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CARTA AO LEITOR

No leme da
comunicacido Tk

trabalho conjunto e feito sob a mesma sintonia
é elemento-chave para a constituicio de uma
comunidade escolar integrada e voltada aos
mesmos valores e objetivos. Mas, muitas vezes,
chegar a isso néo é tarefa facil. Um dos fatores
essenciais para obter sucesso nessa dire¢ao é uma boa comu-
nicagdo, para a qual o papel das liderancas é fundamental.

A boa comunicagdo nao s6 gera maior possibilidade de
entendimento coletivo, como também é um dos diferenciais
que favorecem aspectos da maior importancia no dia a dia de
uma escola, como o engajamento da equipe, seu sentimento
de valorizagao profissional e de pertencimento, a construgio
de relacionamentos duradouros e a solidez institucional. Para
que ela se materialize, é preciso haver a consciéncia de que,
muito além das palavras, a comunicagao assertiva nao pres-
cinde de alguns atributos. Como, por exemplo, a no¢ao de
que a configuracao dos diversos espagos do ambiente, os
gestos, a linguagem corporal, tudo isso comunica algo aos
nossos interlocutores.

A clareza de propositos, a concisdo e a precisao sobre o
que se fala, o bom preparo em relagio a cada assunto abor-
dado sdo elementos que dao seguranga a nossos interlocu-
tores. Da mesma forma, o fato de demonstrarmos interesse
genuino pelas ideias alheias e de termos canais permanen-
tes de escuta fazem com que eles se sintam respeitados e
valorizados. A empatia abre muitas portas!

Planejar-se adequadamente, ndo agir de forma intempes-
tiva e buscar o equilibrio entre mundos complementares,
como o pessoal e o profissional, a satde fisica e a mental,
sao outros fatores que ajudam na construcio desse ambien-
te cooperativo e de objetivos partilhados.

Por isso, esta segunda edi¢ao de Mundo Escolar dedica

espago ndo s6 ao plano da comunicagio, mas a varios outros N\ z
temas correlatos ou conjugados que ajudam a refletir sobre F I D G RA,FICA &
como fazer com que todos remem na mesma direcdo. Desta EDUCACAO LOGISTICA

forma, orientados em nosso propésito de transformar a
sociedade através da educagao, sigamos juntos neste barco,
com toda comunidade escolar.

Boa leitura!

Ricardo Tavares
Diretor Comercial e Marketing — FTD Educagao
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EM SEU RECEM-LANGADO LIVRO SOBRE ALFABETIZACAQ, MAGDA BECKER SOARES,
MAIOR REFERENCIA BRASILEIRA SOBRE O TEMA, DESTRINCHA 0S V[\RIOS ASPECTOS DO
PROCESSO E DESMONTA AS CRENCAS LIGADAS A DEFESA DE METODOS ESPECIFICOS
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Por Rubem Barros

ntrodutora

no Brasil do

conceito

de literacy, ou
letramento, Magda Becker
Soares é uma estudiosa apai-
xonada dos processos de
alfabetizacdo desde antes de
concluir sua graduagdo em
letras neolatinas pela
Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG), em
1954. Hoje, com 84 anos, é a
maior referéncia brasileira
sobre alfabetizacio.
Continua pesquisando ati-
vamente sobre o tema com
professores e alunos do
Centro de Alfabetizacio,
Leitura e Escrita (Ceale) da
Faculdade de Educagao da
UFMG - 6rgao que ela criou
ha mais de 30 anos.

A linguista e educadora
fala sobre sua trajetoria, os
desafios de ensinar aler e as
suas motivacoes para escre-
ver o livro Alfabetizacdo - A
questao dos méto-
dos (Contexto, 2016), no qual

trabalhou mais de cinco anos. Ela buscou as perspectivas
de varias areas de conhecimento, como psicologia cognitiva,
linguistica e sociolinguistica para discutir com profundida-
de o tema da aquisi¢do da leitura e escrita — etapa da apren-
dizagem que ela defende merecer a maxima atengido de
educares e gestores educacionais por ser a base primordial
para o desenvolvimento escolar. Para Magda, é crucial, em
vez de debater sobre a superioridade de um ou outro méto-
do de alfabetizagao, atentar para o sujeito da aprendizagem,
buscando a combinagao de abordagens.

Como nasceu sua preocupacao com a
questao da alfabetizacao?

Durante toda a educagao basica — primario, ginasio e
cientifico (queria ir para a area de ciéncias exatas), estudei
em escola privada, protestante, metodista. Depois fiz curso
de letras e fui dar aula em escola ptblica, para o ginasio.
Levei um susto terrivel. Senti na pele a distdncia que havia
entre a escola em que eu tinha estudado e onde dava aulas
agora, a diferenca de condi¢des, professores, sobretudo de
relacdo dos professores com os alunos. Esse momento repre-
sentou um rito de passagem na minha vida. Dai em diante,
passei a vida por conta da escola publica. Deixei o ensino
basico e fui para a universidade, com dedicagao exclusiva,
0 que as vezes é mais um maleficio do que um beneficio para
quem esta formando professores. Vocé forma professores
para uma escola da qual esté distante, que conhece s6 pela
pesquisa. Mas fiz e orientei pesquisas sobre a lingua, sobre
problemas de linguagem na escola publica. E fui me con-
vencendo cada vez mais que a questdo era o comego da his-



Magda Soares
Alfabetizacao

A QUESTAD DOS METODMS

téria, a fase de entrada da
crianga no que podemos cha-
mar de cultura da escrita. E
acabei me voltando para essa
area inicial.

