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ompreender o mundo atual a nossa volta sob EDUCACAO

suas mais diversas facetas, em que diferentes

geragdes interagem o tempo todo, com produ-

¢Oes continuas, mudangas, tensdes entre o velho

€ 0 novo, interesses os mais variados, distragao,
foco, familia, financ¢as, comunidade... Entender como todas
essas coisas se articulam nesse todo tao complexo e veloz:
eis uma tarefa cada vez mais dificil.

Segundo a IBM, apenas nos dois tltimos anos a humani-
dade produziu um volume de dados superior a tudo que
havia sido construido em sua histéria anterior.

Diante dessa realidade, a tarefa da escola tornou-se a um
s6 tempo mais desafiadora e mais estimulante. Mais desa-
fiadora porque ha muito mais conhecimentos a filtrar e
proporcionar, novas logicas e incertezas sobre o que se man-
tera relevante, obrigando-nos a repensar nossos fazeres e
nossas crengas, exigindo uma for¢a maior para a manuten-
¢do dos valores.

Porém, mais estimulante porque precisamos nio s6 estar
abertos ao novo, mas também para buscé-lo. E ndo sozinhos,
mas numa sintonia de interacao e interdependéncia entre nds
e outros, num momento em que as possibilidades se multipli-
caram e novos atores foram e continuam sendo incluidos.

Nesse cenario, a comunidade escolar é um campo privi-
legiado de interlocugdes, e a escola, como todo seu entorno,
é demandada a se posicionar e exercer diversos papéis.

Mais do que tratar dos assuntos comumente reconhecidos
no cotidiano escolar, optamos por trazer uma contribuicdo
amplificada. Reunimos textos cuidadosamente selecionados
de publicagdes especializadas, numa curadoria em que bus-
camos questdes pertinentes sobre préticas pedagogicas,
ciéncia, gestao, familia, comportamento e tudo o mais que
possa, de alguma maneira, melhorar nosso dia a dia na rede
em que estamos inseridos. Nesse contexto, a FTD Educacao
traz a vocé, leitor, a revista Mundo Escolar.

O pano de fundo dessa iniciativa concreta é uma casa de
espirito jovem, mas que contribui para a educagdo de nosso
pais ha 115 anos, flexivel, humana e que pretende, com nossos |\
parceiros, levar adiante um grande proposito: oferecer um FTD
diferencial na vida das pessoas e transformar a sociedade por
meio da educagdo, hoje e nas préximas geragoes.
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COMUNICACAO

Associados, habil em orientar candidatos
em entrevistas de emprego de grandes cor-
poracdes, Sueli Martines esta escaldada
: com as mais diversas alegacoes de empre-
sas para aceitar ou recusar profissionais do mercado. Mas 55
admite que ainda se espanta com a frequéncia com que
executivos atrasam a propria carreira ou simplesmente
sdo descartados pela frequéncia com que se revelam “dis- 3@_&
- persos” e “enroldes” ao falarem em publico.
H4 quase vinte anos no mercado de solu¢des em ora-
toria, autor de 19 livros sobre o assunto, o consultor !

‘Humanos que o procurou, cansado de, quando levado a '
discursar a colegas, sempre arruinar a boa impressao pﬂ"r :

_ nrolar-se demais ao desenvolver uma ideia, nao saben—-’ i
do escolher as palavras nem sentir o tom que deveria usar -
de acordo com o pubhco.

compromete a 1ntera(;ao, tém se revelado comuns nqq .§p
-em situagdes de trabalho, mas nas mais diversas condi¢oes:

6 | REVISTA MUNDO ESCOLAR



NAO SO CONCISAO

E evidente que outros fatores, ndo s6 a falta de objetivi-
dade na apresentagdo de um plano ou proposta, podem pesar
contra a aprova¢ao de um projeto ou a defesa de uma ideia.
Para Polito, no entanto, empolar o préprio discurso é cami-
nho certo para que um objetivo pretendido nio seja alcan-
¢ado. Comunicar com eficiéncia nao tem relagao direta com
o uso de poucas palavras numa sentenca: objetividade nao
é sindnimo de concisao.

— Algumas pessoas julgam que falar com objetividade
significa obrigatoriamente falar pouco. Alguém diz: “Fiz
uma Otima apresentacao, pois falei em dois minutos!” Mas
nesses dois minutos vocé falou tudo o que precisava dizer?
Convenceu ou persuadiu os ouvintes sobre os beneficios de
sua proposta? Se a resposta é nao, vocé falou pouco, mas nao
fez uma 6tima apresentagdo — questiona o professor.

Porisso, o consultor diz que a comunicagdo objetiva nao depen-
de s6 da escolha de palavras ou da capacidade de sintese.

— Falar com objetividade significa falar tudo o que pre-
cisamos, atingindo nossos objetivos, no menor tempo pos-
sivel. Portanto, essa objetividade pode levar dois minutos,
vinte minutos ou duas horas. Nao
importa. Falar bem é sinénimo de
resultado. O importante é que a
pessoa atinja os objetivos que dese-

ja — avalia Polito. Empolar o discurso
A consultora Sueli Martines é o caminho certo
observa que uma ilusdo comum para que um objetivo
entre os brasileiros é intuir equi- pretendido nao
vocadamente que prolixidade seria seja alcangado

uma vantagem comunicativa.

— As pessoas sao muito “expli-
cadinhas”, falam muito para mos-
trar que sabem, que tém dominio no assunto. Mas, para ser
objetivo, em primeiro lugar tem de ser direto na resposta.
Se o interlocutor da mais espago para complementagao, ok.
Do contrério, a resposta ja foi satisfatoria — afirma.

TRANSICAO

O jornalista e escritor Michel Laub, coordenador da area
de internet do Instituto Moreira Salles, define que um texto
com objetividade ¢, acima de tudo, “claro e l6gico”. Para ele,
que é professor de criagao literaria na Academia Internacional
de Cinema de Sao Paulo e autor de quatro romances, comu-
nicar-se de maneira eficaz e objetiva é, portanto, ir direto ao
ponto, de maneira clara, logica e sem falar mais do que é pre-
ciso. Mas a pessoa deve estar atenta a transi¢ao do discurso
oral para o escrito. Comunicar com objetividade é algo, segun-
do Laub, diferente se falamos ou escrevemos.

—Na comunicagao oral temos outros recursos para demons-

trar a objetividade ou subje-
tividade, porque vemos a
expressao da pessoa que fala.
Existe o recurso da voz, por
exemplo, e da expressio cor-
poral — observa.

Além disso, completa Laub,
é preciso estar mais atento
com a comunicagao oral, pois
nao é possivel voltar atras,
mudar a ordem de argumen-
tos ou palavras, editar o dis-
curso ou apagar repeticdes.

MENOS MARCAS
A-regra, arigor, seria mais
simples ainda: a concisao
favorece a objetividade, mas
o que define a objetividade
é a comunica¢do com menos
marcas do interlocutor.
Quem explica é o
professor de lingua
portuguesa Eduardo
Antonio Lopes.

— O foco é no obje-
to, ou seja, no assunto
abordado, e nao nas
crencas subjetivas do
enunciador. A objeti-
vidade é a busca pelo
foco no préprio objeto
de trabalho, no assun-

to — esclarece.
Objetividade, por isso,
pode depender de treino,
completa Joao Bolognesi,
professor de lingua portu-
guesa do Complexo Juridico
Damasio de Jesus, que pos-
sui cursos preparatorios para
concursos publicos. Para ele,
é importante conhecer e
estudar o que sera pedido e
o que se espera do enuncia-
dor - em uma entrevista de
emprego, em um novo car-
go, em uma apresentagio ou
€1 uma prova — e Como res-

ponder de maneira eficaz a
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COMUNICACAO

Especialistas atestam que
processos seletivos,
sejam para preencher
vagas de empregos ou de
cursos, sao a ocasiao
perfeita para expor a
habilidade de ser objetivo.
* Se uma pessoa disputa
uma vaga de emprego, e
concorre com pessoas de
escolaridade semelhante,
dominio das mesmas
linguas, conhecimento de
informatica etc., a
diferenca esté na
capacidade de
comunicagao —afirma o
consultor Reinaldo Polito.
0 segredo para destacar-
se em uma circunstancia
como essa, diz Sueli
Martines, da Thomas
Case & Associados, é
adotar um discurso
assertivo, sem rodeios, e
responder s6 ao que foi
perguntado.

« E preciso ser articulado,
mas também falar com
objetividade. Porque
existem profissionais
muito bem articulados
que sao “enroldes”: falam,
falam, tém um poder
muito bom de
comunicagdo, mas na
pratica ndo sao capazes
de fazer tudo o que dizem
—explica.
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essas demandas.

Na comunicacao cotidia-
na, portanto, é preciso domi-
nar o assunto que se aborda,
alimentando-se de informa-
¢oes e formando conheci-
mento sobre as questdes
exploradas.

O impasse mais agudo, no
entanto, encontra-se no pas-
so seguinte: a materializacao
do pensamento.

— A pessoa pensa em um
argumento, mas o expressa
por palavras muitas das vezes
de maneira confusa e distor-
cida - detalha Marcondes de
Oliveira Junior, professor de
lingua portuguesa da Rede
de Ensino LFG.

O mercado nos principais
centros do pais ha muito
parece ter percebido a
demanda por objetividade
comunicativa e oferece cur-
sos para quem nao tem dis-
ciplina ou precisa de uma
solucdo mais rapida para
poder comunicar-se com efi-
cacia. De oficinas voltadas
para corrigir a desinibicao
do falante a técnicas orat6-
rias estritas, na comunica-
¢ao empresarial e na elabo-
racgao de textos objetivos, ha
até consultores particulares,
treinadores contratados para
melhorar as habilidades de
um profissional em comuni-
car-se com objetividade.

FALHAS

Nenhum curso ou orien-
tacao é eficaz, no entanto, se
o falante continua incorren-
do em determinadas falhas.
O professor Eduardo Lopes
aponta as principais dificul-
dades cometidas nesse caso.

— O grande problema é

que comunicag¢ao depende sempre do outro. As pessoas com
dificuldade de serem objetivas ndo conseguem colocar-se
no lugar do interlocutor e mapear o que o outro captou da
mensagem — analisa.

Isso implica conhecer o nivel intelectual e a faixa etaria
dos ouvintes. Sem esse conhecimento, é dificil conseguir ser
tao direto e objetivo quanto o necessario.

— Se o enunciador tem no¢ao do seu publico e da familia-
ridade que ele tem com o objeto abordado no discurso, pode
usar um vocabulario que garanta mais precisdo, mais téc-
nico, ou saber se deve evitar isso, usando explicagdes e para-
frases (dizer com outras palavras) — refor¢a Lopes.

Em situagoes formais, como em dissertacoes de vestibulares,
as argumentacdes se dirigem a um “auditério” genérico, um ava-
liador especifico, e por isso o discurso a ser adotado é diferente

COMUNICACAO EFICAZ

ORIENTACAO

SABER 0 QUE QUER - Ter clareza do objetivo a ser atingido.
Valorizar o argumento concreto, ndo a crenca subjetiva numa
afirmac@o. Selecionar argumentos e vocabulério, de relevancia
social e acessivel.

CLAREZA DO CONTEUDO — Contar, logo de inicio, de qual assunto
tratard. Em seguida, falar de resultados e consequéncias. S6 entao
explicar com qual raciocinio chegou-se aquele ponto.

ECONOMIA NARRATIVA — Construir periodos curtos, usar a voz ativa e a
linguagem denotativa. Estudar, entender e exercitar estruturas de texto.

REGISTRO ADEQUADO - Respeitar o género do discurso em questao.

ESTAR PREPARADO - Formar uma base de cultura geral e acumular
bagagem de leitura ajuda a distinguir aquilo que é mais descritivo,
subjetivo, objetivo.

ILUSTRAR AFIRMA(}()ES —Esclarecer os pontos da mensagem com
histérias concretas, reais, de preferéncia com alguma ligacao direta
com o enunciador.



daquele necessario no dia a dia profissional e pessoal.

- No fundo, a redagao de vestibular nao corresponde a
nenhum texto efetivamente praticado no convivio social.
No cotidiano, o individuo exerce uma profissao, se comuni-
ca com atores sociais especificos, tem um puiblico-alvo para
o qual vai mobilizar seus argumentos e linguagem — obser-
va Eduardo Lopes.

Ha hoje uma intuicdo disseminada de que as pessoas a
quem nos dirigimos estdo cada vez menos disponiveis pelo
tempo que desejariamos que estivessem para ouvir nossas
palavras. Por isso, a objetividade esta ligada diretamente ao
tempo de atencdo do receptor da mensagem.

Ir direto ao ponto tem, portanto, mais a ver com a quali-
dade da informagao usada do que com a rapidez em dizer
logo o que queremos. Se sabemos pouco de um assunto, é

quase certo que terminemos
por enrolar o fio da meada.
Ser prolixo pode ser consi-
derado mera desculpa para
fragilidades de substancia.
Podemos definir o modo
€Omo vamos nos comunicar.
Temos a liberdade de esta-
belecer o ritmo da conversa
ou do texto. Podemos até
chegar ao requinte de calcu-
lar o menor ntimero de pala-
vras até o resultado deseja-
do. Mas nao da para enrolar

a propria debilidade. €

DICAS DE ESPECIALISTAS PARA QUEM QUER FALAR E ESCREVER COM OBJETIVIDADE

EXPLICAGCAO

“Essas trés dicas estao na base de qualquer comunicacao.”
Eduardo Lopes, professor de um sistema de ensino

“E preciso ajudar os ouvintes a compreenderem logo a questao, pois
acompanhardo com mais facilidade o desenvolvimento do raciocinio.
Se o orador agisse de maneira diversa, explicando antes com
detalhes como chegou ao resultado, arriscaria perder a atencao da
plateia.” Reinaldo Polito, consultor de solugcdes em oratdria

“Com isso aprendemos de forma regrada, vemos o que é o comeco,
a proposicao, a argumentacao, a conclusdo e o fechamento. A partir
disso, nos sentimos mais a vontade para dominar e transitar nessa
estrutura.” Nelson Guarniero, professor de Publicidade da FAAP

“Como o enunciador esta submetido ao género do discurso, o que é
adequado em uma ocasido pode ser inadequado em outra. Entao as
outras regras dependem da situacao e do pablico.” Eduardo Lopes

“Leia bastante para aprender a regra e saber usar a lingua melhor.
Conheci muitos redatores excelentes de ideias, mas na hora de
colocar no papel, por falta de habito de formacao de leitura, o
resultado ficava devendo em qualidade. N@o adianta ter uma boa
ideia se vocé nao consegue expressa-la bem.” Nelson Guarniero

“Se usar historias fantasiosas, como fabulas ou paréabolas, podera
parecer que esté sendo prolixo e sem objetividade.”
Reinaldo Polito

SITUACAO

ORAL OU ESCRITA

ORAL

ESCRITA

ORAL OU ESCRITA

ORAL OU ESCRITA

ORAL

Mistura de entrevista de
emprego e exame
vestibular, os concursos
publicos sdo um momento
crucial para deixar a
subjetividade de lado.

— A objetividade em um
concurso pode ser
entendida como a procura
pelo adequado e
relevante, ou seja, tudo
que alino papel se
escreve esta proporcional
as convencdes proprias
de um texto (legibilidade,
correcdo, ritmo adequado
a leitura, construgodes
equilibradas etc.) e
proporcional ao conteldo
cobrado pelo concurso
—analisa Jodo Bolognesi,
professor de lingua
portuguesa do Complexo
Juridico Damaésio de
Jesus, que possui cursos
preparatorios para
concursos publicos.

Para ele, um candidato
que se preocupa em ir
direto ao ponto ja cresce
aos olhos do examinador.
Esses principios valem
para qualquer prova, seja
naescola, na
universidade ou em um
processo seletivo.
Deve-se ter em mente que
objetividade em um
exame é adaptar-se a
proposta cobrada.

