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Resumo

Esse artigo apresenta resultados de uma pesqesavidvida em uma escola da rede publica
municipal de ensino da cidade de Fortaleza. A psagieve como objetivo identificar as
caracteristicas das praticas de gestdo escolaeesileo que prevalecem na escola e ainda de
construir, em cooperacdo com os atores da esatfatégias de acompanhamento visando a
transformacdo das praticas de gestdo escolar engieoenuma perspectiva de educacao
inclusiva. O acompanhamento visava dar conta daanmgadde atitudes e das praticas de
gestdo e de ensino na perspectiva de atenderasrdifis de todos os alunos da escola. A
base tedrica apoia-se sobre as teorias socio-otmistias da mudanga organizacional de
Crozier e Friedberg e do acompanhamento dos dacdateafortune e Daudelin. A pesquisa
colaborativa envolveu a equipe de gestores e mofes da escola que foram acompanhados
pela equipe de pesquisadores durante trés anos.re@gltados indicam que o
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acompanhamento constitui uma dimensao importante gr@amover a mudanca na escola e
que este periodo parece pontuar situacdes quegammvdesequilibrio e equilibrio nos atores
implicados. A gestdo participativa se revelou comeo importante para promover uma
escola que acolhe todos os alunos. As praticasgpgitas que se mostraram eficazes no
atendimento as diferencas na classe foram aguetaggjavam pautadas em uma gestao do
ensino que organiza e dinamiza as situacOes decapagem, que concebem e preveem
dispositivos de diferenciagcdo, que implicam os eduma propria aprendizagem e
especialmente que gerem a progressao das aprezmbzaps alunos. Conclui-se que a
passagem de uma escola tradicional para uma esoilsiva implica em transformacoes
profundas ao nivel da gestdo administrativa e dagps educativas

Palavras-chavesinclusao escolar. Gestédo escolar. Praticas pedaaggiclusivas. Pesquisa
colaborativa.

Mudanga e acompanhamento: revisitando alguns cond¢es

A passagem de uma escola tradicional para umaaesmlisiva implica geralmente
em transformagfes profundas ao nivel da gestdo n&lrativa (BARROSO, 1996;
CANARIO, 2006; FULLAN & HARGREAVES, 2002; STAINBACKSTAINBACK; 1999,
BAUER&BROWN, 2006; KENNEDY&FICHER, 2001) e das pe#ts educativas
(FIGUEIREDO, 2002, 2006; GAUTHIER & POULIN, 20060RILIN & GAUTHIER, 2001,
POULIN & CLEARY, 2003;STAINBACK & SMITH, 2005; VILLA et THOUSAND, 1993;
UDVARI-SOLNER, VILLA et THOUSAND, 2005).

O processo de transformacédo da escola, nestehoalsdra abordado pelos campos
conceituais da mudanca e do acompanhamento. Cato, efesas duas referéncias tedricas
constituiram os principais eixos de reflexfes reedeolvimento desse texto.

No que concerne a mudanca, o estudo se apliac®bstudos seguintes:

. O modelo sistémico e socio-construtivista da mudatesenvolvido por e
Friedberg (1992). Esse modelo parece particulaenatgressante para estudar a mudanca no
meio escolar. Para esses autores, Crozier e Free@h@92, p. 379), “sdo os individuos que
mudam ndo somente de forma passiva, mas no intdeouma coletividade e também
enquanto coletividade” Eles dizem ainda que “pasg@ ¢enha mudanca deve ter uma
transformacdo dos sistemas de acgdo; os individu¢sdgvem colocar em pratica novas
relacbes humanas, novas formas de controle so@&OZIER e FRIEDBERG, 1981, p.
383).

. As teses de Thurler (1994) sobre a mudanca no eseimlar. Para esta autora,

0S meios escolares que mudam sado aqueles em auedanca €, de uma certa forma, uma
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fonte de identidade, um fator de coes&do, um mo#wida e ndo somente o resultante
involuntério da agéo coletivalTHURLER, 1994, p.111).

. As teses de Friedberg, (1993) assim como de LafertiDeaudelin e
Deslandes (2001) sobre mudanga e acompanhamento.