Quando foi isso?
Comecei a dar aulas um
ano antes de me formar, em
1953, dava aulas para ginasio ou em formacao de professoras
do curso normal. Sé fui entrar na universidade em 1960.
Fiquei até me aposentar, na véspera de fazer 70 anos. A moca
da secretaria me disse que eu ja poderia ter me aposentado
dez anos antes. Eu disse: “quem falou que eu queria?”. Nesse
periodo todo, fiquei preocupada com a questao da aprendi-
zagem da lingua escrita pelas criancgas. Ini-cialmente, tra-
balhava s6 com o curso de letras, depois quis trabalhar
também com pedagogia, na disciplina de alfabetizacao, que
conseguimos introduzir. Antes dela, havia na pedagogia
uma metodologia da lingua portuguesa, um semestre so.
Assim, ficamos mais perto de quem ia para a sala de aula
na escola publica. Ai veio um interesse grande em alfabeti-
zacgao. Esse livro de agora é resultado disso. Como sempre
fui muito obsessiva por leitura, por estudar, estava sempre
a par do que se produzia aqui e no exterior. Ao mesmo tem-
po, acompanhava o fracasso na alfabetizagao neste pais, que
é algo que nao se vence nunca. Comecei a ficar impressio-
nada. E consenso que o professor de qualquer disciplina tem
de saber o contetido para poder ensina-lo. Tem de saber
histéria para ensinar histoéria, tem de saber geografia para

0 uso de midias
de forma sistem4tica
no ensino formal

brasileiro ainda
esta na fase
do Crescimento

ensinar geografia, ciéncias
para ensinar ciéncias. Para
alfabetizar, é como se nao
houvesse algo que se tem de
saber. E como se a pessoa,
sabendo ler e escrever, sou-
besse automaticamente alfa-
betizar. O que nao faz senti-
do. Na minha visao de lin-
guista, pensava que a lingua
escrita é um sistema de
representa¢do extremamen-
te complexo e que demanda
de uma crian¢a de 5, 6, 7, 8
anos habilidades cognitivas
muito complexas também,
pois trata do entendimento
de um sistema de represen-

tacao bastante abstrato. E
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0 fracasso, antes

concentrado numa
série inicial, atualmente
se dilui ao longo do

ensino basico
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preciso representar os sons
com sinaizinhos na pagina,
os chamados grafemas,
sinais que sdo também arbi-
trarios. Por que um desenho
de B vai representar o fone-
ma |B|? Ou seja, o objeto em
si é complicado. E, portanto,
as habilidades cognitivas que
a crianca precisa para com-
preender e dominar esse
sistema sdo também comple-
xas e dependem do processo
de desenvolvimento dela.

E o preparo para isso...

No préprio curso de peda-
gogia, ninguém acha impor-
tante discutir essas coisas
com quem vai alfabetizar. E
algo que me tomou anos. H4
muita leitura nesse livro,
tudo para que eu pudesse
entender bem o processo de
aprendizado da lingua escri-
ta dos pontos de vista da
psicologia cognitiva, da lin-
guistica, da sociolinguistica,
enfim, de varias areas de
conhecimento. E depois tem
o fato de os psicélogos do
desenvolvimento terem
comec¢ado a se preocupar
com isso ha pouco tempo,
como os linguistas que
comegaram nos anos 7o,
outro dia mesmo. Cada um
analisando seu pedaco, dai
o nome das facetas. Porque
vocé aprende a codificar e
decodificar a lingua escrita
[parte da faceta linguistica],
para fazer alguma coisa com
isso, interagir com outros por
meio da escrita nas situagoes
em que a escrita é a formade
comunicacao [faceta intera-
tiva]. E tudo isso dentro de
um contexto cultural que
tem 14 suas ideias sobre a

“A ALFABETIZAGCAO SEMPRE FOI ENTENDIDA COMO
UM PROBLEMA DE PEDAGOGO. ATE HOJE AINDA HA
MUITO DISSO. E E, MAS NAO SO. E TAMBEM DA
PSICOLOGIA, DA LINGUISTICA E DE TODAS AS
CIENCIAS LINGUISTICAS”

escrita, a utiliza com determinadas fungdes, exige isso e
aquilo das pessoas, que é a terceira faceta [sociocultural].
Essaideia das facetas comegou 14 atras num artigo que publi-
quei em 1960 mais ou menos, em que ja discutia isso.
Estavamos numa fase, que vai até os anos 70, 80 em que se
discutia o fracasso escolar. Quantos meninos eram repro-
vados no primeiro ano ou evadiam, saiam da escola porque
nao aprendiam a ler ou escrever? Toda vez que saia estatis-
tica era isso. Hoje continuamos no mesmo sistema... quantos
chegam l4 na frente sem aprender a ler? Mas ja achava que
era mais complexo do que isso. A vantagem que levei foi ter
sido formada em letras, e ndo em pedagogia. A alfabetiza¢io
sempre foi entendida como um problema de pedagogo. Até
hoje ainda ha muito disso. E é, mas nao so. E também da
psicologia, da linguistica e de todas as ciéncias linguisticas.

Quais sao os maiores entraves
para a alfabetizacao?

Pensando com os pés no chao — linha mestra do livro - é
que sempre se pensou a alfabetizacdo em termos de método.
L4 em Lagoa Santa [municipio mineiro em que coordena o
Nucleo de Alfabetizagdo e Letramento, que faz formagao
continuada com as professoras da rede local], cujo processo
é uma didatizagao do que esté nesse livro, as pessoas vao
nos visitar e a primeira pergunta que fazem é: “que método
vocés usam na alfabetiza¢do?”. Como se a alfabetizacao
fosse uma questao de método. E sempre foi assim. O que
vocé tinha de bibliografia na area de alfabetizagao era a
defesa de um ou outro método, disputas, desentendimentos
em torno de como ensinar. Mas sem pensar em como ensinar
0 que e para quem. Quem aprende o qué? Sem pensar que
é um objeto linguistico que uma crian¢a em fase de desen-
volvimento enfrenta e dele se apropria. A questao é funda-
mental. Isso explica esse reiterado fracasso em alfabetizacao,
que data de quando houve a democratizacio do ensino,
porque as camadas populares entravam na escola e ndo
aprendiam a ler e escrever. Esse fracasso s6 mudou de figu-
ra. Antes era a reprovacao e a evasao. Temos uma bibliogra-
fia estatistica bastante grande desse periodo, sobretudo dos
anos 70, que mostrava quantos alunos eram reprovados a
cada ano. A taxa de reprovagao da alfabetiza¢do era sempre



