaliacdo de Estudantes (PISA)
em 1997. O PISA avalia o que alunos de 15 anos, no final da edu-
cacdo obrigatéria, adquiriram em relacdo a conhecimentos e ha-
bilidades essenciais para a completa participacdo na sociedade

moderna.

A avaliacdo, que ocorre a cada trés anos, atua em trés areas cog-
nitivas - ciéncias, leitura e matematica —, além da contextualizacdo
dos resultados por meio de questiondrios aplicados aos estudan-
tes, diretores de escolas, professores e pais. Em 2015, foi analisado
também o dominio sobre resolucdo colaborativa de problemas.
O PISA ndo apenas estabelece o que os alunos podem reproduzir
de conhecimento, mas também examina qudo bem eles podem
extrapolar o que tém apreendido e aplicar o conhecimento em
situagdes nao familiares, ambos no contexto escolar ou ndo. Essa
perspectiva reflete o fato de economias modernas valorizarem in-
dividuos ndo pelo que sabem, mas pelo que podem fazer com o
que sabem (OCDE, 2016).

A cada ciclo do PISA, os questionarios contextuais e um nimero
de itens de cada drea avaliada sao disponibilizados pela OCDE para
que educadores e pesquisadores compreendam melhor como os
instrumentos foram construidos.

Mais e mais gestores estao utilizando os resultados de estudos
como o PISA para tomar decisdes sobre a educacgédo - por exemplo,
o Plano Nacional de Educacéo (PNE) estabelece uma meta de me-
Ihoria do desempenho dos alunos da Educacdo Bésica nas avalia-
¢bes da aprendizagem no PISA, tomado como instrumento externo
de referéncia. Dessa maneira, é importante que atores do contexto
escolar, especialistas e a sociedade em geral entendam a avaliacdo
e 0 que sustenta seus objetivos, de modo a pensar como poderao
fazer a diferenca nos resultados dos estudantes brasileiros.

No Brasil, O PISA faz parte de um conjunto de avaliacbes e exa-
mes nacionais e internacionais coordenados pela Diretoria de Ava-
liacdo da Educacao Basica (DAEB), do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Diferentemente das demais avaliagdes, o estudo proposto pelo
PISA permite ao Brasil aferir conhecimentos e habilidades dos estu-
dantes de 15 anos em leitura, matemadtica e ciéncias, contrastando
com resultados do desempenho de alunos dos paises membros da
OCDE, além de 35 paises/economias parceiras.

No PISA de 2015, Singapura ficou em primeiro lugar, dentre to-
dos os paises avaliados. O Brasil ocupou a posicao 63.

4 OIDEB

O indice de Desenvolvimento da Educacao Basica - IDEB, criado
em 2007 pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacio-
nais Anisio Teixeira (Inep), foi formulado para medir a qualidade
do aprendizado nacional e estabelecer metas para a melhoria do

ensino.

O IDEB é um indicador nacional que possibilita monitorar a qua-
lidade da Educacéo. O IDEB é calculado a partir de dois componen-
tes: taxa de rendimento escolar (aprovagao) e médias de desem-
penho nos exames aplicados pelo Inep. Os indices de aprovacao
sdo obtidos a partir do Censo Escolar, realizado anualmente. As
médias de desempenho utilizadas sdo as da Prova Brasil, para es-
colas e municipios, e do Sistema de Avaliagdo da Educacéo Basi-
ca (SAEB), para os estados e o pais, realizados a cada dois anos. As
metas estabelecidas pelo IDEB sao diferenciadas para cada escola
e rede de ensino, com o objetivo Unico de alcancar 6 pontos até
2022, média correspondente ao sistema educacional dos paises
desenvolvidos.

Para este artigo, dos quatro diretores pesquisados, foi
entrevistada uma diretora de escola do Rio Grande do Sul, da rede
estadual, que obteve melhoria no resultado do IDEB, comparando
o desempenho dos alunos antes e depois de sua gestao.

5 OENEM

O Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) é uma prova realizada
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira, autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo do Brasil,
e foi criada em 1998. Ela é utilizada para avaliar a qualidade do en-
sino médio no pais. Seu resultado serve para acesso ao ensino su-
perior em universidades publicas brasileiras, através do Sistema de
Selecdo Unificada (SiSU), assim como em algumas universidades

no exterior.