Matéria‘

originalmente
publicada na

revista Lingua
Portuguesa, |

edicdo 118 i
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ENSINO DE MATEMATICA

Contas de cabeca?
SIM, AS CRIANCAS

CONSEGUEM

HA POUCOS ANOS, CRIANGAS APRENDIAM A SOMAR E A SUBTRAIR COM
UM ALGORITMO: ELAS PUNHAM UM NUMERQ EM CIMA DO OUTRO E
FAZIAM A CONTA DIGITO A DIGITO. NAO E MAIS ASSIM
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atematica é dificil”, diz um dos pais a uma

das criangas numa ocasido. “Eu nunca gostei

de matematica e acho que vocé vai ser como

eu”, diz em outra ocasido. “Presta atencao

hoje, porque vocé tem aula de matematica”, diz em outra

ainda. Entre pais, frases como essas sio comuns. Elas revelam

um pai ou mae preocupados com o desempenho da crianga

na escola, diante da matéria que condena as criangas ao atra-

s0. Os pais pensam e agem assim, em parte, por culpa do modo

como a aritmética era ensinada no passado (e ainda é ensina-

da): centrado em algoritmos, em contas de armar. O professor

mostra como armar a conta e ensina as varias regras passo a

passo. A crianca repete mecanicamente o algoritmo. Ela obtém

o resultado — mas, como revela a atitude moderna dos pais,

a crianca ndo aprende direito. HA mudangas a vista. Hoje, em

muitas escolas, os estudantes das primeiras séries aprendem

adicao e subtracao primeiro com técnicas mentais, e s6 depois
partem para os métodos com lapis e papel.

Para a psicopedagoga Lia Zaia, da Universidade Estadual

de Campinas (Unicamp), o método da repeticao mecanica

dos ensinamentos torna a

matematica uma disciplina

arida, que exige apenas

“A MATEMATICA memoriza¢ao e mecanizagao
CONTINUA A de procedimentos. “Ora, tudo
MESMA DE SEMPRE, o que depende exclusivamen-
MAS 0S METODOS DE te da memoria acaba sendo
ENSINO MUDARAM” esquecido”, diz Lia. Com o

passar do tempo, a pessoa
precisard de espaco na
—eeeeeessss——————  Mmemoria para outras coisas,
e al 0 que memorizou no pas-

sado distante vai para o

arquivo morto. Lia diz que ndo ha problema nenhum com as
criangas, mas ha varios problemas com a escola. “Ela ndo sabe
respeitar e incentivar os processos naturais de construcao de
conhecimentos. Por isso tanta gente nio gosta de matematica.”
Lia pertence ao grupo de estudos Edumat, do Laboratério
de Psicologia Genética da Unicamp, que busca compreender
os processos de aprendizagem da matematica e, para isso,
estuda como as estruturas mentais das operagdes logicas e
aritméticas se desenvolvem na mente das criancas. Embora
nio seja formada em matematica, ela é mestre e doutora em
educacao, especializada em psicologia educacional, e se dedi-
ca a estudar ndo s6 por que as criangas aprendem, mas tam-
bém por que elas nao aprendem. “Atendo criangas que nao
aprendem, em geral matemaética, mas que nao tém nenhum
problema fisico ou neurolégico que explique isso.” Com o que
descobre na pesquisa com criangas, ela ajuda professores do
ensino fundamental a testar novos métodos de ensino —

Kéatia Stocco Smole, da USP

“especialmente os métodos
da matematica”.

Madeline Gurgel Maia,
especialista no treinamento
de professores do ensino fun-
damental, diz que os profes-
sores dificultam a vida das
criangas porque apresentam
uma matematica distante da
vida cotidiana. Os algorit-
mos sao dificeis de entender,
para uma crianga, e para
piorar ela ndo consegue se
ver retratada nos exemplos
do professor. O professor fala
em I5 mag¢as menos 8 magas
para criancas que quase
nunca comem ou repartem
magcas. Deveria ser o contra-
rio. “Os conceitos matemati-
cos nas séries iniciais preci-
sam ser trabalhados de for-
ma a despertar o interesse
da crianc¢a”, diz Madeline.
“Senio ela ndo aprendera.”
Talvez o professor contra-ar-
gumente: existem conceitos
matematicos dificeis de ligar
aalgo real, cotidiano. “Claro
que sim”, diz Madeline.
“Mas, nas séries iniciais, 1Sso
nio existe. Todos os concei-
tos sdo relacionaveis ao dia
a dia da crianga.”

A CONTA ARMADA
Quando uma escola
comeca as aulas de aritmé-
tica com os métodos mentais
(ou as contas de cabeca, que
é o nome popular), ela quer
evitar a aversao a matemati-
ca. As criangas fazem adi-
¢Oes, subtrag¢des, multiplica-
¢oes e divisoes de cabeca
— sem nenhuma ajuda de
papel ou bolinhas ou cubi-
nhos. Isso obriga a crianca a
criar uma estratégia para

resolver o problema, o que
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Quando uma escola
comega as aulas de
aritmética com os

métodos mentais, ela
quer evitar a aversao
a matemaética

resulta numa crianga capaz
de entender o que esta fazen-
do. José Luiz Pastore Mello,
mestre em matematica pela
Universidade de Sao Paulo
(USP), professor de matema-
tica do Colégio Santa Cruz,
um colégio tradicional da
cidade de Sao Paulo, diz que
ha quase um consenso entre
pedagogos: comece a aritmé-
tica com as contas de cabeca.
“O que nao implica dizer que
os métodos associados a con-
ta armada devam ser aban-
donados”, diz José Luiz.
“Pode-se dizer que um méto-
do complementa o outro e
que, portanto, ambos devem
ser explorados na formagao
matematica da crianga.”
Quando justificam os
métodos mentais, quase
todos os professores de mate-
matica citam a conhecida
histéria do matematico ale-
mao Carl Friedrich Gauss.
Quando ele tinha dez anos
de idade (ou nove, ou oito,
conforme a versao), o profes-
sor pediu a classe que somas-
se todos os nimeros de 1 a
100. Diz a lenda que o pro-
fessor queria apenas uns
minutos de sossego; para
uma crianga, somar I com 2
com 3...com 100 é uma tare-
fa formidavel. Elas deveriam
se ocupar com isso a aula

toda. Gauss, contudo, veio com a resposta certa em minutos.

Gauss pensou assim: e se eu colocar os niimeros de 1 a 100
em ordem crescente? I, 2, 3, 4, ..., 97, 98, 99, 1007 E se, embaixo
desses niimeros, eu colocar os niimeros de I a 100 em ordem
decrescente? 100, 99, 98, 97, ..., 4, 3, 2, I? O jovem Gauss logo
notou que, se ele somasse I com 100, teria I0I. Se somasse 99
com 2, teria 101. Se somasse 98 com 3, teria 101. Entao, ele
percebeu que, se adicionasse os pares de nimeros, um em
cima e o outro embaixo, ele teria 101, 101, 101, IOL... Se ele somas-
se o resultado, 101 + 101 + I0I + IOI, ele teria 100 vezes 101. Essa
é uma conta facil de fazer de cabe¢a: d4 10.100. Mas ai, notou
Gauss, ele teria somado cada niimero duas vezes. Entao, o
resultado certo é 10.100 dividido por 2, que d4 5.050. Pronto.
Segundo dois professores ingleses, Rob Eastaway e Mike
Askew, essa histéria prova que compensa pensar a respeito
do célculo antes de executar um algoritmo padréao.

100 99 98 97 96

Gauss era um génio e se transformou num matemaético
famoso; ninguém espera nem exige que as criancas facam
igual. A expectativa de Eastaway e Askew e de todos os
adeptos dos calculos mentais é: as criancas devem fazer a si
mesmas varias perguntas sobre as contas. “Ha um modo
rapido e eficiente de fazer essa conta em vez de aplicar algum
método do professor?” Muitas adi¢oes e subtragdes, dizem
Eastaway e Askew, mesmo com ntimeros grandes e compli-
cados, podem ser realizados com mais rapidez e, as vezes,
com mais exatidao usando s6 a mente.

PENSAMENTO FLEXIVEL

O professor Rodrigo Lopes de Oliveira por varios anos
deu aulas para alunos do ensino fundamental (hoje, d4 aulas
no ensino médio), e viu esse fendmeno ocorrer na pratica,
com crian¢as comuns, sem a genialidade de Gauss. Ele até
escreveu um capitulo de livro sobre sua experiéncia com
alunos de uma classe de 52 série, do Colégio Jean Piaget, em
Jundiai (SP). O capitulo se chama E o Amargo Vira Doce:
Fazendo Contas de Cabeca, parte do livro Histérias de Aulas
de Matematica: Compartilhando Saberes Profissionais, que
esta disponivel na internet.

Nas aulas, Rodrigo pedia as criangas que fizessem vérias
contas de cabe¢a. Uma delas foi 35 - 17. “Nesse caso”, diz
Rodrigo, “ficou evidente a grande vantagem que um pensa-
mento mais flexivel tem sobre o algoritmo convencional



obtido sucesso no resultado,

Madeline Gurgel Maia: os . .
professores estdo sendo a quantidade de insucessos

forgados a dar mais aulas sobre em relagio a exercicios ante-
os métodos mentais

riores mais faceis aumentou
consideravelmente. “E quem
se saiu melhor, ou seja, quem
foi mais rapido e exato?” per-
gunta Rodrigo. “Aqueles que
tiveram formas mais flexiveis
de pensamento.” Um dos alu-
nos fez 35 menos 10, que dé 25;
25 menos 5, que da 20; e 20
menos 2, que da 18. Outro
recorreu a um raciocinio per-
feito: é s6 fazer 34 menos 17,
que da 17, e depois adicionar 1
ao resultado.

Talvez sem se dar conta,
esse aluno tenha demonstrado
usado na subtragao. Nao quero dizer que esse algoritmoseja  que a subtra¢do nem sempre
maléfico ou prejudicial aos alunos. Quero dizer que elendo  é o contrario da adi¢ao, como
ajuda no calculo mental, seja ele exato ou apenas uma esti-  pensa a maioria dos pais.
mativa. Quando os alunos fizeram 5 - 7 e perceberam a  Como lembram Eastaway e
necessidade de emprestar um, ai comegaram as dificuldades.”  Askew, a coisa é um pouco

As dificuldades s6 aumentaram. Os alunos sabiam que ndo  mais complicada, pois, confor-
dava para tirar 7 de 5, pois 5 € menor que 7; sabiam que preci-  me o contexto, umasubtragao
savam aplicar algum truque. Eles ndo lembravam que truque  pode significar outras coisas.
era esse, ou entao eles aplicaram truques que ndo valiam para  “Ela pode envolver tirar, achar
essa situagao especifica. Embora a maioria dos alunos tenha  a diferenca e até adicionar.”
Proponha um problema a
qualquer crianga pouco habi-
tuada a métodos mentais: se

Numa das aulas de Rodrigo
Oliveira, um aluno resolveu
com esperteza a conta 35-17

PROBLEMAS COMUNS
COM OS METODOS MENTAIS

vocé tiver 201 castanhas, e tirar
196, com quantas castanhas
vocé fica? Varias criangas vao
ver nesse problema uma dificil
operagcao de tirar. Mas algu-
mas criangas talvez vejam,
sozinhas, o verdadeiro proble-
ma: que nimero eu devo acres-
centar a196 para chegar a 201?
D4 para contar com os dedos:
o nuimero cinco.

UM GRUPO
DE SABADO

Outro exemplo semelhan-
te vem das experiéncias de
Rodrigo no Colégio Jean
Piaget. Durante uma aula, em
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2003, ele langou a pergunta:
“Se nasci em 1968, quantos
anos tenho?” No capitulo
que escreveu para o livro
Historias de Aulas de
Matematica, ele lembra o
contexto em que a questao foi
proposta. “Neste dia eu apre-
sentei varias situagoes cuja
solucdo envolvia adi¢ao ou
subtrac¢do. Eram frases curtas
erapidas, que exigiam a deci-
sdo de qual operagao deveria
ser executada e em seguida a
execucao desta operagao.”
Os nimeros envolvidos
nas situagdes propostas por
Rodrigo eram da ordem de
centenas ou de milhares.

0OS TRIOS DE NUMEROS

Para encontrar a resposta, a
maioria das criangas usou
algum algoritmo de subtra-
¢do para fazer a conta 2003
-1968. Mas um aluno pensou
diferente. Ele disse: “De 1968
até 1970 tem 2, de 1970 até
2000 tem mais 30, ou seja, 32
até agora, e até 2003 tem
mais 3; entdo vocé tem 35
anos.” Rodrigo diz que esse
aluno causou um alvorogo na classe. “Nessa estratégia esta
aideia de completar um nimero até chegar a outro. Os alu-
nos gostaram de perceber que isto era possivel de ser feito
e acharam muito interessante o fato de resolver uma conta
de menos por meio de uma conta de mais. Assim, enquanto
quase todos fizeram 2003 - 1968, um aluno fez 2 + 30 + 3.
Precisei dar mais algumas subtra¢des para que eles resol-
vessem desta forma e verificassem que sempre dava certo.”

Para realizar essa experiéncia com a turma da 52 série,

A Unica coisa
que realmente ndo
cabe a familia é a

transmissao do saber
sistematizado da
humanidade.

ele contou com a ajuda do Grupo de Sabado: é um grupo de
estudos, que se retine uma vez a cada 15 dias, formado por
professores de matematica e por pesquisadores da Unicamp.
O grupo discute novas técnicas e métodos de ensino de
matematica, faz testes, compartilha resultados praticos.
Antes do grupo, Rodrigo nao dava importancia a assuntos
como os métodos mentais. “Nao me lembro de ter discutido
sobre isso em nenhuma oportunidade durante minha gra-
duagio”, diz Rodrigo. “E s6 tinha pensado sobre isso quan-
do me deparava com atividades correlatas encontradas em
livros didaticos. Confesso: eu pulava essas atividades por
aché-las desnecessarias.”

Depois que aceitou o cargo no Colégio Jean Piaget, no
entanto, o conhecimento sobre o assunto se tornou uma neces-
sidade. Por isso, pediu aos amigos do Grupo de Sabado suges-
toes de livros e de atividades que pudessem ajuda-lo em clas-
se. “Recebi uma vasta bibliografia que ia desde histéria da
matematica, passando por atividades com materiais concretos
e até algoritmos alternativos usados em calculos, sejam eles
mentais ou escritos, exatos ou estimados.” Como retorno, ele
discutia com o grupo os resultados obtidos em sala de aula.

Hoje, os calculos mentais sao cada vez mais comuns nas
escolas. “Embora ainda predominem o lapis e o papel, eles
estdo aparecendo com mais frequéncia nos livros didaticos
e, talvez por isso, na pratica pedagdgica dos professores das
séries iniciais”, diz Madeline. “Eles estdo sendo forcados a
focar seu trabalho neste outro método.” Para Lia, da Unicamp,
as vantagens dessa estratégia estao justamente na possibi-
lidade de a crianca refletir sobre os dados de um problema,
pensar e decidir como soluciona-lo, de que maneira agrupar



A LINHA VAZIA DE NUMEROS

as quantidades para facilitar a conta, comparar com outras
formas possiveis que outras criangas utilizaram.

PLACAS DE CARROS

Entéo qual é o papel dos pais nessa histéria toda? Para
Lia é incentivar a crianca a pensar, a inventar suas proprias
estratégias, a resolver as situagdes e problemas a seu modo.
Os pais devem fazer perguntas que ajudem a crianca a achar
o caminho, mas ndo devem lhe dizer que algo esté certo ou
errado. “E aceitar que a crianga erre, dar-lhe tempo para
tentar, acertar, errar, tentar novamente, buscar uma forma
melhor, sem ansiedade e sem pressa”, diz Lia. “Sei que as
vezes isso ¢é dificil, porque os pais ficam ansiosos. E impor-
tante acreditar que elas chegarao a aprender.”

Katia Stocco Smole, doutora em educagao pela Faculdade
de Educagdo da Universidade de Sao Paulo (Feusp), espe-
cializada no ensino de ciéncias e matematica, ressalta outro
aspecto importante do papel dos pais. “Em primeiro lugar
os pais devem evitar ensinar do seu jeito”, diz Katia. Assim
como muita coisa mudou na engenharia e na medicina,
muita coisa mudou na educacdo. Katia d4 consultoria para
escolas e 6rgaos publicos — ela sabe do que fala. “A mate-
matica continua a mesma de sempre, mas as tecnologias da
educagao e os modos pelos quais ensinamos matematica
mudaram desde 20 anos atras. Se um pai ensina do jeito
dele, vai atrapalhar mais do que ajudar.”