alta do 10 para o 20 ano, pois ainda havia essa ideia de que
o menino tinha de ser alfabetizado do 10 para o 20 ano. A
gente tinha classes de alfabetizagao, o que expressa o des-
conhecimento do que é esse processo, achar que vocé alfa-
betiza uma crianga em um ano. Depois, quando vieram os
ciclos, comegou a reprovacao no fim do ciclo. Resolveram
que nao pode reprovar no fim do ciclo, entdo o menino
chega ao 6° ano, 7° ano semialfabetizado. Quer dizer, o fra-
casso, antes concentrado numa série inicial, atualmente se
dilui ao longo do ensino bésico. E até hoje est4 assim por
qué? Porque continuamos discutindo método, sem entender
0 processo, como se se pudesse achar de repente um método
que fosse uma varinha de condio, uma receita.

O livro descreve bem as polarizacoes no
campo, desde a pendenga entre sintéticos e
analiticos no inicio do século 20, até a mais
recente, entre fonicos e construtivistas, uns
sempre negando os outros, ideologizando o
olhar. E uma espécie de Guerra Fria?

Sim, tanto que nos Estados Unidos isso foi chamado de
Reading Wars, as Guerras da Leitura (eles chamam a alfa-
betizacdo de reading), o que ainda hoje se comenta. Era a
guerra entre phonics e whole language, na linha do nosso
construtivismo, com a concepg¢ao de que a crian¢a aprende
por si mesma, de que aprender a escrita é a mesma coisa que
aprender a lingua oral. O que é uma coisa absolutamente
sem sentido, pois ja se sabe hé tempos que a lingua oral é
inata e a escrita é cultural. Essa ideia é subjacente a esse
grupo da whole language e ao nosso construtivismo. E isso
nao se sustenta mais cientificamente.

Como vocé interpreta essa disputa?

As pessoas disputam métodos, e nao os fundamentos dos
métodos, pois é importante vencer a guerra dos métodos,
porque vocé vence social, cultural e comercialmente em uma
sociedade. Isso é o que justifica a guerra, essa posi¢ao de que é
“isso ou aquilo”, quando, na verdade, é isso e aquilo. No estudo
daalfabetizagio como processo cognitivo num quadro de desen-
volvimento e do objeto que é alingua escrita, vé-se que a crian-
¢a precisa, sim, aprender as relagoes fonema/grafema. A pers-
pectiva fonoldgica deixa isso muito claro. Se vocé escreve
registrando o som, claro que a crianga tem de perceber o som
e compreender que quando se escreve nio se escreve a coisa
em si, mas o som com que vocé se refere a coisa. Entao, o pro-
cesso de relacao fonema/grafema esta implicito, presente, quer
queira, quer nao. Esta presente no construtivismo, pois se a
crianga vai descobrindo, se apropriando da lingua escrita, de
acordo com a terminologia do construtivismo, o que é essa
apropriacao? E descobrir essa relacio fonema/grafema, grafe-

ma/fonema. S6 que o foénico
faz isso de forma sistematica,
porque cai num método. E o
construtivismo nao fazisso de
forma sistematica porque
resolve sistematizar outras
coisas, como o convivio da
crianc¢a com a escrita etc.
Entéo é isto e aquilo. Nao ha
como reduzir a complexidade
do processo a um método, se
vocé entende método como
modo de agir alicercado em
fundamentos tedricos. No
caso da alfabetiza¢io, funda-
mentos psicologicos — psico-
logia do desenvolvimento,
cognitiva, no que se refere a
crianga — e fonologia, psico-
linguistica, sociolinguistica,
no que se refere ao objeto.
Pode haver varios métodos
que funcionem ao mesmo
tempo. Isso me incomodou o
tempo todo porque foi no cor-
rer do livro que fui vendo o
que diria a respeito da questao
dos métodos, proposta no titu-
lo. A ideia primeira era de que
nio se deve procurar um
método, mas varios métodos.
A1l comecei a pensar, e esse
ultimo capitulo [Métodos de
alfabetiza¢ao: uma resposta a
questao] me deu muito traba-
lho. Desde o inicio pensei que
aconclusio a que eu ia chegar
pararesolvé-la ndo era chegar
dizendo “é s6 colocar isso no
plural”. Vocé tem uma forma
de orientar a crianca para
leva-la arelacionar o oral com
0 escrito; outra forma quando
pretende desenvolver o con-
ceito de palavra etc. Cada
forma de um jeito. E preciso
ter varios métodos para alfa-
betizar. De forma um pouco
mais genérica, cada faceta é
um método diferente.

Resolveram que ndo
pode reprovar no fim do
ciclo, entdo o menino
chega ao 6° ano, 7° ano
semialfabetizado
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Nesse aspecto, é
interessante a ideia
dos pesquisadores
Spiro e DeSchryver,
citada no livro, de
que o ensino
explicito é adequado
em areas do
conhecimento bem
estruturadas, isto é,
aquelas em que é
possivel delimitar
informacoes,
conceitos e
processos que o
aluno deve aprender.
As alfabetizadoras sao
muito espertas, porque a
maior parte delas, quando
vocé vai pesquisar quais
métodos de alfabetizagio sao
usados em sala de aula,
dizem que misturam varios
métodos, usam “métodos
ecléticos”. E uma resposta
inteligente, pois ja percebe-
ram que cada método tem a
sua contribui¢do a dar. Em
alguns casos, vocé tem um
ensino mais direto, explicito.
Se quiser, pode deixar na
visdo construtivista, para a
crianca adivinhar, descobrir
de tanto mexer com a escri-
ta. Mas ndo é justo com ela.
E algo construido cultural-
mente, que vocé vai ensinar
aela. Isso ndo quer dizer que
ela tenha de ficar fazendo
aqueles exercicios de método
fonico, mas deve ter um ensi-
no explicito. Ao mesmo tem-
po, isso pode ser acompa-
nhado de elementos do cons-
trutivismo, como o convivio
com material escrito, conhe-
cendo diferentes portadores
da escrita e géneros textuais.
Afi, nao se trata de ensino
explicito, e sim de ensino