O ENEM ¢é o maior exame vestibular do Brasil (reconhecido
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oficialmente pelo RankBrasil - Recordes Brasileiros) e o segundo
maior do mundo, atrds somente do Gao Kio, o exame de admissao
do ensino superior da Republica Popular da China. A prova conta
com mais de 7 milhdes de inscritos, divididos em 1.661 municipios
do pais.

A prova foi usada inicialmente para avaliar a qualidade da edu-
cacdo nacional. Na segunda edicdo do exame, foi utilizada como
modalidade de acesso ao ensino superior. Teve sua segunda versao
iniciada em 2009, com aumento do nimero de questdes e utilizacdo
da prova em substituicdo ao antigo vestibular. O exame é realizado
anualmente e tem duracédo de dois dias, contém 180 questdes obje-
tivas (divididas em quatro grandes dreas) e uma questao de redacao.

O exame comecou a ser utilizado como de acesso ao ensino supe-
rior em universidades publicas brasileiras através do SiSU (Sistema
de Selecédo Unificada), pois os alunos poderiam se inscrever para as
vagas disponiveis nas universidade brasileiras participantes do siste-
ma. Como a utilizacdo do Enem e do SiSU pelas universidades bra-
sileiras é opcional, algumas universidades ainda utilizam concursos
vestibulares préprios para selecao dos candidatos as vagas.

Os resultados do ENEM sao utilizados pelo governo como fer-
ramenta para avaliar a qualidade geral do ensino médio no pais,
orientando as politicas educacionais.

O ENEM é uma prova diferente dos vestibulares tradicionais apli-
cados pelas proprias universidades, pois tem como caracteristica a
transdisciplinaridade. O conceito de transdisciplinaridade consiste
em formular questées que dependem do uso de duas ou mais dis-
ciplinas aprendidas no ensino médio para obter sua resposta.

Dos quatro diretores pesquisados, participaram os diretores das
duas escolas que obtiveram as melhores notas no Enem de 2016
no Rio Grande do Sul.

6 APESQUISA
A pesquisa teve como objetivos:
a) verificar, em escolas onde estudantes obtiveram étimos re-
sultados, se e de que modo a experiéncia de formacéo dos dire-
tores dessas escolas contribuiu para esse rendimento;

b) Identificar se existem pontos comuns nas narrativas de for-
magao desses diretores.

Foi realizada com trés diretores de escolas do Rio Grande do Sul
- uma delas teve crescimento no seu IDEB e outras duas tiveram os
melhores resultados no ENEM - e uma diretora de escola de Singa-
pura, pais que teve a primeira colocacdo no PISA 2015.

Segundo Abrahdo (2003, p. 80), a pesquisa autobiografica - His-
térias de Vida, Biografias, Autobiografias, Memoriais — pode utili-
zar diversas fontes, como narrativas, histéria oral, fotos, videos,
filmes, didrios, documentos em geral, e reconhece-se dependente
da memdria. Segundo a autora, esta é o componente essencial na
caracteristica do narrador com quem o pesquisador trabalha para
poder construir elementos de analise que possam auxilid-lo na

compreensao de determinado objeto de estudo.

A pesquisa autobiografica em educacdo tem ocupado espaco
importante. Nas ultimas décadas, tornou-se base para investiga-
¢oes profundas e diferenciadas, permitindo observar a relagdo en-
tre a pessoa e a sociedade. Delory-Momberger (2009) indica que
esse movimento dialético entre o individual e o social tem como
efeito produzir ao mesmo tempo a “individualizacdo do social” e
um “individualismo societal".

Bauer (2012), no ambito da pesquisa autobiogréfica, destacam a
relevancia da entrevista narrativa:

O estudo de narrativas conquistou uma nova importancia nos ultimos anos.
Este renovado interesse em um toépico antigo - interesse com narrativas e
narratividade tem suas origens na Poética de Aristteles — esta relacionado
com a crescente consciéncia do papel que o contar histérias desempenha na
conformacdo de fendmenos sociais. No despertar dessa nova consciéncia, as
narrativas se tornaram um método de pesquisa muito difundido nas ciéncias
sociais. A discussao sobre narrativas vai, contudo, muito além de seu emprego
como método de investigacdo. A narrativa como uma forma discursiva,
narrativas como histéria, e narrativas como histéria de vida e histérias societais,
foram abordadas por tedricos culturais e literdrios, linguistas, filésofos da

historia, psicologos e antropélogos. (BAUER, 2012, p. 90).