No que diz respeito ao acompanhamento, este édtefjoor Lafortune e Deaudelin
(2001, p.199) “como o apoio que levamos as pessoasituacoes de aprendizagem a fim de
que possam progredir na construgdo dos seus cam@os”. Segundo 0s autores acima, 0
acompanhamento pode ter um papel importante noegsoc de transformacédo das
organizacdes e das praticas dos individuos que tedam parte.

Friedberg (1993) aponta que a mudanca exige oedstimento de um dispositivo de
acompanhamento. Esse dispositivo tornaria possivelestdo e o monitoramento dos
processos de aprendizagem através dos quais $elestan novos quadros de acdo e a
aquisicao de capacidades coletivas.

Por outro lado, as caracteristicas do acompanhamnssio-construtivista devem,
segundo Lafortune, Deaudelin e Deslandes (2001):

. enraizar-se nas experiéncias anteriores das pegpseasteragem;

. favorecer a emergéncia de diferentes pontos da asdim como de conflitos
sécio-cognitivos;

. provocar uma co-construgao;

. tirar vantagem das tomadas de consciéncia que paeengir de certos
procedimentos de constru¢do conjunta.

Assim, as novas orientacdes escolares na perspedtivinclusdo nos deram a
oportunidade de apropriacdo de reflexbes sobre aanga e suas formas de
acompanhamento.

A pesquisa teve como obijetivo identificar as candsticas da gestdo e do ensino que
prevaleciam na escola, buscando desenvolver eaa@gtratégias de acompanhamento que
possibilitassem: mudancas de atitudes por parteattmes da escola, transformacdes nas

praticas de gestao escolar e de ensino numa pevspae educacao inclusiva.

Procedimentos metodoldgicos: uma pesquisa colaborz

A metodologia desta pesquisa se caracteriza corfabarativa cuja ideia central é

envolver pesquisadores, gestores e professore® tamt processo de producao de
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conhecimentos quanto no desenvolvimento interatavprépria pesquisa (IBIAPINA, 2008).
As caracteristicas principais desse tipo de estfin explicitadas naquelas da pesquisa
colaborativa (IBIAPINA, 2008; DESGAGNE, 2007; MORIR004; GARRIDO, PIMENTA

& MOURA, 2000; POULIN, 2006).

O presente trabalho foi desenvolvido durante doos @ meio em uma escola da rede
publica municipal de Fortaleza. E uma escola conasbe@ondi¢cdes estruturais de
funcionamento, estando situada em um bairro combairo indice de desenvolvimento
humano e atende a alunos considerados desfavosesmidoomicamente.

Por ocasido da pesquisa, a escola contava com@3%a26 dos quais apresentavam
algum tipo de deficiéncia, autismo ou hiperativieladegundo as professoras, a maioria
desses alunos apresentava sé&maprometimentos na aprendizagdbm oito salas de aula
daquela escola foram identificados alunos com wdade de fala, deficiéncia intelectual,
surdez, paralisia cerebral e hiperatividade.

Os sujeitos participantes da pesquisa foram o adirda escola, a coordenadora
pedagogica, a orientadora educacional além de skiggwofessores.

O modelo de acompanhamento realizado na presestgiipa foi desenvolvido por
uma equipe de dois professores pesquisadores deerbidade Federal do Ceara e quatro
pesquisadores (doutorandos) que tiveram a respbdadb de, em cooperagdo com 0s
profissionais da escola, implementar o0 ensino elifeiado e a gestdo participativa. Entende-
se por ensino diferenciado o desenvolvimento ddicpsa pedagdgicas que levem em
consideracdo as potencialidades e dificuldades odest os alunos da turma para a
aprendizagem e para interagirem em um contexto detrilcuicio e cooperacao
(FIGUEIREDO, 2010). Estas estratégias didaticazteestar respaldadas na pedagogia da
contribuicdo. Segundo Poulin (2010, p. 40) estagedia oferece “um meio de viéa que
a crianca poder@erceber-se como um individague contribui para o desenvolvimento de
saberes e saberes-fazer coletivos e retirar disdtipfas vantagens, inclusive a de ascender a
um papel social valorizadoN&o se trata da elaboracdo de aprendizagens difaders para
um aluno ou um grupo de alunos. Mas da elaboragdesttatégias didaticas que incluam
atividades diversificadas, variados niveis de cexighdes para uma mesma atividade, as
guais possibilitem prever o0 mesmo objetivo de aizmgem para todos os alunos. Trata-se

de um ensino que favoreca a incluséo porque oonoro®ntexto das diferengas.
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Nessa pesquisa, entendemos a gestéo participatva“aim processo de mobilizacao
das competéncias e da energia das pessoas colketitearorganizadas para que, por sua
participacdo ativa e competente, promovam a r&d@ao mais plenamente possivel, dos
objetivos de trabalho(LUCK, 2006, p.2).