indireto, com a crian¢a envol-
vida nesse mundo da escrita.
E como se esse objeto “lingua
escrita” fosse composto de
varios subobjetos, cada um
com sua peculiaridade, exi-
gindo determinadas habili-
dades e processos cognitivos
da crianca, que tém de acom-
panhar o processo de desen-
volvimento dela, sem dar
saltos. E também nao pode
retroceder, que é o que mui-
tos tém feito quando negam a crianga o inicio da alfabeti-
zagdo na educagao infantil. O tnico jeito de uma pessoa
alfabetizar conscientemente, sabendo o que est4 acontecen-
do com a crianga, que hipéteses ela esta fazendo, que inter-
feréncia fazer em cada momento, é saber que estratégia usar.
Essa construgéo de hipéteses é coisa do construtivismo, s6
que no construtivismo a crianga vai fazendo hipéteses e vocé
vai dando a ela outras experiéncias para ela desmanchar
essa hipotese, substitui-la. Por que nao clarear as coisas
explicitamente para a crianga?

Até porque ha criancas que, por diversos
motivos, nao querem formular hipoteses...

Tem um caso engracado numa pesquisa de uma orientan-
da minha, que relata a histéria de uma menina de uma esco-
la construtivista, onde pediam para ela escrever alguma coi-
sana atividade de casa. Ela perguntava como escrever para a
mae, que tinha participado da reunido de pais na escola e
havia recebido a orientacdo de responder que ela deveria
escrever como achava que era. A menina perguntava e a mae
respondia: “escreve do jeito que vocé acha que é”. E a menina:
“Nao, me fala s6 essa letra, se é essa ou é essa”. E a mae: “escre-
ve do jeito que vocé acha que é”. Até que a menina falou: “Acho
que isso é um segredo, né?” (risos). E a tal histéria, o adulto
fica escondendo da crianga o que vocé pode dizer para aju-
da-la a descobrir com a sua orientagao explicita.

Qual a importancia da memoria no processo
de aquisicao da linguagem oral e escrita?
Nesse processo inicial de alfabetiza¢io é muito forte,
porque é um sistema de representacao. Ha quem chame de
re-representacao, pois a oralidade ja é uma forma de repre-
sentacao. Este objeto, por exemplo, que é o real: ponho isso
numa representacao de sons que é “gravador” e depois é
preciso pegar essa sequéncia de sons e colocar numa outra
representagio que € visivel. Ou seja, tenho de passar da
oralidade para a visibilidade, pois a lingua escrita é a lingua



tornada visivel. Como se trata de um sistema de represen-
tagdo abstrato, pois ndo representa a coisa em si, como faz
o desenho, a memoria é fundamental. No caso do nome da
crianga, por onde todos comegam por ter um sentido para
ela, a criangca memoriza as letras de seu nome. Quando vocé
quer que ela comece a reconhecer o nome dos colegas, ela
memoriza. Isso é que a vai levando, aos poucos, a entender
que é um processo de representacdo. Que vocé pode fazer
de forma mais facil e leve para a crianca, de forma mais
direta. Mas para relacionar letra com som, é s6 pela memo-
ria. Outra coisa maltrabalhada na alfabetizacao é que colo-
cam um alfabeto 14 e dizem “essas sdo as letras”. Dao inclu-
sive alfabeto mével para a criangca mexer. Mas é dificil para
ela criar a ligagdo entre aquelas linhas e curvas com os sons,
confundem muito. Qualquer um que mexe com alfabetiza-
¢ao sabe disso, ainda mais letras muito préximas, com peque-
nas assimetrias, como p e b. Uma diferenca de posi¢ao muda
apropria letra, a correspondéncia de sons. S6 a memoria vai
fazer a crianga gravar que esse p é diferente desse d, embo-
ra tenha havido uma virada, ou que o p é diferente do b,
outra pequena virada. E preciso conhecer a psicologia da
memoria, o que é memdria de curta de duragdo. Tem gente
que fala: “ah, mas esse menino nao aprende de jeito nenhum,
a gente ensina hoje, na semana que vem ele ja esqueceu”.
Ora, hd uma memoria de curta duragio que vocé precisa
transformar numa memoria de longa duragao. Na alfabeti-
zagao, isso acontece muito.

Ha, por parte de uma corrente ligada ao
construtivismo uma ojeriza a silaba?
Por qué?

A silaba é ponto critico da alfabetiza¢do. No proprio cons-
trutivismo, enquanto a crianca nao chega a fase chamada de
silabica, néo se alfabetiza. O trabalho todo tem de ser feito para
ela perceber a silaba, pois ela ndo percebe o fonema. S6 conse-
gue perceber o fonema quando faz o contraste entre uma sila-
ba e outra. Isso é outra coisa que revela a falta de fundamento
linguistico do método fénico, que acha que vocé pode ensinar
os fonemas. Nos Estados Unidos, eles usam muito isso. Ainda
hoje recebi um livro falando da importancia de avaliar se a
crianga esta relacionando a letra com o fonema que ela repre-
senta, pedindo, por exemplo, que ela fale vaca separando cada
pedacinho. A crianca fala sempre va-ca. Eles pedem pedacinho
menor. Como eles vao falar o som do v e do ¢? Quando vocé
poe va-ca e fa-ca, ela percebe a diferenca, mas a realidade con-
creta ndo esta na diferenca sonora. Dai a importancia da silaba,
é pelo contraste que a crianga identifica — no sentido que dis-
cuto no livro, de ver que é idem, igual. Quando eu falo fa, fi, ha
uma identidade no fonema inicial, ai é que ela percebe. Nao
tem jeito: se ndo passar pela silaba no vai.