Seguindo a metodologia preconizada por esses autores, a en-
trevista narrativa realizada com os diretores das escolas escolhidas
seguiu os seguintes passos:

1. Preparacao

A preparacdo permitiu compreender alguns aspectos que
explicam a trajetéria do entrevistado e suas peculiaridades.
Permitiu que o entrevistador encontrasse familiaridade com
o campo de estudo. Deste modo houve necessidade de fazer

investigacdes prévias antes de realizar a entrevista.

2. Inicio: comeco da gravacao e apresentacao do tépico inicial
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Ao entrevistado foi explicado o contexto da pesquisa e solici-
tada permissao para gravagao.

Conforme preconizam Jovchelovitch e Bauer (Bauer,2012), a
entrevista iniciou com uma pergunta, de ordem mais gené-
rica, que permitiu desencadear o processo. Por exemplo, a
questdo inicial formulada foi: conte-me sobre suas vivéncias
e aspectos de sua formacao segundo fatos e momentos que
possam ter contribuido para que vocé seja o gestor que é.

3.Narragdo central: sem perguntas, mas com encorajamen-
to ndo verbal

Coube ouvir a narracdo do entrevistado, sem interrupg¢oes,
apenas escuta ativa e apoio nao verbal.

4, Fase de questionamento, apenas com questdes imanentes

5. Concluida a narrativa, foram feitos questionamentos que
permitiram entender eventuais lacunas da histéria. Nessa
fase, foi importante efetuar perguntas que se referiram aos
acontecimentos, e ndo sobre opinides do entrevistado.

Fala conclusiva. Encerramento da gravacdo seguida de con-
versa informal

Concluida a gravacdo, discutiu-se com o entrevistado de
modo informal, mas que permitiu abordar alguns aspetos
interessantes, que puderam ser registrados em formulario
especial.

6. Construcao de protocolo de memérias da fala conclusiva.
Além da gravacédo da entrevista, foi importante fazer outros
registros, como aqueles provenientes da fala conclusiva, os
quais permitiram organizar um protocolo de memérias.

A pesquisa com os diretores das escolas selecionadas, além da
entrevista, colheu subsidios que permitiram entender a trajetdria
desses gestores, cujas instituicdes tém alunos com bom desempe-
nho. A analise das narrativas e relacbes feitas, entre elas e as con-
cepgoes e realizagdes quanto a aprendizagem dos alunos, permiti-
ram verificar os pontos de convergéncia, indicando caminhos para
a formacéo de gestores educacionais.

Na andlise, essas relacdes seguiram entendimento que opera
segundo uma concepcdo interativa entre narrador e pesquisador,
conforme preconiza Bolivar (2012, p. 89): a “Analisis interaccional.
Importa el proceso dialégico entre el narrador y oyente, dado que
las narrativas de experiencia acontecen en contextos particulares,
donde entrevistador y narrador participan en una conversacion,

donde ambos construyen, interactivamente, los significados”

Essa andlise interativa foi desenvolvida segundo uma compreen-
sdo cénica, com base em Santa Marina e Marinas (1994); Marinas
(2007) e desenvolvida por Abrahao (2014, 2016), segundo a qual
a interatividade entre narrador e pesquisador da-se no momento
da enunciacdo dos fatos em narracdo, compreendidos mediante
cenas em relagdo com os contextos vivenciais em trés planos da
compreensao cénica: o contexto vivido no passado, que comporta
a totalidade de referenciais biograficos e sociais dos sujeitos entre-
vistados; o contexto do presente dos sujeitos, que supde as redes
de relagdes sociais do presente dos sujeitos, desde as que se ela-
boram mediante a concreta situacdo de entrevista, estabelecendo
seu sentido para o presente; o contexto da entrevista, que supde
as formas de acordo e cooperacdo para a efetivacao da prépria
narrativa: relacdo de escuta e transmissao em reciprocidade como
condicdo para a reflexdo. Esse movimento, pode ser representado
pelo esquema que segue (Figura 1), elaborado por Abrahao (2016,
p.43) a partir de descricao de Marinas (2007, p. 118).

Figura 1: Compreensao cénica

! -

1 Cenas da vida Cenas

1 cotidiana reprimidas
A ou

i esquecidas

Fonte: Elaborado por Abrahéo (2016, p. 43) a partir de descricdo de
Marinas (2007, p. 118).