Para um pai ou mae, o melhor jeito de ajudar é brincar de
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matematica com as criangas.
Elas adoram jogos e desafios.
Vamos ver quem acha a maior
soma com os nimeros numa
placa de carro? Eu vou dizer
um nimero: vamos ver quan-
to tempo vocé leva para me
dizer o dobro desse nimero?
Vamos contar quantos circu-
los a gente vé nas ruas, e
vamos ver quantos triangu-
los, e vamos ver qual é a dife-
renca entre o numero de
circulos e de tridAngulos?
Além disso, diz Katia, os pais
nao devem perder a chance
de falar de matematica ao
resolver problemas do dia a
dia: o reldgio, a feira, o super-
mercado, anota fiscal, a plan-
ta do apartamento, a receita
de bolo. “Isso chama a aten-
¢do das criangas para o uso
da matemética no cotidiano”,
diz Katia. “Isso aumenta o
valor da matematica aos
olhos das criancas.” €&

Matéria
originalmente

publicada na revista

Calculo - Especial
Licdo de casa

54+23=T71

35+19=>54

7-49=68
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VELHOS ATORES,
NOVAS RELACOES

AQ ESPERAR QUE A ESCOLA ATENDA A DEMANDAS PARTICULARES E QUESTIONAR
DECISOES PEDAGOGICAS, A FAMILIA INTERFERE NO ENTENDIMENTO DAS CRIANCAS
SOBRE A RELACAQ ENTRE OS ESPACOS PUBLICO E PRIVADO
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Por Juliana Holanda

scola e familia nunca estiveram tio proximas.

Se antes essa era uma relacao distante e espo-

radica, hoje os pais tém contato quase que dia-

rio com as escolas de seus filhos. Depositam

na instituicdo escolar a expectativa de um
futuro de sucesso, e cobram de perto o que consideram ser
importante para a ascensio social de suas criangas. No caso
das escolas particulares, a cobranca chega a questdes como
excesso ou falta de licoes de casa e a percep¢ao de nio se
sentirem ouvidos pelas escolas em suas queixas e reclama-
¢oes. Mas, ao esperar que a escola atenda a demandas indi-
viduais, a familia ndo estaria subvertendo principios do
espaco escolar socializador e coletivo? E, ao fazé-lo, quais
seriam as consequéncias para o ambiente de ensino e para
as proprias criangas?

Como pano de fundo desse fenémeno estio as representagdes
da escola e das proprias criangas para as familias. Para Maria
Alice Nogueira, coordenadora do Observatdrio Socioldgico
Familia- Escola, da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), o fator fundamental para que os pais da classe média
falem, hoje, com tanta propriedade de questdes pedagogicas
séria a centralidade da crianca na vida das familias.

Em paralelo a esse reinado infantil, ocupando o centro
das decisoes familiares, o sucesso ou o fracasso dos filhos
passou a ser visto pelos pais como resultado de suas a¢oes
e omissodes. “Hoje a familia se culpa por um adulto que ‘ndo
deu certo’, o que também nao acontecia no passado”, diz
Maria Alice. “Sobretudo para a classe média, a escolarizacao
define a posic¢ao social que alguém tera no futuro, e a crian-
¢a foi assumindo uma centralidade cada vez maior na vida
familiar. Por tabela, a escola passou a ser importante para
a familia”, pontua.

VIGILANCIA CONSTANTE

A expectativa de ascensao social por meio do ensino tor-
nou os pais das classes média e média alta “verdadeiros
profissionais do acompanhamento escolar”, escreve Luciana
Fevorini em sua tese de doutorado, defendida no Instituto

“QUANDO 0S PAIS VEEM A ESCOLA NAO COMO UMA
PARCEIRA — OU A QUEM CONFIAM A EDUCAGAO DOS
FILHOS —, MAS COMO UMA PRESTADORA DE SERVI(O,
FAZEM EXIGENCIAS INDIVIDUAIS OU PESSOAIS”

Luciana Fevorini, diretora do Colégio Equipe, em Sdo Paulo

de Psicologia da Univer-
sidade de Sao Paulo (USP),
em 2009. “Justamente por
isso sdo também bastante
exigentes em relacdo ao tra-
balho da escola e atentos as
suas limita¢oes”, aponta.
Atualmente diretora do
Colégio Equipe, em Sao
Paulo, Luciana entrevistou,
durante o seu doutorado,
familias de trés escolas par-
ticulares paulistanas, com
filhos matriculados na edu-
cacdo infantil e nos ensinos
fundamental e médio. Assim
como outros, seu estudo
aponta que ha uma adesao
muito grande dessa camada
social aos valores, normas e
exigéncias escolares. Uma
das poucas criticas detecta-
das pelas entrevistas foi a de
que os pais ndo se sentem
ouvidos pelas escolas em
suas queixas e reclamacoes.
Ao mesmo tempo, as familias
nao desejam entregar unica-
mente a escola a responsa-
bilidade pela formacgao de
valores de seus filhos — pelo
contrario, desejam fazé-lo de
forma compartilhada (veja
quadro na pagina 50).
Luciana avalia que o com-
partilhamento de papéis é
um fator relevante para ana-
lisar a relagao familia-escola
no atual contexto social, em
que ambas as institui¢oes
dividem a responsabilidade
pela educagao de criangas e
jovens. “Atualmente, uma
série de fungdes, como a
transmissao de valores, é
compartilhada entre a fami-
lia e a escola. A Unica coisa

que realmente nao cabe a
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familia é a transmissao do
saber sistematizado da
humanidade. Esse é o papel
primordial da escola”, diz.

ENSINO
COMO SERVICO

Mas estariam os pais das
classes média e média alta
cobrando demais a escola, e
com demandas de cunho par-
ticular? Para Luciana, cobran-
¢as individualizadas que
desconsideram o caréater cole-
tivo da escola s6 ocorrem em
contextos especificos. “Quan-
do os pais veem a escola ndo
como uma parceira — ou a
quem confiam parte da edu-
cacao de seu filho —, mas
como uma prestadora de ser-
vico, ai, sim, fazem exigéncias
individuais ou pessoais.”

Para o historiador Carlos
Roberto Jamil Cury, da
Pontificia Universidade
Catoélica de Minas gerais
(PUC-MG) e estudioso da
diferenciagao entre o publi-
co e o privado na educagio
brasileira, muito da expec-
tativa individualizada por
parte das familias que des-
consideram a natureza publi-
ca da instituicdo escolar se
dé& por causa da tradigao
brasileira na chamada
“dupla rede”, em que os dois
sistemas de ensino convivem
mutuamente. “Nessa pers-
pectiva, o sonho da classe
média e das classes altas é o
vestibular. A partir disso
existe, sim, uma forte énfase
na individualizagdo do seu
filho no sucesso dos proces-
sos de ingresso ao ensino
superior. Essa tradi¢ao se
choca um pouco com uma
vertente escolar que propug-

“HA, NO SENSO COMUM, A IDEIA DE QUE
A TENSAO E ALGO RUIM. NAO £ RUIM,
NEM BOM, E INEVITAVEL”

Maria Alice Nogueira, professora da Faculdade de Educagdo da UFMG

na outros aspectos da convivéncia escolar”, diz Cury.

Um dos efeitos mais significativos que demandas como
essas podem gerar é o rompimento da dindmica propria a
democracia. “Na medida em que existe uma individualiza-
¢a0, a classe média as vezes passa a ter dificuldade de aceitar
as regras do jogo comum”, avalia.

Diana Vidal, professora de histéria da educagio na Faculdade
de Educagao da USP, acredita que muitos desses pais buscam
a homogeneidade de padrées morais e éticos na escola parti-
cular. “Quando se espera que o resultado seja igual ao investi-
mento, ai com certeza as familias cobram a escola de uma
maneira diferente, procurando adquirir um produto, como o
filho entrar nas melhores universidades”, exemplifica.

Por outro lado, as proprias escolas, muitas vezes, também
alimentam o tratamento dos pais como clientes. “Vejo uma
preocupacao excessiva das escolas em atender a todas as
expectativas da familia. E isso ndo é possivel, porque muitas
vezes os pais estdo pedindo algo da ordem do individuo e
do privado, e a institui¢ao escolar é coletiva e publica”, argu-
menta Luciana.

PUBLICO OU PRIVADQ?

E claro que, quando se trata do quesito didatico-pedagé-
gico, é aceitavel que a escola particularize mais o seu olhar.
“Do ponto de vista da aprendizagem, a escola deve olhar para
as individualidades e, na medida do possivel, nao trabalhar
s6 em cima da média ou de um padrao comum de avalia¢do.
Mas do ponto de vista das regras, das normas, do funciona-
mento da escola, nunca. A escola deve sempre tratar todos os
alunos de forma igual”, diz a diretora do Colégio Equipe.

Um dos resultados interessantes de seu estudo mostra
que, apesar de esperar que a escola acompanhe seus filhos
de forma individualizada no que se refere ao processo de
aprendizagem, e de ndo se sentirem ouvidos, os pais, por
outro lado, valorizam a instituicao escolar justamente quan-
do ela ndo atende a todas as suas demandas. “Eles também
confiam na escola por ela nem sempre concordar com o que
pedem. Até porque a escola os faz pensar sobre o papel que
eles e seus filhos ocupam nesse ambiente.”

Ao mesmo tempo, a escola deve estar atenta para respon-
der a demandas que vao surgindo a partir de mudangas sociais,
como as geradas pelas novas configurag¢des familiares, por



exemplo. Luciana lembra o caso de um casal que se incomo-
dou com o descritivo “pai” e “mae” em questionarios enviados
pela escola as familias, e solicitou que os termos fossem supri-
midos. A escola atendeu ao pedido por acha-lo procedente.

Em outro momento, porém, quando a instituicao decidiu
pedir que um aluno se retirasse da escola por nao ser coe-
rente com seus principios pedagdgicos, enfrentou uma mobi-
lizagao de pais e alunos solidarios ao colega. Houve uma
reunido para ouvir as demandas, mas a resoluc¢ao foi man-
tida. “Nao mudamos a decisdo, mas abrimos um espaco de
dialogo em que os papéis ficaram mais claros. Inclusive a
autonomia da escola para decidir sobre questdes como essa”,
lembra a diretora.

Nesse contexto, a confusio entre publico e privado é per-
cebida entre os proprios alunos. “Quando
digo, por exemplo, que eles devem se portar
na escola como nos espacos publicos — nao
andar descalco, de pijama etc. — muitas vezes
eles ndo entendem.”

Luciana considera, entretanto, que essa é
uma confusio gerada a partir do atual con-
texto social, de compartilhamento do cuidar
e do educar entre as institui¢des familiar e
escolar. “Muitos estdo aqui desde os seis
meses de idade, comeram, dormiram dentro
da escola. E claro que eles vio crescendo e
isso vai mudando, mas em certa medida, quando eles eram
criangas, a escola cuidou mais de questdes da ordem do
privado do que agora, quando eles sdo jovens.”

ESCOLA ABERTA

A quebra da relagdo de confianga entre familia-escola
pode afetar as proprias criancgas, acredita a professora

A Unica coisa
que realmente nao
cabe a familia é a

transmissao do saber
sistematizado da
humanidade.

Francisca Maria Soares, da
Faculdade de Educagio da
Universidade Estadual do
Rio Grande do Norte
(UERN). “Quando a escola
percebe a falta de confianca
do pai, pode gerar no aluno
indisposicao e inseguranca.
Nao sei se ele tomaria parti-
do, mas certamente nao vai
estar tao confortavel como
quando percebe um ajuste
no didlogo entre a familia e
a escola”, avalia.

Em 2011,
Francisca
orientou um
estudo sobre
as expectati-
vas de pais e
responsaveis
de alunos do
ensino fun-
damental de
duas escolas
publicas no
municipio de Mossor6 (RN).
Um dos resultados que mais
chamaram a atengao foi a
alta adesao dos pais a pro-
posta dos pesquisadores. As
proprias escolas se surpre-

enderam pela participacao

Luciana Fevorini, do Equipe: as familias
de classe média percebem a escola
como sua propria extensao
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expressiva das familias. “A
partir disso, a escola come-
¢ou a vé-los de forma dife-
rente. Mudou a perspectiva
de que os pais s6 mandam
os alunos para a escola e que
nio estdo interessados em
saber como eles estdao”, rela-
ta a pesquisadora.

Os resultados indicaram
que os pais de alunos de esco-
las puiblicas também deposi-
tam na institui¢ao de ensino
expectativas em rela¢do ao
futuro de seus filhos: querem
que a escola os prepare tanto
“para a vida” como para o
mercado de trabalho.

Ao longo do tempo, arela-
¢ao escola-familia é vista
como um campo de tensao
intrinseco e permanente. Os
pesquisadores costumam
apontar para a inevitabilida-

Mudou a perspectiva
de que os pais so
mandam os alunos para

aescola e que ndo
estao interessados em
saber como eles estao

de do conflito inerente a essa
relagdo. “H4, no senso
comum, a ideia de que a ten-
sdo é algo negativo. Nao é
ruim, nem bom, é inevita-
vel”, diz Maria Alice
Nogueira, da UFMG.
Elalembra que, apesar de
essarelacdo sempre ter exis-
tido, antes era mais distante,
mais esporadica e menos
“face a face”. “O contato fisi-
co dos pais com a escola se
dava mais nas reunioes, nas

festas. E a relagdo nao abrigava todo o processo educacional,
como valores, moralidade, cidadania. Hoje, os pais tém um
contato quase que diario com a escola dos filhos — e querem
ter — sobretudo os pais da classe média”, analisa.

O fendmeno recente, para a pesquisadora, é a intensificagio
da tentativa de “uma seara interferir na outra”. “A familia, hoje,
tenta intervir na instrucao, em coisas que, antes, eram vistas
como assuntos s6 da escola. No passado, a familia s6 intervinha
nas questoes exteriores a sala de aula”, diz.

Por outro lado, hoje, a escola “entra na familia”, com o
argumento de que é preciso estabelecer uma coeréncia entre
as acoes pedagodgica e familiar. “No passado, seria muito
dificil ver uma situacao que hoje é corriqueira — os educa-
dores detendo conhecimento daquilo que eram os segredos
mais guardados na esfera familiar — como o alcoolismo, o
divorcio, o desajuste, ou interferindo no intramuros da casa,
como o horario em que a crianca dorme, ou quantas horas
assiste a televisao”, diz Maria Alice.

Diana Vidal, da Faculdade de Educa¢do da USP, lembra
que, no inicio do século 20, a relacio da escola com a fami-
lia era de transmissdo de conhecimento. “No momento em
que a escola obrigatodria foi se constituindo, com o projeto
de ser uma escola de massa, ela foi tendo uma preocupacao
muito grande em influenciar e mudar o comportamento das
familias. Nesse momento, a escola estabelece uma linha de
separacao entre as a¢oes de cada uma dessas instituicdes
sociais, no sentido de dizer que a escola é o lugar apropriado,
por exemplo, para ensinar os contetdos”, explica.

Diana acredita que, no momento atual, as institui¢des
estdo procurando retomar essa relacdo. “Até porque, ao
longo desse processo, a escola foi alijando a familia das
decisdes. Hoje a escola ja assumiu esse locus, entdo agora ela
precisa chamar a familia de novo para participar.”

PONTOS DE ENCONTRO

Considerando sua experiéncia como pesquisadora e ges-
tora escolar, Luciana avalia que, de maneira geral, as fami-
lias de classe média tém percebido as escolas como sua pré-
pria extensao. Ja Diana, da Feusp, percebe que os pais enxer-
gam as institui¢des de ensino a luz de suas experiéncias
como alunos antigamente. Francisca, da UERN, introduz
uma visdo mais positiva dessa relagdo. Para ela, entre pais
de alunos das camadas populares a escola ainda é uma
instituicdo de credibilidade mesmo quando entra em con-
flito com as posi¢oes das familias. “Para eles, é a partir da
escola que a crian¢a pode acessar outros caminhos, como
uma vida diferente da dos seus pais. A escola da ‘preparo
para a vida’ que eles defendem.”

Sintomaticamente, abrir espaco para uma relagao de escu-
ta ainda parece ser um grande desafio. Muitas vezes, as reu-
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e Coincidéncia com

os valores educacionais
da escola;

* Composicao social da
clientela (importam-se
cOm quem serao os
colegas dos filhos).

* Que os filhos tenham
prazer em aprender e a
curiosidade agugada;

* Formagao ampla em todas
as areas do conhecimento,
inclusive nas artes

e nos esportes;

* Desenvolvimento do
pensamento critico.

* Promogdo de uma
interacd@o saudavel entre os
alunos de forma que
possam manter uma boa
convivéncia, desenvolver
amizades sdlidas e ter
prazer em ir para a escola;
* Maior diversidade

social possivel dentro

do ambiente escolar.

e Estabilidade na proposta
pedagdgica e no

corpo docente;

* Capacidade de conhecer
bem as potencialidades e
os limites dos alunos, ou
seja, que sejam capazes de
estabelecer um trabalho

QUE OS PAIS DAS CLASSES MEDIA
MEDIA ALTA PENSAM DA ESCOLA*

individualizado para
cada estudante.