Como se trata de
um sistema de
representagao abstrato,
pois ndo representa a

coisa em si, como faz o
desenho, a memona é
fundamental

Mas por que a
rejeicao?

Reclamam do método
sildbico. Que é que tem?
Qualquer livro de linguisti-
ca, de fonologia mostra que
o elemento béasico da corren-
te fonolodgica, perceptivel,
identificavel, é a silaba. Essa
rejei¢do é um dogma. Na
alfabetizacdo estamos muito
sujeitos a dogmas. Duas coi-
sas que prejudicam sao esse
dogmatismo e outra, do pes-
soal do fonico, de buscar
solugdo para a nossa alfabe-
tizagdo em outros paises,
sobretudo nos Estados
Unidos, com ortografia com-
pletamente diferente. Por
isso trabalhei um capitulo
sobre a questdo da ortogra-
fia, para que enxerguem
como ela influencia o pro-
cesso de alfabetizacdo. Seria
6timo se pudéssemos imitar
os finlandeses, pois na lin-
guadeles cada fonema é uma
letra, cada letra um fonema,
nao tem discussao, é uma
lingua com a ortografia mui-
to transparente.

Como esses dogmas
estao prejudicando a
educacao infantil?
Infelizmente, muita gente
acha um pecado mortal

mexer com alfabetizag¢do na
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educacgio infantil, como se a
crianc¢a nao estivesse convi-
vendo com a lingua escrita
desde praticamente o
momento em que nasce. E
preciso respeitar o desenvol-
vimento da crian¢a. O povo
da educacio infantil esta
respeitando o desenvolvi-
mento de uma criang¢a do
século 19, ndo o da crianga
de hoje, que ja nasce imersa
num contexto grafico, da
escrita. E é para comecar na
hora certa. Por exemplo, a
percepgao de que a palavra
é som deve ser trabalhada na
educacao infantil, pois a
crian¢a esta pronta para
fazer isso. E uma coisa ludi-
ca, de cantar parlendas etc.
O que a educagio infantil
nao tem feito é, quando a
crianca esta falando uma
parlenda com rima, escrever
para ela essas palavras com
terminagdo igual e apontar
isso. Ali, ela j4 comecaria a
ver que a letra representa um
som, quando isso é igual etc.
Enfim, varios procedimentos
para a crianca ja ir fazendo
essa relagado. Ela pode dar
conta disso e pode ser feito
de forma ludica. Ajuda mui-
to a alfabetizacao, principal-
mente nessa perspectiva de
alfabetizacio naidade certa.
Se a idade certa for 8 anos,
algo arbitrario, nao da tempo
se comecar aos 6 anos. E a
crianga esta pronta para esse

processo antes disso. Ha
equivoco na compreensao.

Acham que deve trabalhar E estranho o
apenas literatura infantil, o pessoal achar que o
contato com o livro, numa desenvolvimento se faz
linha muito construtivista. por etapas estanques,
Ler para a crianga, deixa-la ‘aqui acaba uma coisa
folhear o livro, coisas obvia- e comega outra’

mente muito importantes.

Mas, com base nisso, por que

ja ndo chamar atenc¢ao para

o fato de que o que esté escrito no livro é o que esta sendo
falado? E estranho o pessoal achar que o desenvolvimento
se faz por etapas estanques, ‘aqui acaba uma coisa e comega
outra’. Nenhum desenvolvimento é assim, é um processo
continuo, que comeca na creche. Em Lagoa Santa, na creche
ja estamos trabalhando historinha com os meninos, fazen-
do-os reconhecer figuras e mostrando, por exemplo, a ima-
gem e a palavra do lobo.

A aquisicao da consciéncia metalinguistica
é a porta de entrada para o pensamento
complexo?

E 0 que est4 na base da aprendizagem da lingua, nio s6 na
alfabetizacdo, mas em todo o processo. Para produzir um
texto, vocé tem de ter consciéncia metalinguistica, tem de ser
capaz de olhar a lingua. Quando escreve um texto, vocé pode
falar o texto. Mas na hora de escrevé-lo ha certas convengoes,
tem de ter consciéncia sobre a lingua para produzi-lo, fazer
uma leitura, interpretar. E na alfabetizacao, para transformar
o oral no escrito. O metalinguistico é fundamental.

Quais devem ser os principais beneficiarios
do livro?

Nao foi um livro que escrevi para resolver o problema da
professora na sala de aula. Eu gostaria que todos que formam
alfabetizadores tivessem esses conhecimentos e fundamen-
tos para que o alfabetizador ou alfabetizadora seja uma
pessoa que conhece o processo da crian¢a e conhece o obje-
to, saiba relacionar uma coisa com outra, saiba o que fazer.
Eo que chamei de alfabetizagdo com método, e nao método
de alfabetizagdo. Uma alfabetiza¢do baseada em fundamen-
tos que fazem vocé entender o processo e, portanto, permi-
tem saber como agir, quando ser mais ou menos diretivo;
entender o que esta acontecendo com a criang¢a quando ela
esta com dificuldade, o que fazer. Minha inten¢ao, ao fazer
tantas leituras e tentar sistematizar isso para mim mesma
- e uma vez isso feito, ter a vontade de socializar para quem
trabalha com alfabetizag¢ao —, é que avancemos nesse cam-
po, nio fiquemos discutindo se é esse ou aquele método. &
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Por Maisa Doris

COMUNICA..

océ ja teve a
sensagao de ter
uma 6tima
ideia na cabeca
e um projeto nas maos e, ao
mesmo tempo, um bloqueio
mental e verbal para expor
isso as pessoas-chaves? Ou
ainda: ja esteve em meio a
uma DR (abreviagdo moder-
na para “discutir a relagao”)
e preferiu se calar por intuir
que a outra parte nao seria
capaz de te entender?