A partir do esquema, Abrahao (idem) explicita que:

Segundo nossa leitura da metodologia sintetizada no esquema supra,
entendemos as diferentes cenas do enunciado/escutado como integrantes
e integradoras de um sistema espago/temporal “modelador” do processo
de narragao, isto é, do desenvolvimento do circuito narrativo que envolve
narrador e ouvinte na palavra dada e consequente escuta atenta desses

sujeitos da narratividade (auto)biogréfica’.

Na pratica, no processo de interpretacdo dos dados e informa-
¢Oes esses autores postulam uma concepc¢do em que as categorias
de sujeitos sdo entendidas como espaco de enunciacdo, em que os
elementos pertinentes vao se desenhando na medida da relagdo

!Circuito narrativo, palavra dada e escuta: conceitos marinianos trabalhados em Abrahao (2014).
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das narrativas com seus contextos. Esta compreensdo, pois, privile-
gia, ao invés da estrutura amostral de uma histdria segundo o sen-
tido originario das narrativas ou dos elementos de profundidade
dos sentidos nelas ocultos, o entendimento de que a origem e o
sentido profundo das narrativas € algo que construimos pari passu
(Abrahao, 2016).

No caso da presente pesquisa, as narrativas trabalhadas foca-
ram, especialmente, as cenas de vida e formagao dos diretores que
colaboraram com este estudo.

CENA 1 - ENUNCIACAO

As entrevistas foram feitas com os diretores em suas escolas. To-
dos eles optaram em conversar na sua sala. A entrevista foi grava-
da, conforme autorizacdo deles, e durou em média 2 horas. Nesse
momento foi possivel a compreensédo do todo, e a histéria foi de-
sencadeada a partir de uma questdo mais abrangente que lhes foi
formulada: Fale sobre sua trajetéria e sobre aspectos importantes
de sua formacgao e atuacdo como diretor de escola.

ENTREVISTADO 1 - COLEGIO SINODAL - APRESENTACAO DA
ESCOLA

Os imigrantes alemaes chegaram ao Rio Grande do Sul em 1824. J&
no ano de 1826 foi inaugurada a primeira escola evangélica lutera-
na, chamada de Instituto Rio Branco, localizada, atualmente, em
Sdo Leopoldo - RS.

Em meados de 1886 o Sinodo Rio-Grandense, entidade compos-
ta por imigrantes e descendentes que cultivavam a religido evan-
gélico luterana, comecgou a pensar a escola como um espaco em
que pudesse ser oferecida a formacao integral. Surgiram entéo as
escolas confessionais, com autonomia nos seus processos pedagégi-
cos e administrativos, e formadoras, visando a formacdo integral do
ser humano, preparando os alunos para exercer a lideran¢a na sua
comunidade. Anos mais tarde, em maio de 1936, surgiu uma das pri-
meiras escolas com esse conceito: o Centro de Ensino Médio Sinodal.

Atualmente, essa escola tem duas unidades de ensino: Colégio
Sinodal - Séo Leopoldo e Colégio Sinodal — Portdo, mantidas pela
Instituicdo Sinodal de Assisténcia de Educacgao e Cultura — ISAEC,
da Igreja Evangélica de Confissao Luterana no Brasil - IECLB.

A escola possui alguns conceitos e compromissos que buscam
formacao e transformacéao. Os principios filosoficos e pedagdgicos
fundamentam uma educagao que desenvolve o senso critico, a
honestidade e a responsabilidade, desafiando a criatividade, valo-
rizando a liberdade de expressdao com respeito e civilidade, a sen-
sibilidade, a autonomia, o espirito de independéncia, o raciocinio

I6gico e 0 amor pela natureza.

A Unidade de Ensino Colégio Sinodal - Sdo Leopoldo ocupa um
espaco nobre na area do Morro do Espelho, préximo ao centro de
Séo Leopoldo.

O indice de aprovacao de alunos do Sinodal em vestibulares de
universidades publicas e privadas em 2017 foi de 80,5. A média de
aprovacao dos alunos do Sinodal em Universidades Federais nos
ultimos 5 anos foi de 35%. Os resultados no ENEM colocam o Si-
nodal com as melhores médias h&a mais de cinco anos. Em 2016, a
escola ficou no segundo lugar entre as privadas, no RS, com 654,5
pontos.