* Falta de atengdo com
relagdo a queixas
e reclamacaes.

¢ Acham ‘chatas’, mas
importantes; quando
bem conduzidas, servem
também como locais

de formacéo.

* Que a escola seja a (inica
responsavel pela formagao
de valores fundamentais
da sociabilidade; em vez
disso, esperam que

esse processo se dé

de forma compartilhada.

*Nos anos iniciais:
Ifabetizagao;

*No ensino fundamental II:
habitos de estudo;

* No ensino médio: escolha
profissional, vestibular

e drogas.

nides com as familias sao
realizadas com o tnico intui-
to de falar sobre o desempe-
nho dos alunos. “Nesses
casos, 0s pais escutam mais
reclamagdes do que tém aber-
tura para a valorizagédo de
suas opinides”, pontua
Francisca, da UERN.

A clareza na comunicagao
também parece ser uma difi-
culdade. Francisca lembra
de ter entrevistado uma mae
que ndo participou de uma
reuniao escolar. “Ela nao
compareceu porque nao
sabia ler. Um comunicado
foi enviado a ela por escrito,
mas nao funcionou.”

Luciana reconhece que,
por vezes, a gestao incorre em
um vicio de achar que, ao falar
com os pais, algo foi, de fato,
comunicado. “A escola preci-
sa sair desse lugar. Por outro
lado, o desafio das familias é
entender que seu filho vai ser
educado para avida coletiva.”

As experiéncias mostram
que mais importante do que
resistir a tensao inerente a
relacdo familia- escola é
encontrar uma forma de geri-
-la. Nesse caminho, pesquisa-
dores e gestores apontam ser
necessario encarar a reorga-
nizacao do papel da escola na
atualidade, demarcando o seu
lugar na deten¢io dos saberes
sistematizados, mas também
abrindo-se ao dialogos. €

[ 3
Matéria [
originalmente
publicada na

revista Educagao,
edigdo 222
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TECNOLOGIA para

NOVAS MIDIAS SE REVELAM, AO MESMO TEMPO, GRANDES ALIADAS E VILAS NO CONFLITO DE
GERACOES ENTRE PROFESSORES E ALUNOS. POR UM LADO, SAQ UM POTENCIAL COMPETIDOR PELO
FOCO DE ATENGAO DOS ALUNOS; POR OUTRO, SE UTILIZADAS DE FORMA PLANEJADA, PODEM
ESTIMULAR DIFERENTES AREAS CEREBRAIS E FACILITAR A APREENSAOQ DAS INFORMAGOES
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Por Alfred Sholl-Franco e Glaucio Aranha

o longo de toda a histéria, o homem adaptou
técnicas e criou instrumentos. Quando desen-
volveu técnicas de pinturas rupestres, por
exemplo, que permitiram registrar informa-
¢Oes sobre a fauna ou sobre as cagadas nas paredes das caver-
nas, ele estava desenvolvendo novas formas de tecnologia.
Nesse caso, a palavra “tecnologia” deve ser entendida como
a aplica¢do de um conhecimento por meio do uso de ferra-
mentas, processos ou materiais.

Cada novo avanco tecnoldgico que surge apresenta uma
maneira diferente de experimentar o mundo. Os bancos de
dados da internet e seus velozes sistemas de busca expandem
de certa maneira a capacidade de armazenamento da memo-
ria dos individuos, com a possibilidade de acessar informa-
¢oes especificas a qualquer momento. As mensagens ins-
tantaneas aceleram o contato com pessoas localizadas em
espacos diferentes. O compartilhamento de informagdes em
redes sociais acelera e potencializa a construc¢ao de um conhe-
cimento participativo e colaborativo. Nesse cenario, é impor-
tante pensar a respeito do impacto das novas midias digitais
(internet, celulares, tablets etc.) sobre a cognicao.

Cada tecnologia exige diferentes competéncias cognitivas
para atingir sua finalidade. Na histéria humana, os mais
variados recursos tecnoldgicos foram surgindo a partir de
ciclos de inovagao. O socidlogo Everett Rogers destaca que o
processo de inovacdo se da em fases (veja esquema na
pag. 27). Em dado momento, ha a Introducdo de uma tecno-
logia nova por um grupo de usuérios inovadores. Depois,
surgem os primeiros adeptos, na fase de Crescimento. Nesse
momento, instala-se um abismo a ser superado com o salto
entre as primeiras tentativas de instauragao da nova tecno-
logia e a sua efetiva assimilagdo e consolida¢ao. Algumas
propostas tém a adesao de poucas pessoas, mas nao chegam
a se estabelecer, permanecendo o abismo. Por exemplo, o uso
de midias de forma sistematica no ensino formal brasileiro
ainda est4 na fase do Crescimento. Falta o salto para que
atinja a Maturidade. Entretanto, é importante ter em mente
que nunca se trata de um
processo final, ou seja, apds
a Maturidade de uma inova-

0 uso de midias
de forma sistemaética
no ensino formal

¢ao, comecara seu Declinio
diante de novas demandas.
Justamente por estarmos
na fase de Crescimento, tor-
na-se muito importante com-
preender adequadamente os
potenciais que ainda estao

brasileiro ainda
esta na fase
do Crescimento

para ser explorados, bem
como quais aspectos na rela-
¢ao entre neurociéncias e
educacdo precisam ser
conhecidos e dominados por
educadores e estudantes.

As midias sao tecnologias
que tém por fim a comuni-
ca¢do. Sua relagdo com os
processos de aprendizagem
e memoria normalmente
esta associada com seu uso
para expandir a capacidade
de armazenamento de dados
e compartilhar informacdes,
transformando-as em
conhecimento. As novas
midias digitais fazem parte
desse processo.

JANELAS DE
OPORTUNIDADE

A cognicao pode ser enten-
dida como o resultado da
ativagdo de uma série de pro-
cessos cerebrais que envol-
vem aspectos como motiva-
¢do, atencdo, aprendizagem,
raciocinio e memoria. Tais
processos nao sao estaveis e
imutéveis, pelo contrario:
estao constantemente sendo
desenvolvidos e aperfeicoa-
dos. Essas mudancas ocorrem
por causa de procedimentos
de adaptagao e plasticidade
neural que ocorrem durante
toda a vida de uma pessoa.
Comecam ja no estagio
embrionério e avancam até
o final davida, sendo influen-
ciados por numerosos fatores.
E o uso de midias pode ser
entendido como um deles.

O pesquisador David
Perkins, da Universidade

Harvard, constatou que o
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uso sistematico de novas
midias (celulares, mensagens
eletrdnicas, livros eletréni-
cos, TVs interativas, jogos
eletrdnicos, internet, midias
sociais, entre outras) pode
contribuir, por exemplo,
para uma melhora das estra-
tégias de pensamento ja exis-
tentes em um individuo, bem
como para estimular o sur-
gimento de outras novas.
Colaboram, assim, para o
desenvolvimento de fun¢des
cognitivas mais elaboradas
e para a formacao e modifi-
cacdo de padrdes neurais.
Obviamente, nao devemos
desconsiderar a base genéti-
ca e a existéncia de outros
estimulos, como a cultura
local, a familia, o ambiente,
entre outros. Ja nos primei-
ros anos de vida, é possivel

0 PC assimilou diversas
tecnologias anteriores,
tais como: maquina de

escrever, aparelho de
som, reprodutor de
video, console de game,
telefone, fax e outras

observar o crescimento, a
maturagio e a sele¢io fun-
cional de diferentes estrutu-
ras do sistema nervoso, bem
como a formacgao de cone-
x0es (sinapses) entre os
neurodnios. Por essa razao,
buscar enriquecer cogniti-
vamente o ambiente da
crianc¢a é um importante
passo para estimular o
desenvolvimento de seu
potencial. Entretanto, é pre-
ciso ter cautela. Embora a

CRIAR CONTEUDO PARA NOVAS MIDIAS EXIGE UMA
CONSTANTE ADAPTACAO COGNITIVA DOS
PROFESSORES, PARA QUE SAIBAM FALAR

ADEQUADAMENTE ATRAVES DESSAS TECNOLOGIAS

exposicao precoce as midias contribua para a melhor for-
macao da rede neuronal que esta na base da construcdo dos
esquemas cognitivos, a superexposi¢ao pode gerar estresse
ou déficits no amadurecimento social, no caso de criangas
que percam o espago de convivio com outras pessoas (iso-
lamento social) em razao da superexposicao as midias. Vale
lembrar, nesse sentido, que todo excesso é prejudicial.

Ha alguns marcos etarios, conhecidos como “periodos
criticos”, que funcionam como janelas temporais (veja qua-
dro na pag. 28). Sdo etapas da vida em que se observa a maior
possibilidade de desenvolvimento de determinadas habili-
dades, como visdo binocular, controle emocional, linguagem,
entre outras. Esses periodos sio momentos de maior plasti-
cidade do sistema nervoso, ou seja, fases de maior propensao
para ganhos e altera¢cdes nos padrdes sindpticos, o que ndo
significa que em outras fases da vida nao existam ganhos.
Aproveitar essas “janelas” significa, sim, explorar o melhor
periodo para que a crianga seja estimulada em determinado
campo e ndo em outro. Assim, por exemplo, ao verificarmos
que na fase de 3 a 5 anos a crian¢a tem maior propensao a
ganhos de aprendizagem em interagao social, deveriamos
estar atentos ao fato de que néo é um bom periodo para
expd-la as midias que valorizem o isolamento, pois podem
perder um estagio importante de ganho social.

Aproveitar bem esses fendmenos de plasticidade para o
processo de aprendizagem, alinhando os estimulos midia-
ticos adequados a cada periodo critico, pode resultar no
processamento dos estimulos de forma eficaz e integrativa
pela memoria de trabalho, favorecendo a consolidagido de
contetidos (memoria) e a utilizagdo destes como base para
as diferentes inteligéncias. Assim, as midias poderiam ser
usadas como ferramentas eficientes para a estimulagao do
sistema, contribuindo para o seu estado de constante amplia-
¢ao e (re)construgao.

USO PEDAGOGICO

O uso de midias como ferramenta para o processo de apren-
dizagem passou até agora por trés momentos importantes. O
primeiro caracterizou-se por uma grande efervescéncia em
torno dessas tecnologias durante a década de 1960. As midias
de maior destaque nesse periodo foram: o radio, alguns expe-



A assimilacdo de uma nova tecnologia ocorre nas
seguintes etapas: introducao (da tecnologia nova por
um grupo de usuarios inovadores), crescimento
(quando surgem os primeiros adeptos), maturidade e
declinio. Entre crescimento e maturidade abre-se um
abismo — a tecnologia passa a ser usada por algumas
pessoas, mas ndo pela maioria. E preciso um salto
para sua efetiva consolidac@o. Ap6s a maturidade de
uma inovacgdo, comecara o seu declinio diante de
novas demandas. No Brasil, o uso de tecnologia no
ensino formal ainda esté na fase do crescimento,
havendo um abismo para sua aceitacao.
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rimentos incipientes com
computadores e, principal-
mente, a televisao.

O segundo momento tem
como marco o inicio da déca-
da de 1980, com o boom de
novos dispositivos midiaticos
e novas formas de consumo
de informagao. A nova gera-
¢ao de tecnologias educacio-
nais lancava mao de estraté-
gias de aprendizagem inova-
doras, tais como simulado-
res. Entretanto, em termos
quantitativos, seu uso ainda
era muito limitado. Tratava-
se de um periodo mais cen-
trado na experimentacdo do
que na oferta de dispositivos.
O pesquisador de tecnologia
educacional J. Michael
Spector, da Universidade do
Norte do Texas, chama esse
periodo de “era empirica”,
destacando o surgimento de
midias como o diskman,
videocassete e outros.

O terceiro periodo (atual)
é marcado pelo surgimento
e disseminacao de projetos
tecnoldgicos que investem na
participacao e colaboragao
dos usuarios, bem como na
convergéncia das midias.
Henry Jenkins, estudioso de
midias da Universidade do
Sul da Califérnia, atribui a
essa caracteristica a expres-
sdo “cultura da convergéncia”.
Neste momento, o computa-
dor pessoal (PC) assume o
papel de propulsor do pro-
cesso de convergéncia, impul-
sionando a tendéncia de aglu-
tinacdo de fungdes perten-
centes a outros dispositivos
de midia. O PC assimilou
diversas tecnologias anterio-
res, tais como: maquina de
escrever, aparelho de som,
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reprodutor de video, console
de game, telefone, fax e
outras. Esse processo de assi-
milacdo de outras midias foi
denominado “remidia¢ao”
pelos pesquisadores Jay
David Bolter e Richard
Grusin: a medida que vao
surgindo, as novas midias nao
apenas substituem as que
antecederam, mas incorpo-

ram e aperfeicoam suas fungdes.

Atualmente, o paradigma sociocultural estd marcado
pela convergéncia das tecnologias e sua presenga nos mais
variados aspectos do cotidiano: caixas de autoatendimento
dos bancos, SMS, WhatsApp etc. No campo da educagao,
as novas midias se revelam, simultaneamente, grandes alia-
das e vilas no conflito de geragdes entre professores e alunos.
Por um lado, elas podem ser vistas como potencial elemen-
to distrator ou, pelo menos, competidor pelo foco de atenc¢ao
dos alunos; por outro, o processo de aprendizagem depende
de uma série de fatores internos (bioldgicos e psicologicos)

Algumas faixas etarias estao relacionadas a maior possibilidade de desenvolvimento de determinadas habilidades.
Esses periodos sao momentos de maior plasticidade do sistema nervoso, ou seja, fases de maior propensao para
alteracdes nos padroes sinapticos, o que nao significa que ndo existam ganhos em outras fases da vida.

FUNGOES

IDADES (EM ANOS)

0 1

Visao hinocular

Audicao

Reconhecimento de fonemas

Linguagem

Controle emocional

Formas comuns de reacgéo

Reconhecimento de simbolos

Percepcéao relativa de quantidades

Habilidades sociais

Segundo idioma

Misica

Metacognicao
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de plasticidade intermediaria continua
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e externos (contextuais, condicionantes etc.), nao sendo
possivel atribuir a um sé aspecto a causa de sucesso ou fra-
casso. Eum processo ativo, intimamente relacionado a dina-
mica das fung¢des superiores, dentre as quais podemos des-
tacar a memoria e a atengdo como os dois principais, mas
nao Unicos, pilares. Assim, distirbios que afetam essas
func¢des podem causar comprometimentos, de maior ou
menor grau, no funcionamento e na evolugao cognitiva de
uma pessoa, principalmente nas fases iniciais da vida.

O pesquisador Michael Glassman entende que ainda ha
uma visdo muito comum de que o computador é um meio
de comunicagdo ttil, entretanto seu uso é principalmente
voltado para a recreagio (jogos, navegacao informal pela
web, bate-papo etc.). Essa visdao normalmente assume uma
posicdo de resisténcia a integracao de novas midias ao pro-
cesso de aprendizagem. Se olharmos os computadores como
midias cognitivas, poderemos ver melhor seu potencial como
ferramenta formal, ou seja, integrada ao processo instrucio-
nal. James Paul Gee, da Universidade do Arizona, é contra-
rio a visao simplista de que a midia é apenas um entreteni-
mento, destacando seu potencial como elemento motivacio-
nal da aprendizagem. Seguindo essa mesma linha de pen-
samento, os cientistas Brad Hokanson e Simon Hooper, da
Universidade de Minnesota, alertam para o fato de que
cresce cada vez mais o nimero de institui¢des educacionais
que estdo explorando o uso pedagdgico das novas midias.
Entendem, ainda, que as novas tecnologias podem promover
um aumento e uma expansao da capacidade cognitiva do
ser humano, ampliando a capacidade cerebral para um
ambiente informacional mais vasto. Nesse sentido, tais recur-
sos contribuiriam como um processo natural de ampliacdo
da capacidade de processamento da informacgao pelo cérebro.

Ao fazerem uso de estruturas textuais nao lineares e nao
hierarquicas, as informacgdes se entrelacam por “sinapses”
(links) e o leitor salta de um contetido a outro por conexdes
relacionais. Esse modo fragmentado de acessar o contetdo é
caracteristico das novas midias, rompendo o paradigma do
texto impresso, que avan¢a por um caminho bem delineado
rumo a construc¢ao de um argumento. Essa nova forma de
acesso exige também novas formas de organizagio da infor-
macao, uma vez que delega ao leitor maior capacidade de
criagao de ligacoes entre os blocos de informagao.