O pior de tudo é quando
vocé nao tem op¢ao e quase

sua vida toda estd em jogo em um determinado momento.
Nele, o seu resultado dependera do que sera dito verbalmen-
te ou exposto de forma nao verbal em um projeto, ou em
uma abordagem ou mesmo em milésimos de segundos nos
quais vocé sera apresentado a uma pessoa decisiva para o
seu sucesso. Terrivel, nao?

Mas qual o segredo para atingir o sucesso, o respeito,
aquela reputacdo incrivel ou, ainda, ser desejado em todas
as rodas ou consultado para os grandes assuntos? Qual o
segredo para sair ileso de uma crise que comegou com uma
calinia? Como algumas companhias, ou mesmo pessoas,
em meio a uma situacao de crise total, ainda se saem tao
bem que ficam melhores do que quando entraram? Vale
dizer que algumas até se tornam financeiramente bem-su-
cedidas, tamanha é a capacidade de aproveitar seus breves
15 minutos. Sorte? Acaso? Destino?



Treinamento? Sim, treino. Como para todo bom militar,
esportista ou artista, o grande momento chega apds anos de
preparo. Bem, agora vocé deve estar se questionando e dizen-
do a si mesmo que tal empresa ou tal pessoa teve mesmo
sorte com a midia e assim ela se fez. Sera? Quanto realmen-
te vocé sabe sobre essa pessoa ou organizagio para ter tan-
ta certeza? Sobre os hbitos desse personagem e os anos de
obstinacdo em relagdo a algum desejo ou vontade, quanto
vocé conhece?

A pergunta que persiste entdo é: como nao ser refém
disso tudo ou de vocé mesmo? E mais: até que ponto é pos-
sivel controlar a¢oes, reagdes e resultados? Como aproveitar
tudo o que vocé tem em mente e potencializar as grandes
ideias, expondo-as de maneira clara, segura, cativante, entu-
siastica a ponto de, quando vocé chegar ao fim, ser como se
ouvisse aplausos?

* ENXERGUE A OPORTUNIDADE

Apegar-se ao verbo e achar que tudo que vocé precisa é
uma chance de falar pode ser uma aposta fraca. Apenas 7%
do que vocé comunica esti no campo verbal. O restante, os
93% que vocé comunica, divide-se em 38% gestos e 55% ento-
nagao. Mas isso, meu amigo, se vocé estiver em pessoa, e nem
sempre vocé estara. O que nos chama ainda mais para a agdo,
para ficarmos espertos em identificar o que é que fala sobre
nds e como fala. Bem, em vez de entender tudo isso como
um problema, a sacada é entender a oportunidade que resi-
de ai e enxergar quao democréatica a comunicagao pode ser
com todos nds. Além de onipresente, ela ndo leva em conta
raga, cor, credo ou tipos de personalidades, pois d4 a chance
de todos nds nos expressarmos, e bem, se estivermos ligados
ao que esta acontecendo. Cores, gestos, texturas e palavras.
Tudo comunica. A comunicagao estd por toda parte e em
tudo que fazemos. Ela é inerente ao ser humano. Falando ou
nio. Nossa roupa, acessorios, nosso corpo... E impossivel nao
se comunicar. Mesmo em sua auséncia, seus tragos de com-
portamento falam também sobre vocé.

¢ CONSTRUA RELACIONAMENTOS
DURADOUROS

Relacionamento é, sem davida, a palavra da vez. Ela é
uma das top 5 entre as palavras mais acessadas nos anos
recentes nas buscas na internet. Dos planos de negdcios mais
rebuscados aos mais simples, chegando as campanhas publi-
citarias, o termo em questao busca aproveitar todas as faci-
lidades do mundo moderno e suas possibilidades quanto
aos produtos e servicos de toda natureza para a construgao
ou manutencio dos relacionamentos.

Bem, utilizando a metéafora de um jardim, sendo as pes-
soas as sementes, as varias possibilidades que as plataformas

(inclusive digitais) nos ofe-
recem nao passam de instru-
mentos para a jardinagem e
nada, absolutamente nada,
acontece se ndo houver o
cultivo, o lidar com a terra,
a consideracio do tempo que
determinadas mudas levam
para florescer e o cuidado do
jardineiro para que as mudas
nao estraguem, nao fiquem
expostas demais a luz ou
encharcadas a cada regadu-
ra. Ha muitas variaveis para
ojardim dar certo e ndo sdo
as ferramentas, mesmo as
mais modernas, que darao
conta do seu sucesso — na
verdade, algumas podem até

Tanto nas organizagdes
quanto em nossa vida
pessoal, vocé pode

comegar uma guerra
com um dedo em um
dos seus letais devices

mesmo estragar o jardim.
Delegar o sucesso do jardim
aaquisicao das ferramentas,
portanto, é “furada”.

Da mesma forma, achar
que mais de mil amigos em
alguma rede social é sindni-
mo de relacionamento de
qualidade pode ser um gran-
de engano e vocé talvez este-
jasendo iludido com a quan-
tidade de conexdes sem ver
a qualidade delas. Quer ver?
Na ultima semana, quantas
ligacdes, mensagens ou
e-mails vocé fez ou enviou
mostrando real interesse em
alguém, denotando sua esti-

ma por essa pessoa ou quan-
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to vocé torce para que as
coisas encontrem um cami-
nho ideal para ela? Talvez
seja uma boa ideia adicionar
a sua semana pelo menos
dois contatos desse nivel e,
ao final do ano, vocé tera
feito excelentes conexoes,
abrira portas para si mesmo
e para essas pessoas que
muitas vezes podem ser
conectadas a outras pela sua
simples iniciativa. E 14 na
frente, vocé pode ser bene-
ficiado por alguém que quei-
ra lhe retribuir isso.