IVAN RENNER - DIRETOR DO COLEGIO SINODAL - BREVE
VISAO DE CENA 2

O menino lvan Renner queria muito estudar, embora tivesse ape-
nas 5 anos. Mesmo com essa idade insuficiente para entrar na esco-
la, ele imaginou uma forma de chamar a atencédo do professor, per-
guntando-se: sera que ele consegue me ver? Como sabia que ele
frequentava uma cancha de bocha nos finais de semana, o menino
Ivan ia até I3, pegava um pedaco de pau e escrevia os nimeros de
1 a 10 na areia, mas o professor nao olhava para ele. Conseguiu en-
trar na escola somente no ano seguinte. Valorizou muito sua vida
escolar, obtendo excelentes resultados e sempre se destacando
como educador, lider e gestor.

ENTREVISTADO 2 - COLEGIO POLITECNICO DA UFSM -
APRESENTACAO DA ESCOLA

O colégio politécnico surgiu com a Universidade Federal de Santa
Maria no ano de 1960. Tem como visao ser referéncia em ensino
médio, profissional e tecnoldgico, além de contribuir na geracéo e
difusdo de conhecimento, com responsabilidade social.

O colégio tem como missdo oportunizar educacdo de qualidade,
gerando e difundindo ciéncia e tecnologia com sustentabilidade.

Em seu plano estratégico, definiu como valores:

- Etica, justica, educacéo, cidadania, democracia, comprometi-
mento, solidariedade.

Oferece o ensino médio e uma série de cursos técnicos, além de

Ccursos superiores.

Em 2016, obteve o primeiro lugar no ENEM no RS, com nota de
666,52.
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Valmir Aita - Diretor do Colégio Politécnico da UFSM - Breve vi-
sdo de Cena 2

Valmir Aita nasceu no interior de Santa Maria e foi fazer o ensino
médio concomitante com o técnico agricola no Colégio Politécni-
co. Nesse periodo, ficou morando proximo da escola. Depois disso,
foi trabalhar como funciondrio do Colégio e morou em suas instala-
¢Oes. Essa relacao tdo préxima fez da escola seu ambiente familiar.

Concluiu a graduacédo e a pds-graduagdo no colégio e culmina
essa trajetdria sendo eleito seu diretor. O mestrado e o doutorado
permitiram uma consisténcia académica e abriram caminho para a

direcdo do Colégio.

ENTREVISTADO 3 - ESCOLA ESTADUAL RAFAELA REMIAO -
APRESENTACAOQ DA ESCOLA

A escola estadual Rafaela Remido situa-se em Porto Alegre. A es-
cola oferece ensino fundamental (800 alunos) e ensino médio (600
alunos). A diretora dessa escola foi indicada pelo Secretério Esta-
dual de Educacdo - RS, por conta dos 6timos resultados que tem
apresentado na gestao escolar, evidenciados pela melhora da nota
no IDEB, comparando a escola com ela mesma e com a média do
IDEB do municipio. Anterior a sua gestdo, a nota do IDEB estava
caindo. Com sua entrada, comecou a subir novamente, permane-
cendo bem acima da média do municipio.

Quadro 1: IDEB da EE Rafaela Remido

IDEB da Escola

Ano IDEB Escola IDEB Municipio Projecdo IDEB
2015 4.8 3,6 5.4

2013 4,7 315 5,1

2011 0,0 35 4.8

2009 36 35 4.4

2007 3.8 34 4.1

2005 4,0 32 -

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados melhoraram com a entrada da diretora atual, em 2013.

CELIA REGINA GUERRA APOLONIO-DIRETORA DA EE RAFAELA
REMIAO - BREVE VISAO DE CENA 2

Com sete anos de idade Célia era uma aluna que nem sempre obe-
decia a professora. Numa oportunidade, sua mae recebeu um bi-
Ihete da escola reclamando do comportamento de Célia. Sua méae
foi até a escola, entrou na sala de aula e deu umas palmadas na me-
nina Célia, deixando claro que na escola quem mandava era a profes-
sora, a quem os estudantes deviam todo o respeito. Desse momento
em diante, Célia nunca mais desobedeceu seus professores. Ela tra-
balhou em empresas do comércio, que lhe deram a experiéncia em
gestdo. Atuando como professora, realizou-se profissionalmente e
consolidou sua trajetdria assumindo a direcao da Escola.