PESQUISADORES SAO CONTRARIOS A VISAO
SIMPLISTA DE QUE 0 COMPUTADOR E APENAS UM
ENTRETENIMENTO, DESTACANDO SEU POTENCIAL
COMO ELEMENTO MOTIVACIONAL DA APRENDIZAGEM

Para Glassman, as midias

seriam ferramentas capazes
de expandir a capacidade
cognitiva do ser humano
para além dos limites biol6-
gicos, atuando como uma
espécie de prétese cognitiva,
0 que permite assumir, por
exemplo, as midias de arma-
zenamento de dados (bancos
de dados virtuais, pendrives
etc.) como extensoes do cére-
bro humano e os dispositivos
imersivos de ambientes de
realidade virtual e ampliada,
como extensodes do corpo do
usuario, possibilitando a
manipulagao de objetos vir-
tuais. Dessa forma, com
esses recursos o estudante
poderia, por exemplo, “mani-
pular” objetos aos quais no
cotidiano nunca teria acesso:
tocar pecas anatdmicas,
caminhar por sistemas sola-
res, interagir com moléculas
etc. Cada midia ampliaria,
assim, a propria nogao que
um individuo possui da

materialidade do seu corpo.
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APRENDIZAGEM
COLABORATIVA

O uso de multimidia e
transmidia em experimentos
tem revelado significativos
ganhos cognitivos, no sentido
de trabalhar com diferentes
tipos de inteligéncia para a
construc¢ao do conhecimento.
O processo de aprendizagem
por meio da multimidia se d&
quando o sujeito é capaz de
construir mentalmente repre-
senta¢des usando uma ou
mais midias combinadas, o
que pode reforcar a exposicao
de um contetdo por mais de
um estimulo, por exemplo:
dudio +ilustra¢des, animacao
+ texto impresso, fotografia
+ website + dudio etc.

O pesquisador Richard
Mayer, da Universidade da
Califérnia, descreveu um
fenémeno chamado de “efei-
to multimidia”, no qual hou-
ve melhores resultados no
processo de aprendizagem
envolvendo palavras + ilus-
tragdes do que apenas com
o uso de palavras. Obser-
vou, ainda, que os alunos
aprenderam mais quando

um material inusitado foi
excluido do que quando
foi incluido, ou seja, a esco-
lha da ilustracao deve ser
cuidadosamente planejada,
tendo vinculo preciso com o
contetdo, sob pena de fun-
cionar como um distrator,
prejudicando a aprendiza-
gem. Mayer denominou esse
resultado de “efeito coerén-
cia”. Descobriu, ainda, que os alunos aprendem mais quan-
do a ilustragao é colocada préxima da palavra ou frase que
busca ilustrar, criando um “efeito de contiguidade espacial”
(tanto em livro quanto em computador). Por fim, verificou
que os melhores resultados na aprendizagem se deram quan-
do as palavras foram apresentadas por meio de um discurso
dialdgico, e ndo em um discurso formal, tanto nos livros
quanto no uso de computadores, o que chamou de “efeito
de personaliza¢ao”. Constatou-se, portanto, que o design
instrucional tem um importante papel para o desempenho
cognitivo, nao bastando o uso sobreposto de midias pelo
professor. E necessério que exista um dialogo entre diferen-
tes formas de midia para que haja melhor aproveitamento.
A criagdo de ambientes de ensino tecnologicamente enri-
quecidos pode valorizar e expandir as possibilidades de
apreensao do conteuido, aproveitar e estimular o uso de
diferentes tipos de inteligéncia, bem como reforcar o pro-
cesso de armazenamento da informagao (memoria) ao ativar
diferentes areas cerebrais. Assim, o contetido lido, ouvido e
visto tende a estabelecer uma rede de relagdes mais rica,
facilitando o registro mental dos contetidos e a criagdo de
variados arranjos para resgate da informacao. Outros estu-

A aprendizagem
colaborativa deve ser
entendida como um

modelo que opta pela

adogéo de estratégias
centradas em um
aprendizado ativo




dos mostram consistente melhoria também no grau de aten-
¢do, motivagio e entendimento do contetdo.

Outra forma de veiculagao de contetido que tem chamado
atencdo é a transmidia, que propde o uso de diferentes con-
teudos distribuidos por diferentes midias, mas de forma entre-
lagada e interdependente. Esse sistema pode combinar ima-
gens, textos escritos, udios de narragio, video, muisica e outras
midias, formando um ambiente complexo e convergente e
podendo agregar até mesmo midias mais tradicionais (livros,
jornais etc.) para a difusdo do contetdo. Assim, o aluno pode
comecar a ler o conteiido em uma pagina da web, continuar
em uma webquest, complementar a informagao com um video,
discutir o assunto em uma rede social e tantas outras possi-
bilidades. A combinagdo é muito vasta, sendo importante que
a estratégia adotada esteja aberta e estimule a participacao e
colaboragao do aluno. A aprendizagem baseada em uma
abordagem transmidia deve articular dois niveis de contetidos:
o primeiro nivel apresenta contetidos autbnomos em diferen-
tes midias, enquanto o segundo apresenta uma unidade entre
as diferentes midias que possibilite a clara percepg¢ao da inter-
dependéncia entre cada parte. Assim, cada midia colabora
na constru¢ao do conhecimento, como se o aluno fosse mon-
tando um quebra-cabeca.

O ideal é que os sujeitos envolvidos no processo possam
acessar, separadamente ou em pequenos grupos, as midias
que mais lhes agradam e depois trocar informagées com o
grupo ou outros grupos, evidenciando suas descobertas e
buscando orientagdes sobre que outros caminhos podem
ser mais enriquecedores. O prémio final é a construcao
participativa do conhecimento.

A aprendizagem colaborativa deve ser entendida como
um modelo que opta pela adogao de estratégias centradas
em um aprendizado ativo, investindo na elaboragao de con-
textos alinhados com a proposta de um ambiente instrucio-
nal tecnologicamente enriquecido, valorizando multiplas
inteligéncias e diferentes competéncias cognitivas. Vale
destacar que é possivel implementar um projeto de apren-
dizagem colaborativa tanto em ambientes presenciais quan-
to em ambientes a distancia.

Mais uma vez, é importante ter em mente que nao basta
que as midias estejam disponiveis, sendo fundamental que
possuam contetidos de qualidade e alinhados com a légica
das estruturas de midia escolhidas. Um grande risco é adotar
um projeto em multimidia e transmidia que esteja atrelado a
légica de outras midias mais antigas (impressa ou oral), pois
fatalmente se distanciara do resultado pretendido. Nesse
sentido, o professor precisa se familiarizar com o uso e con-
sumo das midias que pretenda usar.

E preciso ter em mente que as midias podem facilitar,
ampliar ou alterar os processos cognitivos e o comporta-

mento das novas geragdes
que surgiram apds o boom da
internet e da mediagio digi-
tal crescente. Todavia, usar
a midia pela midia nao
adianta muito. As novas
geragdes trabalham com um
paradigma de aceleracao das
transformacdes de interfa-
ces; expansao numeérica
do consumo de informagao
através de dispositivos
moveis; expansao dos pontos
de acesso e inovagao cons-
tante. Criar contetido para
novas midias exige, nesse
sentido, também uma cons-
tante adaptacdo cognitiva
dos professores para que
acompanhem tais mudancas
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0 VALOR DOS
SECRETARIOS

COM MODERNIZACAO DA GESTAO E INFORMATIZACAOQ, SECRETARIA
ESCOLAR EXIGE PROFISSIONAIS MAIS CAPACITADOS, COM
FORMACAQ ESPECIFICA E QUE SAIBAM RECONHECER SUA
IMPORTANCIA NA ESTRUTURA DA ESCOLA

Por Gabriel Jareta

oracao da

escola. Ter-

mometro.

Cartao de

visita. Elo
familia-escola. Nao faltam
metaforas para descrever a
importancia da secretaria
— e dos secretarios — dentro
da estrutura escolar.
Responsaveis por toda docu-
mentagao e arquivamento
de informacdes, os secreta-
rios também sdo a interface
entre a escola e os pais de
alunos; sao o brago direito
de diretores em tudo que se
refere a legislacao educacio-
nal e, muitas vezes, fazem o

papel de gestores de recursos humanos
entre os professores. Apds muito tempo
“escondidos” entre a papelada da secretaria,
nos ultimos anos esses profissionais passaram
a ser mais valorizados por governos e disputados
no mercado de trabalho por escolas particulares
de todos os portes. A capacitacdo dos secretarios
tem sido mais estimulada e a categoria ainda ganhou
um curso técnico exclusivo para quem quer seguir
carreira na area e se desenvolver profissionalmente.
“Atualmente hd uma busca pela qualidade da gestdo
escolar. Antes os cursos eram voltados somente para o
professor e para a atuagao em sala de aula”, afirma Ana
Cristina Canettieri, diretora do Centro
Educacional Paulo Nathanael (CEPN). Varios
fatores contribuiram para essa mudanga no
que diz respeito a capacitagao dos secretarios.
O principal deles, de acordo com a educadora,
foi a criagdo do curso técnico em secretaria




escolar, em 2008. Descrito no Catalogo Nacional dos Cursos
Técnicos produzido pelo Ministério da Educagdao (MEC)
dentro do eixo Desenvolvimento Educacional e Social, o
programa de 1.200 horas abrange os mais diversos topicos,
de informatica e técnicas de atendimento ao publico até
planejamento e gestdo educacional, passando por legislacao
e métodos de registro e controle académico.

O grande leque de atribui¢des do secretario faz com que
a sua atuacao seja sentida em outros setores da escola. “A
secretaria é um termdmetro. Se ela estd desorganizada, os
reflexos serdo sentidos tanto na hierarquia superior quanto
na sala de aula. E mesmo quando a sala de aula néo esta
ativa, o secretario esta trabalhando”, diz Ana Cristina. Nas
escolas publicas, ela observa, o secretario
é ainda mais exigido. “O secretario preci-

todos informatizados. A épo-
ca, cerca de 25 anos atras, eu
encontrei secretarios escola-
res que tinham resisténcia a
essa nova tecnologia”, conta.
A resisténcia a mudangas

e o estranhamento com as
novas tecnologias exigem que
os gestores e formadores sai-
bam lidar tanto com os novos
profissionais nas escolas
quanto com aqueles mais
antigos, que agora se veem de
volta a sala de

aula para

sa acompanhar a vida funcional dos pro- aprender sobre
fessores. Muitas vezes eles fazem o papel Ogr a_nd_e lfque de a profissdo que
de gestor de recursos humanos, mas sem atr{b_l"lgaes do ja exercem ha
ter a qualificacao para isso”, afirma. secretario faz com que anos ou déca-
a sua atuagao seja das. Em muitas

MUDANCA TECNOLOGICA sentida em outros redes ptiblicas
A qualificagido envolve também a atua- setores da escola de ensino, o

lizagao de conhecimento em relacdo a fer-

ramentas e sistemas utilizados no dia a dia

da secretaria. Nas ultimas duas décadas,

saber utilizar computadores e internet passou a fazer parte
das atribui¢des bésicas de um profissional da area. A coorde-
nadora do curso técnico em secretaria escolar do Instituto
Federal do Rio de Janeiro (IFR]), Clara Agostini Oliveira,
observa que essa mudanca geracional é um tema bastante
debatido nas aulas do curso de formagado. “Eu me lembro
perfeitamente de vivenciar nas escolas a inser¢ao de equipa-
mentos que permitiram que os historicos escolares fossem

curso técnico
passou a ser
obrigatdrio
para quem quer entrar na
funcao ou para quem precisa
evoluir na carreira. “No IFR],
temos uma proposta de apro-
veitar a experiéncia desses
profissionais mais antigos
para agregar a formacgao
daqueles que estao chegando.
Existe um conhecimento do
senso comum, da pratica, da
vivéncia, que nao é menos
importante que aquele
conhecimento com viés aca-
démico e cientifico. Nao é
menos importante, mas é
diferente”, afirma Clara.
Um exemplo pratico esté
em uma das principais atri-
bui¢des do secretario: o
arquivamento de histdricos
e documentos. No curso téc-
nico, o aluno tem aulas de
arquivistica, a disciplina que
estuda os principios e

técnicas dos arquivos.
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Jailton Miguel da Silva:
escolas de grande porte
valorizam profissionais
com formagéo especifica

3 2 | REVISTA MUNDO ESCOLAR

“Uma escola pode ter um
arquivo muito bem organi-
zado porque o secretario tem
um senso de organizacao,
mas eu posso ter acesso aos
principios teéricos que me
orientam como um arquivo
pode ser mais bem organi-
zado”, explica a coordenado-
ra do IFR], que oferece o
curso no ambito do progra-
ma Profuncionério, iniciati-
va federal para a formacgéao
de funcionarios de escola
(leia mais na pagina 35).
Ana Cristina Canettieri
também percebe que abordar
0 “senso comum” com que o
trabalho dos secretéarios é
feito é um dos desafios da
formagao. “Ha certos cacoetes
que se mantém: o secretario
faz de um jeito porque o ante-
rior fazia assim. Mas as deci-
soes devem ser baseadas na
legislagdo, nao no que o secre-
tario anterior fazia”, ressalta.

“A SECRETARIA E UM TERMOMETRO.

SE ELA ESTA DESORGANIZADA, 0S REFLEXOS
SERAO SENTIDOS TANTO NA HIERARQUIA
SUPERIOR QUANTO NA SALA DE AULA”

Ana Cristina Canettieri, diretora do Centro Educacional
Paulo Nathanael (CEPN)

Ela também percebe que, com a modernizacao dos sistemas
de administragao e a informatizagao, o perfil dos secretarios
também comeca a mudar e a se tornar mais variado: se antes
era uma ocupagao quase que exclusivamente feminina, a
carreira em secretaria escolar agora tem atraido mais homens.
A formacao também garante uma compreensio maior da
propria importincia do secretario dentro da estrutura escolar.
“Os alunos (do curso técnico) falam muito de como se sentem
mais seguros para atender os pais e professores. Agora eles
entendem toda a responsabilidade da fun¢do que exercem”,
afirma a diretora.

PREFERENCIA

Com a percep¢ao crescente da importancia da capacitagao
para exercer um cargo vital dentro da institui¢ao de ensino,
estados e municipios tém procurado dar preferéncia a pro-
fissionais com qualifica¢do especifica nos concursos publi-
cos, além de estimular a formacdo continuada. O governo
do Distrito Federal é um desses que exigem o diploma de
técnico em secretaria escolar para preencher as vagas de
secretarios. “A sociedade vem cobrando cada vez mais a
especializac¢do das fungdes publicas, principalmente na
escola. Quanto melhor a capacitagao, melhor sera o servico
prestado para a sociedade”, afirma o coordenador regional
de ensino de Ceilandia, Marcos Antdnio de Sousa. Cerca de
100 mil alunos estao matriculados nas escolas de Ceilandia,
de um total de 480 mil no DF.

“O secretario é o cartio de visita da escola. E com ele que
os alunos e os pais vao ter o primeiro contato quando chegam
a uma escola”, aponta o coordenador. Segundo ele, a espe-
cializagdo permite que os profissionais saibam utilizar as
ferramentas e sistemas tecnoldgicos de maneira mais efi-
ciente, reconhe¢am a importincia de seu trabalho e, conse-
quentemente, evoluam profissionalmente. “O secretario é
o responsavel por toda a vida escolar do aluno. Imagine que
daqui a dez ou quinze anos vocé precise do seu historico
escolar do ensino fundamental. Ele precisa estar bem arqui-
vado”, exemplifica.

Os cursos de qualificagio oferecidos pelo Ministério da
Educagéo e pelo governo do DF permitem que o assistente



possa subir na carreira, diz Sousa, mas para ocupar uma
vaga de chefe de secretaria o profissional deve aliar a for-
macao a experiéncia no dia a dia da escola. E o candidato
também precisa estar preparado para trabalhar intensa-
mente. “Sao pessoas muito dedicadas a educagao. O cargo
de chefe de secretaria exige muitas vezes ultrapassar o hora-
rio de trabalho; sdo pessoas que estdo 1a porque acreditam
no servico e querem presta-lo da melhor forma a sociedade”,
afirma o profissional.

Michele Alves de Moraes é chefe de secretaria no Centro
de Ensino Médio 3 de Ceilandia, uma das maiores escolas
do Distrito Federal, com cerca de 3,2 mil alunos. Aos 36 anos,
é graduada em biologia e era professora da disciplina, mas
em 2013 passou no concurso para o cargo. Michele conta que
alguns fatores contribuiram para fazer o curso técnico na
area e tentar seguir a carreira: a vontade de continuar no
ambiente escolar, o gosto pela drea administrativa e a afini-
dade com a 4rea financeira.