Os principais procedimentos metodoldgicos utilizadoram: acompanhamento,
observacdo participante, reunides e encontros tlelass individuais e coletivos. Foram
utilizados os seguintes dispositivos metodolégjars favorecer a evolucdo das modalidades
de acompanhamento:

. Elaboracdo de uma linha do tempo - utilizada patabelecer a evolucao da
pesquisa colaborativa. Com efeito, ela permite @was o maximo de informacdes
relacionadas a cada uma das etapas importantessdaiga de maneira cronolégica. Além
disso, foi responsavel por marcar as etapas do delpesquisa colaborativa (definicdo do
problema, busca e aplicacdo de solucdes, avali®ég, Essa linha permite dar conta da
dindmica da mudanca e da sua evolugdo testemunhasdorises, rupturas, conflitos,
interrogacoes, reajustes, etc.

. Reunides semanais da equipe de pesquisa para sdiscasabordagem das
dificuldades encontradas e as melhorias a seretenmeptadas.

. Escalas de avaliacéo e grupos focais - instrumeamiados visando facilitar o
diagnostico da mudanca e as orientacdes das ag@E®ohpanhamento.

As escalas de avaliacdo foram de trés tipos:

» Escala de avaliagcao das competéncias de baseido erda gestao da sala de aula
contemplando oito variaveis: planejamento; motigacd implicacdo dos alunos;
aprendizagem cooperativa; avaliacao; colaborac@é® eolegas; convivéncia; recursos da
escola e recursos da comunidade.

» Escala de avaliacdo do ensino e desenvolvimentprdsisas de diferenciacao do
professor na sala de aula, baseada sobre os edeitResrenoud (2000, 2001) Wang (1994) e
Poulin e Cleary-Bacon (2003Articulada em quatro partes: organizar e dinamiasar
situacOes de aprendizagens; gerir a progressaapdasdizagens; conceber e fazer evoluir os
dispositivos de diferenciacdo e implicar os alum@sua aprendizagem.

 Escala de avaliagdo da gestdo participativa noegtmtda inclusdo escolar.
Baseada sobre os estudos de Booth & Ainscow (200@agner, Doré e Brunet (1996, 2004).
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E organizada em trés partes: organizar e dinamaigaituacdes administrativas; organizar e
dinamizar o ensino e a aprendizagem e facilitammaunicacao e a interacao entre 0s grupos.
O ultimo dispositivo utilizado foi a técnica de gaos focais, aplicado duas vezes (final
do segundo ano e final do ultimo ano da pesquisajoajunto de profissionais da escola.
Trata-se de uma forma de entrevista coletiva cadatesete questbes visando recolher
informacbes sobre as percepcdes e modalidades a@mpachamentos, as mudancas
observadas no funcionamento da escola, assim cemmoudancas observadas nas praticas

pedagogicas e de gestao.
Processo de mudancas: resultados do acompanhamentdaborativo

Como destacam Crozier e Friedberg (1977), o acohgmaento na mudanca se
constitui em um processo complexo que envolve ganiwacdes de uma forma sistémica
necessitando, entdo, de varios reajustes em tatenestratégias e de envolvimento, a fim de
levar os atores envolvidos a aceitar, e sobretpl@priar-se das transformagdes ocorridas. A
presenca de membros exteriores a escola e as mavessras de encarar a educacao das quais
eram portadores, apesar de encontrarem um ecafalondo deixaram de provocar tensoes,
resisténcias, até uma franca oposi¢cao cujo moaxpiessao nao podia ser definido no inicio
da pesquisa-acdo. Entdo, verificamos na escoladasdy que o acompanhamento
desenvolvido passou por quatro etapas:

A primeira etapa: o diagnostico

No decorrer desta etapa (um semestre letivo), mpaohamento foi, sobretudo de
natureza institucional, baseado em um procedimepi® visava 0 esclarecimento dos
objetivos da pesquisa colaborativa e o0s papéisectsps dos atores, assim como 0
estabelecimento do diagndstico da escola, da stdaaye da sua pedagogia. Foi marcada por
trés grandes tipos de atividades:

. Encontros coletivos mensais, durante os quais fabordadas as questbes
ligadas as preocupac¢des pedagogicas dos docentes.