ENTREVISTADO 04 - MIND STRETCHER - APRESENTACAO DA
ESCOLA

A escola Mind Stretcher foi criada em Singapura em 2002 e hoje
possui 3 campi e 13 centros. E a escola preferida de muitos pais em
Singapura, por conta da qualidade de sua estrutura, da proposta
pedagdgica e de seus professores. Num pais que obteve o melhor
resultado do PISA no mundo em 2015, ter esse conceito é muito
expressivo:

e Tem como marca esticar a habilidade académica dos
estudantes, enquanto mantém o amor pela aprendizagem em

multiplos aspectos holisticos.
e Oferece educacdo basica e programas complementares.

e Sua visdo é ser a instituicdo que conduza a Asia para seu
enriquecimento, onde o potencial dos estudantes seja esticado
em sua total grandeza.

e Sua missao é fazer da escola a instituicao preferida por
todos pela entrega extraordinaria de valores, inovagdo continua
e experiéncia de aprendizado excepcional.

e Tem como valores os servicos de exceléncia, equipe, res-
peito, entusiasmo, tenacidade, aprendizagem continua e hones-
tidade.

Escolas com o perfil da Mind Stretcher tem auxiliado Singapura
a conquistar espaco na educacdo mundial e fez com que seus estu-
dantes chegassem ao primeiro lugar no PISA em 2015.

KRISTIE LIM - DIRETORA DA ESCOLA MIND STRETCHER - BREVE
VISAO DE CENA 2

Kristie viveu numa familia com mais cinco irmaos. Seus pais nao
valorizavam a educacado. Ela leu seu primeiro livro quando estava
no terceiro ano secundario. Deste ponto em diante ficou viciada
em leitura e nunca mais parou de ler. O ponto de mutacgéo, quan-
do passou a perceber a importancia da educagdo, aconteceu nesse
momento de sua vida. A partir dai, graduou-se em trés faculdades
e iniciou uma atividade empreendedora, evidenciando suas carac-
teristicas de lideranga. Na direcdo da escola atingiu sua maturidade
como gestora educacional, num pais que tem destaque mundial
em educacao.
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VISAO DE CENA 2 (COMPLETA) EVISAO DE CENA 3

Os demais detalhes da entrevista com os pesquisados, que confi-
guram as visdes de cena 2 (completa) e 3, ndo estdo sendo apre-
sentados neste artigo, por conta do espaco disponivel. Todavia, os
temas escolhidos para abordagem na entrevista permitiram extrair

os fundamentos do perfil apresentado mais a frente.

FORMACAO ACADEMICA DOS DIRETORES

Nao ha uniformidade na formagdo académica dos diretores entre-
vistados. Sdo formacdes em areas distintas e em diferentes niveis,
embora todos eles possuam curso superior completo. Destaco, a
seguir, suas principais titulagdes:

Diretor do Colégio Sinodal

Graduado em Pedagogia

Graduado em Ciéncias Juridicas e Sociais
Pés-graduado em Direito Civil
Pés-graduado em Processo Civil

Mestre em Direito

Diretor do Colégio Politécnico

Técnico em agropecuaria

Graduado em Agronomia

Pés-graduado no curso de formagao de professores de discipli-
nas especializadas do ensino de segundo grau

Mestre em Zootecnia

Doutor em engenharia agricola

Diretora da Escola Rafaela Remiao

Graduada em Geografia (licenciatura e bacharelado)

Diretora da Escola Mind Stretcher

Graduada em Ciéncias Contabeis
Graduada em Direito
Graduada em educacao de séries iniciais

ANALISE DOS OBJETIVOS PROPOSTOS PARA A PESQUISA

O primeiro objetivo da pesquisa foi verificar, em escolas onde
estudantes obtiveram étimos resultados, se e de que modo a ex-
periéncia de formagao dos diretores dessas escolas contribuiu para
esse rendimento. No caso das escolas pesquisadas, foi possivel
identificar que:

a) Os quatro diretores, trés do Brasil e uma de Singapura, tive-

ram uma origem humilde e precisaram superar dificuldades
para avancgar na escola e na vida profissional.

b) Os trés diretores das escolas brasileiras relataram a impor-
tancia dada pela familia a educacédo. No caso da diretora de Sin-
gapura, a familia ndo incentivava os estudos, valor esse que foi
identificado pela entrevistada ao longo de sua trajetéria escolar.

¢) Muito embora todos eles tenham formacao superior, isto se
deu em dreas distintas: Direito, Agronomia, Geografia e Cién-
cias Contabeis.

d) Nao houve uma formacéo especifica em gestdo escolar para
esses diretores.