Para Michele, a funcdo exige um profissional dinAmico
e que saiba driblar as dificuldades caracteristicas da area
publica. “Temos algumas caréncias de equipamentos, como
computador, impressora, internet. E preciso saber impro-
visar. Muitas vezes temos de auxiliar os professores em
questdes basicas de informatica”, conta. Em sua opiniao,
somente a experiéncia pratica é capaz de desenvolver as
habilidades necessarias para lidar com situag¢oes do tipo.
“No curso vocé aprende a parte tedrica, mas o trabalho
mesmo vocé aprende na pratica, por isso a vivéncia do
estagio é fundamental”, reforca. Hoje ela trabalha com
mais seis pessoas na secretaria, mas, pela legislagdo, seriam
necessarias mais trés na equipe.

DIPLOMA VALORIZADO

Mesmo em redes em que o curso técnico ndo é obrigaté-
rio, um diploma significa evolu¢ao na carreira, como é o
caso do municipio de Sao Paulo. A secretaria Nilce Ruiz
Romero, 63 anos, é funcionaria de uma escola da rede pau-
listana ha 13 anos, onde entrou como auxiliar. “Eu busquei
0 curso para me aprimorar e também porque precisava dos
pontos para evoluir na carreira”, relata. Na opiniao dela, a
funcao estd sendo mais valorizada e, no caso da escola onde
trabalha, no bairro de Cangaiba, zona leste da cidade, o
apoio da dire¢éo é fundamental. “O reconhecimento é difi-
cil no servigo publico; o cargo é muito estressante, tem mui-
tas urgéncias e cobrancgas, mas sinto muito prazer no que
faco”, afirma. Nilce diz que hé problemas, claro, especial-
mente quando se trata de informatizagao e equipamentos.
“Quando ha mudanga de sistema sempre da dor de cabeca,
e ha uma tendéncia dos mais velhos de reclamar”, observa.

Nos colégios particulares, hd uma preocupagao crescente

em capacitar também os fun-
cionarios — algumas redes
pagam o curso técnico para
os secretarios mais antigos
de casa, e os novos que con-
tam com um diploma do tipo
no curriculo tém vantagem
nos processos seletivos. Foi
esse o caso de Jailton Miguel
da Silva, 24 anos, que recen-
temente foi contratado por
uma escola privada da zona
Leste de Sao Paulo. Segundo
ele, sua grande vantagem foi
ter um diploma de técnico em
secretaria escolar no curri-
culo, além de experiéncia
prévia na area. “Eu trabalho
em secretaria escolar desde
0s 16 anos, mas completei o
curso no comeco deste ano.
As escolas de grande porte
hoje levam muito em conta a
formacao para contratar”, diz.

De acordo com Jailton, o
curso foi fundamental para
dar apoio tedrico aquilo que
ele ja fazia. “Adquiri muitos
contetidos que ndo conhecia,
principalmente em relagdo a
leis e nomenclaturas. A area
esta passando por muitas
transformagdes, com novos
pareceres, 10OVOS processos
de documentag¢ao”, conta.
Para continuar crescendo na
carreira—que é o que ele pre-
tende fazer — o caminho é um
s6: se atualizar. €
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PROFUNCIONARIO

Para os secretarios de
escolas publicas, o
principal meio de
formacao técnica é pelo
programa Profuncionario,
do governo federal.
Desde 2008, as quatro
habilitagdes do programa
(secretaria, multimeios,
alimentacéo e
infraestrutura) sdo
oferecidas pelos
Institutos Federais e em
modalidade a distancia.
“Aintencdo do
Profuncionario é que a
partir da habilitagao
desses profissionais haja
um movimento de
valorizacao dos
funcionarios”, diz Clara
Agostini Oliveira,
coordenadora do curso
técnico em secretaria
escolar do Instituto
Federal do Rio de Janeiro
(IFRJ). O curso do IFRJ é
voltado referencialmente
para funcionarios em
atividade, e conta com
polos em toda a regido
centro-sul do estado.
“Esses profissionais tém
sua funcdo gestora, mas
também sao
educadores”, observa.
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AS 10 HABILIDADES DO FUTURO QUE VOCE PRECISA ENTENDER AGORA



Por: Martha Terenzzo*

ntecipar tendéncias que afetam o compor-
tamento das pessoas tem sido uma das pla-
taformas que tenho estudado e aperfeicoa-
do. Como professora de universidades e

atuando como palestrante, as perguntas
mais frequentes sdo sobre a inovagao na propria carreira
e vida diante de tanta complexidade. Ou seja, algo como:
o que devo aprender para ter um futuro legal? O que meu
filho tem de ter para ser bem-sucedido?

Ressalva: o que é ser bem-sucedido? Culturalmente, o
contexto que vivemos nesta cidade, neste bairro e neste ano
pode sear diverso. Portanto, ndo ha uma tnica resposta e o
intuito é refletir a respeito de um crescimento profissional
e de vida. Somos cada vez mais informados, conscientes de
nossos direitos de consumidor e cidadaos, ganhando espaco
e modificando todas as relagdes de consumo e convivéncia.

Somos modernos e méveis, conectados e ativos, mas
também ansiosos. Como se reinventar na vida profissio-

ADAPTE-SE MAIS RAPIDO

Um relatério feito pela Universidade de Phoenix
em 2015, nos EUA, aponta a necessidade cada
vez maior de pensamento adaptativo e mais
inovador. Sim, a inovagdo ndo é mais apenas uma
palavra da moda e serd crucial para aqueles que precisam se
reinventar no mercado ou iniciar uma carreira profissional.
Outro estudo do U.S. Department of Labor de 2012 informa que
65% dos jovens estudantes trabalhardo em empregos que
ainda ndo foram inventados. Muitos dos empregos atuais ndo
existiam na época da Revolucdo Industrial, certo? Estamos
vivendo o inicio de uma nova revolug@o econdmica, com
mudancas cada vez mais rapidas e avangos progressivos da
tecnologia. Alguns empregos desaparecerdo e muitos outros
surgirdo e exigirdo preparo e conhecimento dos jovens para

enfrentar as profissdes do futuro.

nal? E o que fazer com os
filhos que demonstram
comportamentos cada vez
mais distintos das geracgoes
passadas? Que habilidades
precisaremos ter para nao
estagnarmos?

Sem a inten¢ao de uma
previsibilidade futuristica,
mas com base em estudos,
leituras e pesquisas sobre
comportamento, elenquei
abaixo as 10 principais
habilidades em que apos-
tarei para minha vida pes-
soal e profissional e tam-
bém para meus alunos,
mentorados e clientes.

SAIBA COMO
AUMENTAR

A SUA CAPACIDADE
DE RESILIENCIA

Ter a capacidade de se recobrar facilmente ou
se adaptar as mudangas mesmo em situagdes
negativas. Ainda que essa competéncia seja
obrigatdria hoje, no futuro préximo teremos
muitas adversidades, e serd necessario
conviver com fracassos recuperando-se com
rapidez e equilibrio.

as entre si para a compreensao da realidade.

APRENDA A INTERDISCIPLINARIDADE

Entender disciplinas diferentes. Engenharia com biologia,
jornalismo e medicina, comunicacao e tecnologia, novos saberes e
distintos serdo importantes nas novas profissdes que surgirao.
Sera possivel a interag@o entre disciplinas aparentemente distintas
e uma maneira de complementar e/ou suplementar a vida pessoal e profissional
que favorecerd a formacao de um saber critico-reflexivo. Para enfrentar o novo
mundo e novos cendrios sera importante dialogar entre disciplinas, relacionando-

tantos dados e informacdes
ao mesmo tempo.

GERENCIE A
SUPERCARGA DE
INFORMACOES

Teremos de ser nossos
préprios curadores de contelido, aprendendo
afiltrar e separar o que vamos ler, ver,
aprender, receber. A carga cognitiva do
nosso cérebro tera de ter um tipo de filtro
para aumentarmos nossa compreensao de
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APRENDA A LIDAR COM NOVAS MIDIAS

0 setor de comunicagdo estd mudando. E muito. Ndo pense que por ser
engenheiro ou médico isso ndo o afeta. Ja viu seu filho ou amigos no Snapchat?
Quantas vezes por dia usa o WhatsApp? Manda emojis? Estamos conectados e
usando ndo s6 novos formatos de comunicar-se, mas também novas linguagens.
A alfabetizagdo em contelido e formas de gerar contelidos serdo importantes para pequenos,
médios e grandes empresarios.

DESENVOLVA APRENDA A TRABALHAR
INTELIGENCIA SOCIAL EM CONTEXTOS
Conecte-se com assertividade, relevancia e CULTURAIS DIFERENTES
empatia social. Todos terdo menos tempo e Seremos cada vez mais miscigenados no dia a
receberdo muita informacéo; assim, seja direto e dia — sejamos visitantes, imigrantes, viajantes. As distancias
se conecte com suas redes de interesse sendo acessivel, culturais serdo cada vez menores. A necessidade de uma
expressando claramente sua opinido. Aprenda a ver uma cidade na india pode ser completamente diferente da nossa
situagdo por diversos éngulos; fica mais facil entender as cidade de Sao Paulo. Mas ha cidades na India que enfrentam
pessoas e seus sentimentos em diferentes momentos. as mesmas dificuldades que nos e isso podera ser
compartilhado e aprendido para melhoria de ambas. Entender
contextos culturais ajudara a trabalhar melhor e mais felizem
qualquer local do planeta.

COLABORE
VIRTUALMENTE

Aprenda a habilidade de trabalhar
de forma produtiva no formato

virtual: hangouts, Skype, Facetime, Google Drive
e centenas de plataformas que auxiliam quem !
precisa gerar um projeto em comum, mesmo Nunca faltara oportunidade,

estando a milhares de quilometros de distancia. trabalho e reconhecimento para alguém que
produz bem e com foco. Assertividade é a palavra.

AUMENTE O FOCO

Para alavancar a sua vida
profissional, torne-se uma pessoa
mais produtiva e com mais foco.

Matéria ‘ |

APRENDA 0 PODER DA SINTESE originalmente

Com tanta informacéao e conhecimento recebido, além de aprender a filtrar o publicada na

que é bom e o que é ruim, teremos de sintetizar e traduzi-los de forma ldgica e :"'SE" '(""e:,"“

simples. Alias, adote a palavra simplificacdo, ela sera crucial perante a I
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complexidade futura. €
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DEFENDA

ESTRATEGIA

SEU ESTUDO

FAZER UM PLANO B
PODE PREJUDICAR
0 DESEMPENHO

»

Artigo da
Harvard
Business
Review Brasil,
Setembro/ 2016
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estudo: Jihae

Shin, da

Wisconsin

School of
Business, e a coautora,
Katherine Milkman, da
Wharton School, da
University of Pennsylvania,
aplicaram a tarefa de deci-
frar frases a 160 universita-
rios, prometendo uma barra
de cereal para aqueles que
se saissem bem. Antes de
receber o material, metade
dos participantes foi convi-
dada a pensar sobre o que
poderiam fazer para ter
comida gratis no campus
caso ndo conseguissem

ganhar o lanche. Os voluntarios estimulados a formular um
plano B decifraram significativamente menor niimero de
sentencas, em média, do que aqueles que nao foram solici-
tados a elaborar uma alternativa.

O desafio: Quando pensamos sobre o que podemos fazer
se ndo conseguirmos alcangar nossos objetivos, estamos
menos propensos a nos sair bem? Formular um plano B pode
ser contraproducente? Professora Shin, defenda seu estudo.

Shin: Esta é a nossa hipétese. E se mostrou verdadeira
nao sé neste estudo, mas em experimentos de acompanha-
mento com a mesma abordagem, porém, com diferentes
recompensas — tempo ou dinheiro. Acreditamos que, quando
alcancar uma meta requer trabalho, nao sorte, fazer um
plano B pode prejudicar o desempenho, reduzindo o desejo
pelo objetivo. Observamos isso no terceiro estudo, em que
avaliamos os participantes sobre o quanto queriam a recom-
pensa prometida de US$ 1. Aqueles que tinham sido convi-
dados a pensar numa alternativa disseram que queriam o



dinheiro menos do que os outros. Podiam até nao ter se dado
conta desta mudanc¢a enquanto trabalhavam, mas se mos-
travam menos motivados e se esforcavam menos, o que
prejudicou o resultado.

HBR: Sera que nao estavam apenas distraidos? Ou can-
sados de pensar? Fizemos testes para ver se a fadiga cognitiva
poderia causar o mau desempenho, mas os participantes
convidados a formular alternativas antes de ordenar as frases
se sairam bem. Isso confirma que a fadiga cognitiva ndo
impulsionava os efeitos.

Mas sera que assim nao deixamos de ensinar a importancia
de nao colocar todos 0s ovos na mesma cesta? H4, certamente,
importantes beneficios em ter um plano B. Um deles é o conforto
psicologico que pode trazer. Muitos pensam: “Vou ficar bem,
mesmo se falhar, porque tenho a op¢ao de fazer X ou Y”. Isso
ajuda a reduzir a incerteza percebida na situagao. Outra van-
tagem é que, se errar, vocé nao precisa pensar muito sobre isso,
e pode rapidamente aplicar seu plano B. No entanto, os custos

ACREDITAMOS QUE, QUANDO ALCANCAR UMA
META REQUER TRABALHO, NAO SORTE, FAZER UM
PLANO B PODE PREJUDICAR 0 DESEMPENHQ,
REDUZINDO O DESEJO PELO OBJETIVO

que isso exige ainda nao foram estudados. Acreditamos que
conhecer os sacrificios e beneficios envolvidos pode ajudar a
tomar uma decisdo melhor e mais informada.

Mas as tarefas em seus experimentos eram bastante sim-
ples e as recompensas eram — sem ofensa — modestas. E
possivel ter os mesmos resultados se estudar pessoas em
situagdes de alto risco? De fato, podemos prever que o efeito
seria mais significativo. Em uma pesquisa separada, entre-
vistamos pessoas do publico em geral sobre objetivos reais
e encontramos evidéncias de correlacido que apoiam nossa
hipétese. Aqueles que tinham formulado planos B relataram
dedicar menos esfor¢o para as metas que tentavam alcancar:
conseguir uma promogao, fazer p6s-graduagao ou se tornar
um veterinario, por exemplo. Além disso, os participantes
em nossos estudos de laboratério passavam menos de dez
minutos pensando sobre alternativas — um pequeno inves-
timento de aten¢ao que, no entanto, afetou significativamente
a motivacao e o desempenho rumo aos objetivos. Na vida
real, quando os riscos sdo maiores, seria de esperar que as
pessoas dedicassem mais tempo e energia para tragar planos
B detalhados. E, como o esfor¢o tende a diminuir a medida
que o tempo passa, pode resultar em efeitos negativos ainda

mais significativos.

A ideia para esta pesquisa,
na verdade, veio da minha
propria experiéncia no mer-
cado de trabalho. Na época
em que buscava um trabalho
no corpo docente académico,
tinha a op¢ao de pensar em
um plano B (um emprego na
industria), mas percebi que
nao era uma boa ideia, por-
que poderia me deixar menos
determinado em alcancar o
meu objetivo principal.

Assim, para usar outro
cliché, é preciso agir sempre
como se o fracasso nao fosse
uma op¢ao? A “sacada” desta
pesquisa certamente poderia
ser esta: se vocé se preparar
para o fracasso, pode ficar
mais propenso a falhar. Mas
o conselho prético que ofere-
¢o é ainda mais sutil. Nossa
sugestao nao é que sempre
evite fazer planos B, mas tal-
vez que possa adiar esse tipo
de formulagao até que colo-
que o maior esfor¢o possivel
na meta principal. Se vocé é
um gestor de equipe traba-
lhando para atingir determi-
nado objetivo, considere soli-
citar a outro grupo, composto
de diferentes pessoas, que
ajude com um plano B. Se
vocé é um empresario, pro-
cure se comprometer com a
ideia inicial por algum tem-
po, em vez de rapidamente
saltar para outro projeto
assim que as coisas nao sai-
rem como planejado.

Minha tia sempre dizia
para minha prima, uma dan-
carina aspirante, que ela
deveria ter uma graduagao
de professora como garantia.
Ela estava errada? Sucesso e
desempenho dependem de

Se vocé se
preparar para

o fracasso,
pode ficar mais
propenso a falhar

muitos fatores. Para algumas
pessoas, nao fazer um plano
B pode realmente ajudar a
aumentar os esforgos.
Alguns pais acreditam que
ter alternativas é sempre
bom, e sempre produz resul-
tados positivos. De acordo
com nossas descobertas,
sugerimos que considerem,
pelo menos, os possiveis efei-
tos negativos.