e MANTENHA
SEUS DEDOS SOB
CONTROLE

Se vocé tem mais de 30
anos, provavelmente foi ao
menos uma vez na vida adver-
tido por um adulto a manter
sua boca fechada, ou ouviu
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Jé reparou como uma
grande quantidade de
pessoas nao resolve
seus assuntos ou nao
conclui o que deve ser
concluido?

aquele pequeno provérbio
popular que diz que “o peixe
morre pela boca”. Pois bem, o
mundo mudou e o peixe con-
tinua morrendo pela boca,
mas hé impérios sendo estra-
calhados pelos dedos. Talvez
vocé nio saiba: mais de 80%
das crises nas organizagoes
nascem internamente e, por-
tanto, nds, que fazemos as
organizagdes, SOMOS OS res-
ponsaveis por dar vez e voz a
uma informagao ou inflama-
¢ao que poderia ser contida se
nao fosse o envio daquele
famigerado e-mail, se nio fos-
se copiar a mensagem de
alguém e enviar a outra pes-
soa ou, mais simples ainda, se
néo respondesse instantane-
amente aquela mensagem de
aplicativos como WhatsApp,
que poderia contar com mais
reflexdo e calma da sua parte.

Isso sem falar das fotos,
imagens e tudo mais que
pode acontecer com essa
rapidez voraz na troca de
mensagens diarias. O inte-
ressante é que tanto nas orga-
niza¢Ges quanto em nossa
vida pessoal e familiar, a
légica é a mesma. Vocé pode
comegar uma guerra ou ter-
miné-la com o simples mexer
dos seus dedos em um dos
seus letais devices — por mais
6bvio que isso possa parecer!

E ai eu pergunto: quantas vezes durante a semana ou
durante o més vocé faz exercicios de respiracao ao iniciar o
dia? Quantas vezes vocé ja leu sobre seus impulsos emocio-
nais mais instintivos e como pode controla-los?
Definitivamente, ndo serd em meio a uma situacio extrema
a melhor hora para vocé respirar e treinar o controle emo-
cional e nesse momento seus dedos pensarao por vocé, sua
mente decidira o que fazer e, provavelmente, 14 na frente ou
pouco a frente caberd a vocé se lamentar, administrar e
tentar superar a crise ou no minimo o arrependimento de
ser porta-voz da desgraga com a mensagem ou a informagao
que deveria ser evitada ou pelo menos refletida.

e ESTEJA PRONTO E PREPARADO

Por mais determinacao, garra e vontade que tenhamos
para fazer nossos projetos decolarem, nao basta estar pronto
— vocé precisa estar preparado! A sua clareza, sua verdade e
toda a inteligéncia que coloca em sua vida e em seu trabalho
dependem basicamente de como vocé explicita seus raciocinios
sobre algo, especialmente se for um projeto que vocé esta
defendendo para alguém ou para um grupo de pessoas.

Vocé ndo quer e nem vai cair no erro de ficar desacredi-
tado ou de falar coisas sobre as quais nao fez uma analise
mais profunda, nao testou e tampouco mediu a eficacia. E
é sempre possivel medir, criar ambientes de testes, gerar
dados que comprovem aquilo que vocé esta defendendo ou
até mesmo que mostrem outra dire¢do. O grande barato é
verificar o quanto as pessoas estao dispostas a serem ouvidas
sobre algo. Vocé pode colher feedbacks, criar uma pequena
pesquisa sobre o assunto para entio endereca-lo melhor em
vez de bater no peito e colocar a mesa a sua verdade, até
porque, segundo Platao, ela sequer existe. Entdo vale a pena
estar pronto e preparado para aquilo que vocé fala, defende,
cria, desenvolve e oferece.

* SEJA RELEVANTE COM VOCE
E COM OS OUTROS

Quando eu ainda era executiva nas organizagoes pelas
quais eu passei, costumeiramente dizia para meus funcio-
narios quando indagada sobre algo que eu precisava avaliar
melhor: “Bem, vou me reunir comigo mesma e voltaremos
a falar sobre isso”. Sim, eu faco reunides comigo mesma até
hoje. S0 momentos incriveis em que encaro o assunto e
trato-o. Nessas oportunidades, defino comigo mesma o
tempo que dedicarei aquilo, a pauta e ao objetivo que quero
alcangar no tempo que dedicarei ao assunto. Registro minhas
ideias e a provavel solugdo a qual cheguei. Dessa forma,
procuro garantir que fui atenciosa e relevante comigo mes-
ma e com assuntos de que eu preciso cuidar pessoalmente.

Ja reparou como uma grande quantidade de pessoas nao



resolve seus assuntos ou nao conclui o que deve ser conclu-
ido? Sinceramente, ainda vejo pessoas que lutam com a
caixa de e-mails. Se vocé luta com sua caixa de e-mails,
precisa definitivamente criar métodos para prezar pelo dia,
e um tempo regular consigo mesmo pode ajudar. E se o
assunto for reunido, ja que estamos nesse tema, desneces-
sario dizer quantas reunides despreziveis ha nesse mundo,
e ai chegaremos a grandiosa questdo e também a palavra do
momento, a tal produtividade.

A produtividade, queridinha da vez, em muito depende
da comunicagdo também. O dia em que as pessoas souberem
definir a relevancia das reunides, presenciais ou nao, em
grupos de mensagem instantinea ou outros formatos, esta-
remos proéximos de atingi-la. Nesse ponto, gosto de lembrar
dos americanos. Eles come¢am a reunido na hora em que
devem comecar e ndo sentem necessidade de comentar sobre
o tempo, o transito, a crise ou sobre algum assunto do momen-
to, pois sabem que o que est4 em jogo ali é o tempo, e como
eles bem dizem: time is money, baby!.

Para resumir este item, assuntos sem respostas ou sem fecha-
mento desrespeitam o tempo, seu e de outras pessoas, e a impro-
dutividade que isso gera, além de causar uma grande ma impres-
sao sobre vocé, certamente o afasta ainda mais de fazer com
que “o mundo o entenda e que seus projetos acontegam”.