Os pontos destacados permitem observar que as dificuldades
enfrentadas pelos diretores ao longo de suas trajetdrias pode ter
forjado um perfil de gestor que valorize o desempenho de exce-
Iéncia e estimule o alcance de bons resultados. A formacdo aca-
démica distinta e a auséncia de um desenvolvimento académico
em gestao escolar, demonstram que, nos casos pesquisados, ndo
houve um padrdo de formacdo escolar dos diretores, ou mesmo
de experiéncia em gestdo, mas sim um padrao de perfil compor-
tamental que valoriza a educacéo e esse fator é que pode ter in-
fluenciado para que os estudantes dessas escolas obtivessem bom
desempenho.

O segundo objetivo foi identificar se existiam pontos comuns
nas narrativas de formacao desses diretores. Ha os seguintes pon-

tos comuns:

a) Origem humilde, em familias que lutaram muito para supe-
rar dificuldades financeiras.

b) Os quatro diretores, em momentos diferentes, valorizaram a
educacdo e entenderam que seria a partir dela que consegui-
riam seu desenvolvimento pessoal e profissional.

¢) Estudaram e trabalharam concomitantemente.

d) Todos eles possuem formacéo superior e experiéncia em sala
de aula.

e) Desenvolveram perfil comportamental que valoriza o de-

sempenho de exceléncia.

f) Tem capacidade de trabalhar em equipe e de cobrar resultados.
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g) Empreendem conduta ética e gestdo pelo exemplo.

A andlise desses pontos também permite compreender que a
gestdo das escolas pesquisadas ndo dependeu de uma formacéo
académica especifica, ou mesmo de cursos de gestdo determina-
dos, mas sim de um perfil comportamental alinhado com a ética,
com a cobranca de resultados e capacidade de trabalhar em equi-
pe. A partir dos pontos em comum dos diretores pesquisados, é
possivel sugerir que os gestores sejam sim preparados para a parte
técnica da gestdo, mas que sejam especialmente desenvolvidos
para aspectos comportamentais de lideranca, conforme a histdria
de vida desses quatro diretores.

RADAR DO PERFIL DO DIRETOR

Abaixo, foi criado o Radar do Perfil do Diretor, tendo por base trés
pontos selecionados: Formacdo Académica, Formacdo em Gestao
e Perfil Comportamental, considerando as narrativas dos quatro
diretores pesquisados.

Figura 2: Radar do Perfil do Diretor

Radar do Perfil do Diretor
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto a Formacao Académica, estabelecemos:
Estagio 1 — Curso superior completo.
Estagio 2 - Curso de especializacao.
Estagio 3 — Mestrado.
Estagio 4 - Doutorado

Quanto a Formacgao em Gestao, estabelecemos:

Estagio 1 - Realizou cursos livres.

Estagio 2 — Tem experiéncia profissional em organizag¢des diversas.
Estagio 3 - Tem formacgao académica em gestao.

Estagio 4 — Tem especializa¢do académica em gestdo escolar.

QUANTO AO PERFIL COMPORTAMENTAL, ESTABELECEMOS:
Estdgio 1 - Tem um comportamento padrao, desempenhando
0 basico.
Estagio 2 - Consegue comprometer a equipe.
Estagio 3 — Consegue interagir com demais partes interessadas.
Estagio 4 - Lidera pelo exemplo e motiva para a exceléncia.
O Radar demonstra que o item onde ha uniformidade é aquele
do perfil comportamental.

7 CONSIDERAC()ES FINAIS

A tendéncia humana de partilhar histérias é uma das formas mais
seguras de manter a estabilidade social. As estruturas sociais mais
amplas fornecem o contexto interpretativo a partir do qual analisa-
mos 0s acontecimentos que nos ocorrem, o sentido do que somos
e o sentido do que queremos ser (BRUNER, 2008; LAROSSA, 2004).
Ouvir as narrativas dos diretores de escolas de bom desempenho,
assim como de profissionais de outras areas, € uma forma de en-
tender o contexto onde atuamos, a partir da linguagem observada
nas experiéncias vividas.