. Encontros individuais com os membros da direcas erofessores. Com 0s
primeiros, tratava-se de abordar questdes ligadasaspectos estruturais da organizacdo do

estabelecimento. Com os segundos, tratava-se reamodhentos de troca informais sobre
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problemas pedagdgicos, solicitados mais pelos quearh alunos com deficiéncias ou
dificuldades na sua sala. Esses dois tipos de @ocme caracterizaram por certa
informalidade.

. Encontros institucionais mensais, visando estabelediagndéstico da escola.
Como destaca Friedberg, (1993, p.330) “é nessendi&igo que reside a orientacdo da
mudanca e € ele que transforma os elementos den@tiae em acdo, mas ndo essa mesma
analise”.

Deste periodo inicial, podemos destacar os famsises:

. O procedimento de diagndstico permitiu aparecercaéssidade de reorganizar
as condi¢cOes de funcionamento de base da escota, ta gestdo quanto nas atividades
pedagogicas, assim como a auséncia de uma culturacdlhimento dos alunos com
deficiéncias.

. Os docentes solicitavam cada vez mais os pesquesadmiscando conselhos e
trocas de ideias. Geralmente, invocavam fatoregemds para justificar a impossibilidade de
introduzir um ensino diferenciado nas suas sallgin® desses professores verbalizavam que

nao desejavam a presenca de criancas com defasémas suas salas.

Segunda etapa: o desequilibrio

Durante esta etapa, no segundo semestre da pesdoisaproposto um
acompanhamentormalizadg tanto no modo individual quanto no coletivo.

Na sua dimenséo individual, 0 acompanhamento doshmes da direcdo concerne as
acOes concretas a serem efetuadas com vistasatteleser uma gestao rigorosa da escola,
nos planos organizacional, estrutural, financeircadministrativo. O acompanhamento
individual proposto a oito professoras que tinhdum@s com deficiéncias na sala de aula foi
desenvolvido com um encontro semanal, na perspedaw® abordar os problemas de
acolhimento dessas criancas e desenvolver comjpténe base a serem privilegiadas em
termos de ensino e de gestdo da sala de aula wisemd melhor interacdo dessas criancas
com o0s colegas de classe e maior participacdo dast@s criancas nas atividades
pedagdgicas.

No acompanhamento coletivo foi proposto um encaméréormacéo na frequéncia de

uma vez por més. Nesses encontros, tratavamosaldaapde maneira mais interativa, o
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planejamento das atividades pedagdgicas, a id=#io de competéncias de base a serem
desenvolvidas no ensino e na gestéo da sala deagslm como a organizagao na escola.

Desta etapa da pesquisa podem-se relevar os sgaspectos: o0 acompanhamento
constitui uma dimensao importante e foi proposton@eira mais estruturada, tanto em
termos de conteldo quanto em termos de regulariddaieifestou-se no grupo de atores da
escola uma tomada de consciéncia mais evidenteassidade de mudanca nas praticas dos
docentes assim como dos gestores da escola. Nessento, faz-se referéncia a fatores
endogenos como inibidores do desenvolvimento de préatica que favoreca a inclusao
escolar, cuja emergéncia foi facilitada pelas agieformacdo. De acordo com Canario
(2006, p.79),

O modelo tradicional de formacao corresponde a estratégia e a uma pratica que
privilegiam os recursos vindos do exterior (formasoe financiamentos) e a uma
concepcao “acrescentada” da formacao, cujo templssecia claramente do tempo
de trabalho. Propde-se aqui que a este modeloapmmha-se uma concepc¢ao
“endégena” da formacéo que leve, no caso da eszaléilizacdo das situacdes de
trabalho como material formativo por excelénciaarganizar o trabalho de forma a
permitir que ela transforme-se em uma organizac@difggadora, que por sua vez,
facilite as aprendizagens individuais e coletivas.