Além do modo como busca
emprego, esses resultados
mudaram a forma como vocé
trabalha? Sim, agora procuro
postergar a formula¢do de um
plano B até depois que real-
mente tiver feito tudo o que
puder para alcan¢ar meu pri-
meiro objetivo. Por exemplo,
quando Katy e eu estdvamos
trabalhando neste projeto de
pesquisa, eu ndo pensava
sobre outros que poderiamos
fazer se este falhasse.

Nao tenho outra entrevista
para publicar em setembro se
estanao servir. Bom. Isso sig-
nifica que vocé vai se certificar
de que esta corra bem. &
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Por * Daniel Kahneman, Andrew M. Rosenfield, Linnea Gandhi e Tom Blaser

uma empresa global de servicos financeiros
com a qual trabalhamos, um antigo cliente
enviou acidentalmente o mesmo formulario
para duas unidades. Embora se esperasse que
os funcionarios responséaveis pelo processo
seguissem as mesmas diretrizes — e, portanto, chegassem ao
mesmo resultado —, as duas unidades deram cota¢oes muito
diferentes. Surpreso, o cliente entregou o negdcio a um con-
corrente. Do ponto de vista da empresa, funcionérios com a
mesma fungao deveriam ser intercambiéveis, mas nesse caso
nao eram. Infelizmente, esse é um problema comum.
Muitas organizacoes atribuem casos aleatoriamente aos
profissionais: avaliadores de agéncias de classifica¢do de ris-
co, médicos de prontos-socorros, analistas de crédito, agen-
tes de seguros e outros. As organiza¢des esperam consistén-
cia desses profissionais: casos idénticos devem ser tratados
de forma semelhante, se ndo idéntica. O problema é que os
seres humanos nao sao tomadores de decisao confiaveis.
Seus julgamentos sao fortemente influenciados por fatores
irrelevantes, como seu estado de espirito, o intervalo desde
a ultima refeicao, o clima. N6s chamamos a probabilidade
de variabilidade do julgamento de ruido. E um imposto qua-
se invisivel para muitas empresas.
Algumas atividades sdo isentas de ruido. Funcionarios
de banco ou dos correios desempenham tarefas complexas,

IDEIA EM RESUMO

mas precisam seguir regras
restritas que limitam o jul-
gamento subjetivo e garan-
tem, por principio, que casos
idénticos sejam tratados de
forma idéntica. Por outro
lado, médicos, analistas de
crédito, gestores de projeto,
juizes e executivos, todos
emitem opinides baseadas
em sua experiéncia informal
e em principios gerais, e nao
emregras rigidas —o que é
aceitavel caso ndo cheguem
exatamente & mesma respos-
ta que qualquer outra pessoa
na mesma funcao chegaria.
E a isso que nos referimos
quando afirmamos que uma
decisao é “uma questao de
bom senso”. Nenhuma
empresa cujos funcionarios
praticam o bom senso espe-
ra que as decisOes sejam
inteiramente livres de ruido,

* Daniel Kahneman é professor
emérito de psicologia da Princeton
University. Ele recebeu o Prémio
Nobel de Ciéncias Economicas, em
2002, por seu trabalho (com Amos
Tversky) sobre vieses cognitivos.
Andrew M. Rosenfield é CEO e
sdcio-diretor do The Greatest Goog
Group (Grupo TGG). Linnea Gandhi
e Tom Blaser s@o diretores
executivos do Grupo TGG.

0 PROBLEMA

As organizagdes, em geral, esperam
que seus profissionais técnicos
sejam consistentes em seus
julgamentos. No entanto, o
julgamento humano, muitas vezes,

é influenciado por fatores

irrelevantes. Mas o mais
preocupante é que as decisdes
costumam variar de funcionario para
funciondrio. A probabilidade de
variabilidade dos julgamentos

é chamada de ruido, e representa
um custo surpreendentemente alto
para as organizagdes.

0 PONTO DE PARTIDA

Os gestores devem realizar uma
auditagem de ruido na qual os
membros de uma unidade avaliem de
forma independente um conjunto
comum de casos. 0 grau de
variabilidade de suas decisdes é
uma medida do ruido. Em geral, ele é
extremamente mais alto do que os
executivos preveem.

A SOLUCAO

Em se tratando de ruido, a mais
radical é substituir o julgamento
humano por algoritmos. Nao é dificil
construi-los — mas, nao raro, eles
sdo politica ou operacionalmente
inviaveis. Nesses casos, as
empresas devem ajudar seus
profissionais a estabelecer
procedimentos mais consistentes.

REVISTAMUNDO ESCOLAR | /]]



mas, muitas vezes, o ruido
estd muito acima do nivel
que os executivos considera-
riam toleravel — e isso eles
nao percebem.

A preponderancia do rui-
do foi demonstrada em nume-
rosos estudos. Pesquisadores
académicos repetidamente
confirmaram que frequente-
mente os profissionais con-
tradizem seus julgamentos
anteriores quando lhes sdo
apresentados os mesmos
dados em diferentes ocasides.
Uma vez solicitou-se a desen-
volvedores de software, em
dois dias diferentes, que esti-
massem o tempo para finali-

~ COMOORUIDOEO
VIES AFETAM A PRECISAO

ENVIESADO

PRECISO

X
RUIDOSO E ENVIESADO

RUIDOSO
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zagdo de determinada tarefa. O ntimero de horas estimadas
diferiu, em média, em cerca de 70%. Outro exemplo: patolo-
gistas fizeram duas avaliagdes sobre a gravidade de resulta-
dos de bidpsias, e as correlagdes entre as avaliagoes foi somen-
te 0,61 (uma correlagdo perfeita é igual a 1,0), 0 que indica que
eles foram inconsistentes varias vezes. Existe uma probabili-
dade ainda maior de divergéncia quando os julgamentos sdo
feitos por pessoas diferentes. Os pesquisadores confirmaram
que, em muitas tarefas, as decisdes de especialistas sao extre-
mamente variaveis: estimativas de estoque, avaliagoes de imé-
veis, condenacdo de criminosos, avalia¢do de desempenho
profissional, auditoria de demonstragdes financeiras e outras.
A conclusio inevitavel é que, ndo raro, os profissionais tomam
decisdes que divergem significativamente das de seus cole-
gas, de suas proprias decisdes anteriores e das regras que eles
mesmos alegam seguir.

Na maioria das vezes o ruido ¢é insidioso: até empresas
bem-sucedidas perdem quantias substanciais sem perceber.
Substanciais, quanto? Para ter uma estimativa, pergunta-
mos aos executivos de uma das organizagdes que estudamos:
“Suponha que uma avaliagdo 6tima de determinado caso
seja US$ 100 mil. Qual seria o custo para a organizagao se
o profissional encarregado atribuisse US$ 115 mil? E se atri-
buisse US$ 85 mil?”. As estimativas de custo sao altas.
Somando todas as avaliagdes feitas todos os anos, o custo
do ruido atingiria a ordem de bilhdes.

Ha muito tempo se sabe que as previsdes e decisdes gera-
das por algoritmos estatisticos simples sdo, em sua maioria,
mais precisas que as que sdo feitas por especialistas, mesmo
quando a quantidade de informagao a que eles tém acesso
é maior que a introduzida nas equagdes. No entanto, o que
praticamente nao se sabe é que a principal vantagem dos
algoritmos é eles nao conterem ruido: ao contrario dos seres
humanos, uma equagdo sempre fornecerd o mesmo resul-
tado qualquer que seja o input. Com uma consisténcia per-
feita, até algoritmos simples e imperfeitos fornecem mais
precisao que os profissionais humanos. (Obviamente, ha
ocasides em que os algoritmos podem ser operacional ou
politicamente invidveis, como sera discutido.)

Neste artigo explicamos a diferenca entre ruido e viés e
analisamos como os executivos podem calcular o nivel e o
impacto do ruido na organizagéo. A seguir, descrevemos um
método barato e subutilizado para criar algoritmos que cor-
rigem o ruido e esbogamos os procedimentos que podem
promover a consisténcia quando os algoritmos nao forem
uma opgao.

RUIDO VERSUS VIES

Quando se analisam erros de julgamento e de tomada de
decisdo, pensa-se provavelmente em vieses sociais, como



estereotipagem de minorias,

ou em vieses cognitivos,
como confian¢a exagerada  w
e otimismo infundado. A
variabilidade desnecesséria

a que chamamos ruido é um

tipo diferente de erro. Para
entender a diferenca, pense
numa balanc¢a de banheiro.

E possivel dizer que a balan-

¢a estd enviesada se as leitu-

ras forem regularmente mui-

to acima ou muito abaixo do

peso da pessoa. Se o peso

dela aparentemente depende -

do lugar onde ela pisa na

balanga, esta é ruidosa. Uma

balan¢a que reduz consistentemente o
peso verdadeiro em exatamente dois qui-
logramas esta fortemente enviesada, mas
sem ruido. Quando vocé sobe na balan-

Ao contrario do viés,

cionéarios, mas
quantificar
essa informa-
¢ao nao é tri-

¢a, duas vezes seguidas, e ela fornece cada
vez uma leitura diferente, é porque a
balanca esta ruidosa. Os erros de medida
geralmente decorrem de uma combina-

0 ruido pode ser
medido sem que

necessariamente
se saiba qual é a
resposta exata.

vial. Ao medir
esses erros sur-
gem diferentes
questoes. O

¢ao entre viés e ruido. Balangas de banhei-
ro baratas sdo geralmente um pouco
enviesadas, mas muito ruidosas.

Para ilustrar essa diferenca visualmente, considere os
alvos no quadro “Como o ruido e o viés afetam a precisao”.
Eles mostram os resultados de uma sequéncia de tiros de
quatro equipes com quatro membros cada uma. Cada pes-
soa atira uma vez.

« A equipe A é precisa. Os tiros acertam na mosca e estao
préximos uns dos outros. As outras trés equipes sao impre-
cisas, mas de formas diferentes.

A equipe B é ruidosa: os tiros estao centralizados em
torno da mosca, mas muito espalhados.

« A equipe C é enviesada: todos os tiros estao fora da mos-
ca, mas formam um grupo coeso.

« A equipe D é ruidosa e enviesada.

Como ilustra a comparagio entre a equipe A e a B, um
aumento do ruido sempre prejudica a precisao quando néo
ha viés. Quando o viés estd presente, aumentar o ruido pode
até produzir um lance certeiro, como aconteceu com a equi-
pe D (um tiro acertou na mosca). Obviamente, nenhuma
organizac¢ao deposita sua confianga na sorte. O ruido é sem-
pre indesejavel — e, as vezes, desastroso.

Obviamente é importante para uma organizagao saber
que viés e ruido estdo presentes nas decisoes de seus fun-

maior proble-
ma é que os
resultados das
decisoes, geralmente, so sdo
conhecidos no futuro, mui-
to tempo depois — se, de
fato, chegarem a ser conhe-
cidos. Ha analistas de cré-
dito, por exemplo, que pre-
cisam esperar varios anos
para saber se os créditos que
aprovaram funcionaram, e
eles raramente sabem o que
acontece com um solicitan-
te que recusaram.

Ao contrario do viés, o rui-
do pode ser medido sem que
necessariamente se saiba
qual é aresposta exata. Para
ilustrar, voltemos ao exemplo
do alvo.Imagine se as marcas
dos alvos fossem apagadas.
Vocé nao saberia nada sobre
a precisao das equipes, mas

teria certeza de que alguma
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GESTAO

coisa estava errada com o COMO FAZER AUDITAGEM DE RUIDO

espalhamento dos tiros das

O objetivo da auditagem nao é produzir um relatério. A

equipes Be D:onde querque  meta final é melhorar a qualidade das decisoes, e uma audi-
amosca esteja, elesndo che-  tagem sé é positiva se os lideres da unidade estao prepara-
garam nem pertode atingi-la.  dos para aceitar resultados desfavoraveis e agem de acordo.
Paramediroruidoemjulga- E essa aceitagao se torna mais facil se os executivos veem o
mentos, tudo de que precisa-  estudo como criacdo propria. Com essa finalidade, os casos
mos é um experimento sim-  devem ser compilados por membros respeitados da equipe
ples em que casos reais sio e abranger a faixa de problemas habitualmente encontra-
avaliados independentemen-  dos. Para tornar os resultados mais relevantes, todos os

te por varios

p ro f] ss i o- I
nais. Aqui, 5
novamente, . Onde ha

o espalha- Julgamento,

mento dos hé ruido—e
julgamentos geralmente

pode ser mais do que
observado se imagina

sem que
necessaria-
mente se sai-

membros da unidade devem participar da
auditagem. E preciso que um cientista social
com experiéncia na realizagao de experimen-
tos comportamentais rigorosos, por exemplo,
supervisione os aspectos técnicos da audito-
ria, mas o processo deve ficar nas maos da
unidade profissional.

Recentemente, ajudamos duas organiza-
¢bes do ramo financeiro a fazer uma audita-
gem de ruido. As obrigacdes e expertise dos
dois grupos que estudamos eram bem dife-
rentes, mas os dois exigiam a avaliagao de

ba qual é a resposta correta.  materiais moderadamente complexos e com muita frequén-
Chamamos esses experimen-  cia envolviam decisdes sobre centenas de milhares de déla-

tos de auditagem de ruido.

res. Seguimos o mesmo protocolo nas duas organizagoes.

Primeiro pedimos aos gesto-
res das equipes profissionais
envolvidas que criassem
varios arquivos de casos reais
para avaliagdo. Para evitar
que a informacgao sobre o
experimento vazasse, todo o
exercicio foi realizado no
mesmo dia. Solicitou-se aos
executivos que passassem
cerca de metade do dia ana-
lisando dois a quatro casos.
Eles deveriam decidir a quan-
tia em doélares de cada um,
como se fosse sua rotina nor-
mal de trabalho. Para evitar
conchavos, os participantes
foram informados de que se
tratava de um estudo relacio-
nado a confiabilidade. Numa
organizacgao as metas foram
descritas como: entender o
pensamento profissional dos
funcionérios, aumentar a uti-
lidade de suas ferramentas e



TIPOS DE RUIDO E VIES

VIES E RUIDO SAQ CONCEITOS DISTINTOS.
CADA UM REQUER DIFERENTES ACOES CORRETIVAS

TIPO DE VIES

EXEMPLOS

AGOES CORRETIVAS

SOCIAL

A discriminagao
abrange certas
categorias de
casos.

*Negacao frequente de
crédito a solicitantes
incluidos em certos grupos
étnicos

e \iés de género em
avaliacdes de desempenho
profissional

e Monitoramento de estatisticas de
diferentes grupos

* Cegueira as aplicacdes

e Métricas objetivas e quantificaveis
e Canais abertos para reclamacgdes
e Diretrizes e treinamento

TIPO DE RUIDO

EXEMPLOS

AGOES CORRETIVAS

VARIABILIDADE
NOS INDIVIDUOS
Profissionais com
as mesmas fungdes
tomam diferentes
decisdes.

¢ Algumas pessoas sao
mais lenientes que outras
¢ Algumas pessoas sao
mais prudentes que outras

* Algoritmos para substituir

o0 julgamento humano

* Monitoramento frequente

das decisdes dos individuos

* Mesas-redondas para explorar
e resolver diferencas

e Checklists que encorajam
abordagem consistente

para as decisdes
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melhorar a comunicagao
entre os colegas. Participaram
cerca de 70 profissionais da
organizagio A e cerca de 50
da organizacao B.

Para cada processo cria-
mos um indice de ruido que
respondia a seguinte pergun-
ta: “Em quanto diferem os
julgamentos de dois funcio-
narios escolhidos aleatoria-
mente?”. Expressamos essa
quantidade como um por-
centual de sua média.
Suponha que as avaliagdes
de um caso por dois funcio-
narios sejam de US$ 600 e
US$ 1.000. A média de duas
avaliacoes é US$ 800, e a
diferenca entre elas, US$
400; portanto, o indice de
ruido é de 50% para essa
dupla. Usamos o mesmo cél-
culo para todas as duplas de
funcionarios e depois calcu-
lamos um indice médio geral
de ruido para cada caso.