A pesquisa (auto)biografica e narrativas de histéria de vida sao
utilizadas no Brasil ha cerca de duas décadas. Bolivar (2012) cre-
dita sua implementacdo com a realizacdo do Primeiro Congresso
Internacional de Pesquisa (Auto)biografica, presidido por Maria
Helena Menna Barreto Abrahdo, com textos das Mesas Tematicas
publicados, em 2004, no livro A Aventura (auto)Biogréfica: Teoria
e Empiria. Vérios trabalhos de pesquisa ja foram feitos utilizando
essa metodologia. Hondrio Filho (2016) fez uma analise de quatro
dissertacdes apresentadas no PPGEDUC-UFG-RC, onde diferentes
autores realizaram pesquisas a partir da histéria de vida de edu-
cadores. Duas delas foram feitas com quatro educadores. O autor
destaca o seguinte:

Cabe lembrar que essas quatro pesquisas utilizaram memoriais, estrevistas e
conversas informais como instrumentos de producao de dados de pesquisa.
Inicialmente, enquanto uma primeira abordagem, foram feitas visitas
exploratdrias ou primeiros contatos e convite para os sujeitos participarem da

pesquisa.

[..] As conversas informais com os sujeitos das pesquisas traziam outros
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detalhes que complementariam o conjunto da situacdo criada para a entrevista

ou, mesmo, as informacoes prestadas pelos entrevistados.

Enfim, sdo os pormenores, residuos, dados marginais dos relatos, que dao
pistas para se compreender a dimensao, ou dimensdes das narrativas
produzidas. Esse material produz uma singularidade, qualitativa, para a
pesquisa com histérias de vida (HONORIO FILHO, 2016, p. 89).

Esta pesquisa, a exemplo das dissertacdes citadas, também se
valeu de outros instrumentos coletados com os diretores, de modo
a produzir um resultado consistente a partir do estudo de suas tra-
jetérias. Além disso, utiliza esse caminho ja percorrido no uso de
historias de vida em pesquisa.

A respeito do uso de histdrias de vida em pesquisa, Olesen
(2018) escreveu:

A discussao metodoldgica anteriormente explicitada foi relacionada a questao
geral de como estudar empiricamente a subjetividade na interagéo cotidiana.
Baseou-se no argumento de que algumas questdes-chave na pedagogia e
na pesquisa educacional poderiam ser melhor teorizadas dessa forma, mas
também que esse processo exigia um conceito de subjetividade que é histérica
e socialmente especificado. Essa relacao entre a subjetividade como ponto
focal e uma perspectiva macro societal foi a fonte de nosso interesse pelos
métodos empiricos. A abordagem da histdria de vida foi concebida como uma
unidade de um método empirico baseado em histéria ou historias de vida e uma

compreensao tedrica da constituicao social do sujeito. (OLESEN, 2018).

Abrahdo (2018), também a respeito do uso de histérias de
vida, evidencia o seguinte:

As historias de vida de inesqueciveis educadores brasileiros interessam em
razdo da riqueza de detalhes singulares de uma vida dedicada a educacédo, em
nosso pais. Mas, ndo sé. Igualmente, importam pela significacdo do universal
que torna essas vidas valiosas para outros educadores, para nds pesquisadores,
para o leitor em geral e, especialmente, para estudantes de todos os niveis
de ensino, para mestrandos e doutorandos, e, de forma especialissima, para
estudiosos nas linhas de Formacao de Professores e de Histéria da Educagdo
que operam com o método (auto)biogréfico, em especial com metodologias
de Historias de Vida e Histérias de Vida em Formagao e com fontes como

narrativas autobiograficas e narrativas de formacdo (ABRAHAO, 2018, p. 7).

Assim, procuramos compreender, mediante as histérias de vida

de quatro diretores de escolas onde estudantes obtém bom
desempenho, se havia pontos comuns na trajetéria desses dire-
tores, permitindo compreender seus resultados e identificar um
perfil para esses gestores. A metodologia de pesquisa utilizada
permitiu atingir esse objetivo. O perfil comportamental comum
aponta para os motivos que levam os estudantes dessas escolas a
atingirem resultados superiores. Os diretores de escola ainda en-

frentam grandes desafios, no Brasil e no mundo. No caso brasileiro,

os resultados no IDEB, no ENEM e no PISA deixam isso muito claro.
No que se refere a Singapura, a gestdo do sistema educacional
do pais facilita para que os estudantes tenham bom desempe-
nho, mas a figura do diretor cumpre um papel fundamental. Com
o presente trabalho, esperamos contribuir para o uso de narrativas

de vida em pesquisa, bem como para uma melhor gestédo escolar.
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