Essa tomada de consciéncia acompanha-se de varatestacoes de desequilibrio,
bem como de uma maior implicagdo dos docentesaueg@imento da pesquisa colaborativa.

Por outro lado, no momento em que o acompanharnsengstrutura, cada vez mais se
manifestam numerosos comportamentos de insegueadeadesorganizacdo, assim como o
descrevem Crozier e Friedberg (1977) e Friedbe®§3)l quando evoca a ambiguidade nas
organizacdes, que néo deixam de provocar uma dbgestcao e retomadas de questbes
severas tanto por parte dos docentes quanto pergs pesquisadores.

Como ilustra Carbonell (2002, p.38), “0 conflitoe&traordinariamente produtivo
porque da vida a inovagdo e faz com que aparecadivasgéncias; que se esclarecem
posicdes opostas ou complementares; que se apaofurdavancam nas dificuldades e
possibilidades”.

Nessa etapa, os docentes pedem que as formachamtem carater mais intenso. A
desestabilizacdo do diretor se manifesta muito geendo, em determinado momento, ele

tenta colocar sobs méaos da pesquisaresponsabilidade da mudanca na escola.

Terceira etapa: a regulacéfierceiro semestre da pesquisa)
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Nessa etapa, o carater mdisetivo do acompanhamento coletivo, remete mais as
acoes de formacdo intensa dos docentes, além demuag@o dos encontros mensais de
formacéo e de planejamento direcionados aos dacdagequais participam regularmente os
membros da gestdo. O acompanhamento coletivo dessedros se desenvolveu com o
proposito da efetuacéo das atividades da esca@a definidas pela equipe de pesquisa.

No plano individual, o acompanhamento dos docetdasu-se mais diretivo por
parte dos pesquisadores que observam e orientamesgecificamente os professores. Esse
carater diretivo também foi desenvolvido por palbs membros da pesquisa em relacdo a
equipe de gestao.

Essa terceira etapa se caracterizou pela elabodagéim plano de desenvolvimento de
acdo para o ano letivo em curso, visando a promdedqualidade do ensino através da
melhoria das acbes de gestdo e das praticas pecagdgpm como da reestruturacdo dos
espacos fisicos da escola. E interessante desiacsgguintes aspectos que caracterizaram
essa etapa de regulacéo:

. Uma mudanca no modo de acompanhamento que se toraisudiretivo por
parte dos pesquisadores. Em consequéncia, as smaesparecem ter encontrado maior
seguranca em suas aclfes e passaram a manifestatituda mais aberta em relacdo ao
trabalho pedagodgico no contexto das diferencas Eémonstraram maior implicacdo no
processo de transformagéo da escola.

. Os membros da equipe de gestdo manifestaram maiopreensdo sobre a
inclusdo e se mostram proativos nos procedimengosrathsformacdo da escola, assim o
diretor tornou-se um promotor da mudanca tanto laagpadministrativo quanto no plano
pedagogico. Em consequéncia disso, os membrosreigadi passaram a apoiar as diversas

iniciativas dos docentes.
Quarta etapa - em direcdo a auto-regulacao (Ultirano da pesquisa)

A mudanca ocorrida nesse periodo pode ser camadaripor um acompanhamento
colaborativo que se torna mais sistematico e que se aproxima plogipios do
acompanhamento socio-construtivista tendo comaéedea principalmente os estudos de
Masciotra (2006); de Doise e Mugny (1981); Jonna&fander Borght (1999). Com efeito, se
funda mais sobre a expressdo dos proprios at@esuAs representacdes e sobre a tomada de

decisédo quanto a elaboracao e a aplicacdo dosdmmua@os de mudancas.
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O acompanhamento coletivo e individual das professee tornou um s0, pois sao
intimamente associados. Como diz Friedberg, (1288) e sistema s&0 co-constitutivos,
estruturam-se e reestruturam-se mutuamente, poréaabsolutamente necessario té-los em
conjunto para o estudo da ac&o e dos processogal@zacao dos contextos de agao.