Entrevistas prévias a audi-
tagem com executivos nas
duas organizag¢des indica-
ram que eles esperavam que
as diferencas entre suas deci-
sOes profissionais variassem
entre 5% e 10% — um nivel
que consideravam aceitavel
para “questdes de julgamen-
to”. Os resultados foram cho-
cantes. O indice de ruido
variou entre 34% e 62% nos
seis casos da organizacao A,
e a média geral foi de 48%.
Nos quatro casos da organi-
zagao B, o indice geral de rui-
do variou de 46% a 70%, com
uma média de 60%. Talvez
o mais frustrante: a experi-
éncia nessa atividade nao
pareceu reduzir o ruido.
Entre os profissionais com
cinco ou mais anos na fun-

¢do, a discordancia
média foi de 46% na orga-
nizagao A e de 62% na
organizacao B.
Ninguém percebeu
isso. Mas como os execu- é substituir
tivos haviam encomen- o julgamento humano
por regras formais

A solugdo mais
radical para o
problema do ruido

dado o estudo, as duas
organizacgoes aceitaram
a conclusao de que a fal-
ta de confianc¢a no julga-
mento de seus profissionais era tal que nao podia ser tole-
rada. Todos concordaram imediatamente que alguma coisa
precisava ser feita para controlar o problema.

Como os resultados foram consistentes com pesquisas
anteriores sobre a baixa confiabilidade de avaliagées pro-
fissionais, eles ndo nos surpreenderam. O grande enigma
para nds foi o fato de que nenhuma das organizagdes jamais
pensou que a confiabilidade fosse um problema.

O problema do ruido é, na verdade, invisivel no mundo
dos negdcios. Pér em xeque as avalia¢des profissionais cos-
tuma causar surpresa. O que impede as empresas de reco-
nhecer que as avalia¢des de seus funcionarios sao ruidosas?
A resposta esta em dois fendmenos bem conhecidos: profis-
sionais experientes tendem a confiar demais na precisao de
suas avalia¢Oes e a respeitar muito o conhecimento de seus
colegas. Essa combinacao inevitavelmente os leva a se supe-
restimar. O problema do ruido se torna invisivel porque as
pessoas nao passam a vida imaginando alternativas plausi-
veis para todas as avaliagdes que fazem.

Tanto no xadrez como na dire¢éo, a habilidade é adqui-
rida ao longo de anos de experiéncia num ambiente previ-
sivel, no qual as agdes sdo seguidas por feedback claro e
imediato. Infelizmente, poucos profissionais agem dessa
forma. Na maioria das atividades, as pessoas aprendem a
fazer julgamentos por ouvir explicagdes e criticas de gesto-
res e colegas — uma fonte de conhecimento bem menos
confiavel que aprender com os proprios erros. Uma longa
experiéncia numa atividade sempre aumenta a confianca
que as pessoas depositam em vocé, mas na auséncia de fee-
dback imediato, a confianca nao é garantia de precisao ou
de consenso.

A tnica forma de obter avaliagdo precisa é auditar o rui-
do. E, pelo menos em alguns casos, o problema sera sufi-
cientemente grave para exigir uma agao corretiva.

BAIXANDO O VOLUME DO RUIDO

A solugao mais radical para o problema do ruido é subs-
tituir o julgamento humano por regras formais — conheci-
das como algoritmos — que utilizam os dados de um caso



COMO CONSTRUIR UMA REGRA RACIONAL

para fornecer uma previsido ou uma decisao. As pessoas
competiram com os algoritmos em vérias centenas de pro-
vas de precisdo nos ultimos 65 anos, em tarefas que varia-
vam de previsdo de expectativa de vida de pacientes com
cAncer a previsao do sucesso de alunos recém-formados. Em
cerca de metade dos estudos, os algoritmos foram mais pre-
cisos que os seres humanos, e praticamente empataram com
os humanos nos outros 50%. Os empates poderiam ser con-
tados como vitdrias para os algoritmos mais eficientes na
relagao custo e beneficio.

E claro que em muitas situagées os algoritmos nio sao
praticos. A aplicacdo de uma regra pode nao ser viavel quan-
do os inputs sao idiossincraticos ou dificeis de codificar num

formato consistente. E os
algoritmos podem nao ser
Gteis em julgamentos ou
decisdes que envolvem
vérias dimensdes ou depen-
dem da negociagdo com a
outra parte. Em alguns
casos, consideragdes organi-
zacionais impedem a opgao
pela solu¢ao algoritmica,
mesmo quando ela esta dis-
ponivel. A substituicao de

funcionarios por software é
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um processo doloroso que
encontra resisténcia, a menos
que os libere para tarefas
mais agradéaveis.

Mas, se as condic¢des per-
mitirem, desenvolver e
implementar algoritmos
pode ser surpreendentemen-
te facil. A hip6tese comum é
que os algoritmos exigem
andlise estatistica de grandes
volumes de dados. A maioria
das pessoas com quem con-
versamos acredita que os
dados sobre milhares de
pedidos de empréstimos e os
respectivos resultados sao
necessarios para desenvolver
uma equagio que preveja a
inadimpléncia de emprésti-
mos comerciais. Pouca gente
sabe que os algoritmos ade-
quados podem ser desenvol-
vidos sem absolutamente
nenhum dado experimental
— e com uma informacao de
input somente de um peque-
no numero de casos.
Chamamos as férmulas pre-
ditivas criadas sem dados
experimentais de “regras
racionais” porque elas se
baseiam no raciocinio do
senso comum.

A construc¢ao de uma
regra racional comeca com
asele¢do de algumas (talvez
seis a oito) variaveis que este-
jam inerentemente relacio-
nadas com o resultado a ser
predito. Se o resultado for a
inadimpléncia de emprésti-
mos, por exemplo, ativos e
passivos certamente serao
incluidos na lista. O préximo
passo € atribuir a essas vari-
aveis pesos iguais na formu-
la de previsao, fixando seu
sinal na dire¢ao 6bvia (posi-
tiva para ativos, negativa

ESTUDOS MOSTRAM QUE,

EMBORA 0S SERES HUMANOS FORNEGCAM INPUT
UTIL, 0S ALGORITMOS SAQO MELHORES
TOMADORES DE DECISAO.

para passivos). A regra pode entao ser construida por meio
de alguns calculos simples (para mais detalhes, ver quadro
“Como construir uma regra racional”).

O resultado surpreendente da maioria das pesquisas é
que em muitos contextos as regras racionais sdo quase tao
precisas quanto os modelos estatisticos construidos com
os dados experimentais. Os modelos estatisticos padrao
combinam um conjunto de variaveis de previsao as quais
sdo atribuidos pesos baseados nas suas relagées com os
resultados previstos. Em muitas situagdes, no entanto, esses
pesos sao estatisticamente instaveis e pouco importantes
na pratica. Uma regra simples que atribua pesos iguais as
variaveis selecionadas provavelmente sera igualmente vali-
da. Os algoritmos que atribuem pesos iguais as variaveis
e ndo se baseiam em dados experimentais mostraram bons
resultados em selecdo de pessoal, prognéstico de eleicoes,
previsoes de resultados de futebol e outras aplicagdes.

O ponto principal aqui é que se vocé pretende usar um
algoritmo para reduzir o ruido, néo precisa esperar pelos
dados experimentais. Vocé pode obter os mesmos benefi-
cios usando o senso comum para selecionar variaveis e a
regra mais simples possivel para combiné-las.

Obviamente, qualquer que seja o tipo de algoritmo usa-
do, o controle final estd em maos humanas. Os algoritmos
precisam ser monitorados e ajustados para eventuais
mudancas na populagdo dos casos. E os gestores devem
estar atentos as decisdes dos individuos e ter autoridade
para rejeitar o algoritmo em casos muito especificos. Uma
decisdo para aprovar um empréstimo, por exemplo, pode-
ré ser revogada provisoriamente se a empresa descobrir
que o solicitante j4 esteve preso. O mais importante é que
os executivos devem determinar como transformar o output
do algoritmo em agdes. O algoritmo pode informar quais
potenciais empréstimos estdao entre os primeiros 5% ou
entre os ultimos 10% de todos os pedidos, mas alguém pre-
cisa decidir o que fazer com essa informagao.

Muitas vezes, os algoritmos sao usados como fonte inter-
mediaria de informagao para os profissionais que tomam
as decisoes finais.

Por mais desconfortaveis que as pessoas se sintam com
essa ideia, estudos mostram que, embora os seres huma-



nos fornecam input util para as férmulas, os algoritmos sao
melhores como tomadores de decisio final. Se evitar erros
for o uinico critério, os gestores devem ser enfaticamente
aconselhados a rejeitar o algoritmo somente em circuns-
tancias excepcionais.

DISCIPLINANDO O JULGAMENTO

Substituir as decisdes humanas por um algoritmo pode
ser uma op¢ao sempre que os julgamentos profissionais
forem ruidosos, mas na maioria dos casos essa solugao seria
radical demais ou simplesmente pouco pratica. Uma alter-
nativa é adotar procedimentos que promovem a consistén-
cia, garantindo que os funcionarios na mesma func¢ao uti-
lizem métodos similares para obter informacao, integra-la
auma visao do caso e traduzir essa visao em decisao. Uma
analise completa de tudo o que é necessario para fazer isso
estd além do escopo deste artigo, mas podemos oferecer
alguns conselhos basicos, com a importante ressalva de
que introduzir disciplina no julgamento nao é nada facil.

Treinamento é crucial, mas mesmo profissionais que
receberam o mesmo treinamento tendem a se desviar de
seu proprio jeito de fazer as coisas. As empresas geral-
mente combatem essas divergéncias organizando mesas-
-redondas com tomadores de decisdo para avaliar proces-
sos. Infelizmente, a maioria das mesas-redondas é con-
duzida de uma forma que facilita muito o consenso, por-
que os participantes convergem rapidamente para a pri-
meira opinido exposta ou para a mais convincente. Para
evitar essas concordancias esptirias os participantes devem
estudar o caso independentemente, formar opinides que
estejam preparados para defender e envia-las ao lider do
grupo antes da reunido. Essas mesas-redondas fornecem
auditagem eficiente do ruido, com a vantagem de promo-
ver discussdes em grupo nas quais as diferencas de opi-
nido sdo exploradas.

Uma boa alternativa ou um bdnus adicional as mesas-
-redondas: os profissionais técnicos poderiam dispor de
ferramentas faceis de usar, como checklists e questoes cui-
dadosamente formuladas que os orientem a medida que
coletam informagdes sobre o caso, fazem julgamentos inter-
mediarios e formulam a decisao final. Em cada um desses
estagios sempre ocorre variabilidade indesejavel, e as empre-
sas podem — e devem — testar a eficicia dessas ferramen-
tas em reduzi-la. Idealmente, os usuarios dessas ferramen-
tas devem considera-las mecanismos auxiliares que ajudam
a tornar seu trabalho mais eficiente e mais econémico. E
muito dificil controlar o ruido, mas esperamos que uma
organizagao que realize uma auditagem e avalie o custo do
ruido em délares possa concluir que o esfor¢o para reduzir
avariabilidade aleatéria vale a pena.

A solugdo mais
radical para o
problema do ruido

€ substituir
0 julgamento humano
por regras formais

NOSSA PRINCIPAL
META ¢ apresentar aos
gestores o conceito de ruido
como uma fonte de erros e
explicar como ele difere do
viés. O termo “viés” se
instalou de tal forma no
senso comum que, muitas
vezes, ¢ usado como
sindnimo de “erro”. Na
verdade, as melhores
decisdes nao sao tomadas
simples-mente reduzindo os
vieses gerais (como otimismo)
ou vieses especificos sociais
e cognitivos (como discri-
minagao contra mulheres ou
efeitos-ancora). Os executivos
preocupados com a precisdo
devem atentar para a pre-
valéncia da inconsisténcia
nos julgamentos profis-
sionais. O ruido é mais dificil
de avaliar que o viés, mas ndo
esta menos presente nem é
menos oneroso. &

»

Matéria

da Harvard
Business
Review Brasil,
Setembro/ 2016
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ARTIGO

FDUCAR BEM E SE
ENCONTRAR COM O DIVINO

Por* Leo Fraiman

o cenario bra-

sileiro atual é

facil encon-

trarmos pesso-
as que se sentem desmotiva-
das, cansadas, com vontade
de desistir. Quando nao con-
fiamos nas liderangas que
nos guiam, a tendéncia é pen-
dermos a desmotivacao. Este
é um dos maiores perigos ao
qual podem estar submetidas
as novas geragoes, pois elas
crescem diariamente diante
de um nivel assombroso de
abandonos e violéncias. O
cenério politico parece con-
fuso e gera impoténcia, revol-
ta. Mas nao é sé isso.
Devemos ficar de olho tam-
bém numa outra violéncia,
sofrida em casa. Muitos fami-
liares passam dias sem
sequer olhar para os filhos,
sem fazer uma refei¢do em
conjunto, sem estabelecer
limites, sem olhar a licao de
casa ou mostrar interesse no
que a criang¢a aprendeu ou
produziu na escola, apostan-
do em um modelo no qual os
filhos sao tratados como ami-
guinhos e os pais ndo tem
trabalho. Isso desmotiva e
gera dores na alma.

Se, por um lado, abriu-se
espac¢o para uma maior
expressao e empoderamen-
to das criangas e adolescen-
tes de hoje, por outro ha
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flexibilizagao de valores,
regras e papéis que por
vezes geram confusio gene-
ralizada entre liberdade e
permissividade.

E preciso repensar se esta-
mos sendo capazes de nos
tornarmos lideres inspirado-
res nas nossas escolas. O
educador que nao inspira,
facilmente “pira” o educando,
tirando-lhe a motivacao e
convidando-o a indisciplina.
Ninguém se motiva por
decreto, pelo contrario: um
aluno se motiva a estudar
quando percebe no seu lider
uma fagulha de inspiragéo,
de brilho nos olhos. E preci-
so encontrar uma forma inte-
ligente de mostrar que os
contetidos sdo atraentes,
porque sem isso o cérebro
humano néo recruta sinapses
para a operagao mental de
aprender. O educador que
nao compreende esse concei-
to facilmente joga a culpa da
falta de resultados nos
demais e se esquiva de
mudar. E nao hé desculpa
para nao fazer isso. Hoje em
dia hé sites, apps, cursos, mas
é preciso querer. E fazer.

Por isso, vale lembrar que
é nos momentos de crise que
surgem os herdis e é essencial
decidir superar a si mesmo.
O pessimismo de carteirinha,
0 “mimimi”, as desculpas da

falta de tempo ou do descompromisso dos “alunos de hoje”
(do “outro”) afastam o proprio educador de uma das suas
maiores fontes de gratificacio: sua capacidade de transcender
o real para criar o milagre do aprendizado.

No extremo oposto, o otimismo ingénuo leva a uma visao
romantica que pode gerar frustra¢des. O convite aqui é
trilharmos pelo caminho do otimismo realista, que nos
permite encontrar o melhor do possivel. Com esta atitude,
ndo nos perguntamos o-que-queremos-da-vida e sim o-que-
-a-vida-quer-de-nés. E trazer para si a responsabilidade e
mudar de dentro para fora. E se propor a aprender com os
outros, buscando sempre as melhores praticas em nosso
campo de atuacgio.

Nossos filhos, nossos alunos nao estao mais felizes, mais
animados. Ao contrario, ¢ bem comum observar uma
tristeza, um nivel assustador de narcisismo e individua-
lismo, fruto do abandono que eles acabam reproduzindo.
E hora de fazermos a nossa li¢io de casa oferecendo um
ambiente acolhedor, com limites e com afeto e oportuni-
zar a partir das nossas salas: de casa e de aula, a constru-
¢ao de Projetos de Vida inspiradores, para que nossos
alunos nao almejem apenas serem os melhores do mundo
e sim os melhores para o mundo.

A capacidade de escolha é a maior forca do Homem. O
autoconhecimento e a ado¢ao de uma atitude empreendedo-
ra acontecem quando percebemos que nao damos aula ape-
nas para os alunos. Educamos por que (nés) escolhemos esta
€omo a nossa missao, a nossa vida, a nossa fonte de realizagdo.
Educar bem pode ser a nossa conexao com o divino, que nos
permite transcender nossas limitagdes, nossos medos e nos-
sa finitude. Pois em nome do amor verdadeiro vale tudo: tudo
que faz bem, tudo que agrega, tudo que traz vida. Educar
bem comega por (re)educarmos a nés mesmos. L 7]

* Leo Fraiman — psicoterapeuta de adolescentes e adultos,
escritor e palestrante. E autor da Metodologia OPEE, pela FTD/
OPEE, entre outras obras. Comentarios: leo@opee.com.br
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