No acompanhamento colaborativo as docentes quanti@funos com deficiéncias nas
suas salas participam de atividades de acompanbtanr@s vezes por semana estando
agrupados em equipe de trés professoras e um padqui Esse acompanhamento implica o
desenvolvimento de atividades de ensino, de obsgegae de analises criticas em grupo, da
concepcao e da pertinéncia dessas acoes relackohaifarenciacdo do ensino.

O acompanhamento da equipe de gestdo tem porwvabj@tconstrucdo da gestao

participativa que conforme Barroso (1996, p.67yesponde a,

um conjunto de principios e processos que deferglgrarmitem o envolvimento
regular e significativo dos trabalhadores na tom@elalecisdo. Este envolvimento
manifesta-se, em geral, na participacdo dos tratlalies na definicdo de metas e
objetivos, na resolucdo de problemas, no processondada de deciséo, no acesso a
informacdo e no controle da execucéo. Ele podevasgmaus diferentes de poder e
responsabilidade e afetar quer a organizacdo nomsgunto, quer cada trabalhador
e 0 seu posto de trabalho, embora esteja semmptadd para a realizacao das
finalidades da organizacao.

Este acompanhamento incluia reunides de planejanmerde avaliagdo das acdes
desenvolvidas durante o ano, bem como encontrestddos a partir do referencial tedrico da
teoria da mudanca (CROZIER e FRIEDBERG, 1977; BABRQ1996; CANARIO, 1996;
THURLER, 2001) e de autores que discutem a gestdesdola dentro de uma perspectiva
inclusiva (BAUER & BROWN, 2006; KENNEDY & FISCHER2001; STAINBACK
&STAINBACK, 1999).

Essa Ultima etapa da pesquisa se caracteriza pqrooesso de internalizacdo da
cultura da colaboracédo e da inclusédo tanto pelosbres da direcdo quanto pelos docentes
acompanhados. Eles todos se mostraram implicados quadro do modelo de
acompanhamento sécio-construtivista. Essa etapdenmtesha o inicio de um
acompanhamento mutuo entre pesquisadores e pooBsésida escola na perspectiva de uma
relacdo simétrica de co-construtor e co-produtdESBAGNE, 2007). Nesse momento da
pesquisa verifica-se um movimento das professavasentido de transformacdes de praticas

pedagodgicas e de uma maior colaboracao entre elas.
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Segundo Fullan & Hargreaves (2002, p.62&s verdadeiras culturas de colaboracéo
caracterizam-se pela ajuda pelo apoio mutuo peléarga e franqueza que se manifestam
praticamente em todos os momentos”. Observamosétantbesforco nas acdes da gestédo
numa perspectiva compartilhada buscando implicasageacdes todos os atores da escola.
Isso ficou demonstrado a partir de uma melhor orggéo e autonomia nas atividades de
planejamento, no investimento na diversificacdo @gslipamentos pedagdgicos e no

investimento na formacdo dos membros da equipestaq

Consideracoes finais

Essas quatro etapas vivenciadas se revelaram femdaispara percebermos o quanto
0 processo de mudanca aparece complexo e o quanteeessita de varias estratégias de
acompanhamento e ajustes. No caso da escola pantiei desse estudo, o processo de
transformacdo do acompanhamento aparece de formalhseite nos dois segmentos
acompanhados: gestores e professoras.

Apesar da vontade dos pesquisadores e dos pro@ssida escola de se inscreverem
num procedimento de co-construcdo, podemos constqie as modalidades de
acompanhamento sofreram transformacfes profundasur determinado periodo, elas se
afastaram consideravelmente das caracteristicagntdanodelo de acompanhamento que
favorecesse a co-construcdo. Isso confirma o fa&oqde o acompanhamento numa
perspectiva de pesquisa colaborativa deve ter uéierade reciprocidade. Ele repousa sobre
o compartilhamento dos saberes e sobre a co-pac¢éd nas tomadas de decisdes visando o
desenvolvimento desses saberes e do saber farerCReier e Friedberg (1977, p.392) no
processo de mudancga, a sallaraprendizagem quer dizer a descoberta, até edoria a
aquisicao pelos atores envolvidos em novos modelasionais e novos modos de raciocinio,
novas capacidades coletivas”.

Concluimos que quando se trata de desenvolvimentordticas ligadas a educacao
inclusiva, o carater matuo do acompanhamento ésaltaelo de um longo processo de

maturacao e de aprendizagem coletiva.
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