* ORGANIZE-SE

Ja sabemos que o jogo da alta performance e da conquis-
ta de grandes objetivos exige mais de cada um de nés. Por
isso, quero que vocé pare um instante a leitura por aqui e
reflita sobre as pessoas mais bem-sucedidas da histoéria,
antiga ou moderna. Vou ainda desafia-lo a encontrar um
unico exemplo de um desses caras que acordava ou acorda
sem ter seu dia planejado ou que ainda acorde bem tarde.
Os nomes mais brilhantes em todas as areas do conheci-
mento tém por habito cuidar muito bem da parte da manhj,
e fazem isso acordando cedo, muito cedo.

O exercicio fisico estd mais do que comprovado como
fundamental para a liberacdo de hormoénios responsaveis
pelo bem-estar, que garantem sinapses coerentes ao longo
do dia e, acredite, vocé precisara dessa boa condi¢ao para
respirar, refletir e controlar impulsos emocionais, estabele-
cer melhor fluxo sanguineo para as decisdes mais dificeis,
e em todas essas atividades vocé serd demandado a se comu-
nicar, seja na escrita, verbalmente, orientando pessoas,
conduzindo processos e em tantas outras atividades.

Eu sei que é penoso se lembrar do que vou dizer agora,
mas viver a vida em estado automatico pode nos colocar em
situacdes de risco e arriscar a vida de outros, como a fatali-
dade de esquecer um filho no banco de tras do carro com
consequéncias irreparaveis. Bem, tdo importante quanto o

exercicio fisico é definitiva-
mente resolver sua relagao
com a comida. Estar ligado
no que vocé come é como
abastecer seu carro com o
combustivel correto e de boa
qualidade para o desempe-
nho do motor. Simples assim.
E o que isso tem a ver com a
sua comunicag¢ao? Tudo.
Novamente, a questio neu-
ral, em que todas as cone-
x0es sdo recebidas, proces-
sadas e precisam ter o com-
bustivel correto para acon-
tecerem de forma inteligen-
te, criativa, clara e, em mui-
tos casos, positivamente
surpreendente.

Procure néo se basear aqui
em exemplos de outras pes-
soas, pois na questao de ali-
mentagdo sabemos que exis-
te muita especificidade, mas
identificar alimentos que
fazem com que vocé se man-
tenha mais presente, focado
e alerta pode fazer muita
diferenca nos seus resultados.
Atingir um estado mental,
espiritual e fisico em que tudo
colabora com vocé e com seus
objetivos é extremamente
possivel e ha muitas pessoas
que ja usufruem dessa con-
di¢do. Alguns estudos nessa
area se desenvolveram e pes-
soas que atuam em alta per-
formance, que realizam suas
atividades sem perceberem
que o dia se passou e o fazem
com grande prazer sao iden-
tificadas em estado de “flow”.

* DEFINA SUA
VERDADE E VIVA-A
Construir sua imagem,
trabalhar no desenvolvimen-
to de sua reputagao e ser uma

marca de si mesmo exigem

sua total observancia aos
valores que escolheu viver.
Identifique quais sdo esses
valores, escreva-os e, de
alguma forma, deixe-os cla-
ros em sua personalidade,
perfil e atividades. Acima de
tudo, e uma das coisas que
mais recomendo, é apreciar
e ter a verdade em tudo que
vocé é e faz. Assim, caso che-
gue 0 momento em que vocé
seja questionado por algo,
sua reputacao falara mais
alto e vocé podera contar
com a forca da sua imagem
parase defender. Certamente
vocé tera mais espaco, mais
abertura e contard com mais
compreensio. &

¢ Maisa Doris é gestora de
comunicacao e marketing.
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Por Craig S. Bailey

feicao e raiva. Alegria e tristeza. Tranquilidade
e medo. Confianca e ansiedade. Emogoes sdo
decisivas para o que fazemos. Estdo subja-
centes ao por que e como respondemos as
interagdes com outras pessoas, em diversas
situagdes, como relacionamentos e escolhas profissionais.
Em uma perspectiva macro, tém grande peso nas decisdes
politicas e econdmicas globais. A maneira como vivenciamos
experiéncias afetivas é influenciada por fatores como humor
e niveis de estresse e se entrelaca com as nossas necessidades
biolégicas, como fome e sono.

“Aperto no peito” ou “espumando de raiva” sio exemplos
de analogias que fazemos com o corpo para descrever emo-
¢oes. De fato, emo¢des se manifestam por meio da fisiologia,
da mesma maneira que o suor, a salivagao, a frequéncia
respiratéria, os batimentos cardiacos, o tono muscular e a
digestao. Um aroma de café quente que vem da cozinha pode
nos reconectar emocionalmente com entes queridos que ja
morreram. A experiéncia afetiva tem grande influéncia sobre
os padrdes de pensamento, memorias,
conhecimentos adquiridos, crengas e pre-
conceitos. Emoc¢oes desagradaveis como
tristeza ou raiva podem capturar o nosso
foco e dificultar a concentragdo. Podem
tanto favorecer como prejudicar a tomada
de decisdo. Por exemplo, é comum evitar-
mos mentir ou fazer determinadas escolhas
por causa de possiveis consequéncias emo-
cionais desagradaveis que antecipamos.

Afetos fazem parte de qualquer relacio-
namento. Nos os demonstramos e transmi-
timos por meio de expressoes faciais, voca-
lizagbes, posturas, gestos e pela aproximacéo e esquiva de
pessoas e situagdes. A comunica¢do emocional (exterioriza-
¢ao de angustia, por exemplo, como o choro) esta profunda-
mente conectada a mecanismos primitivos de sobrevivéncia.
Como consequéncia da psicofisiologia evolutiva, somos
compelidos a responder a interagdes com riso, gritos ou
choro. Sentir-se ignorado, repudiado ou mal compreendido
pode rapidamente levar a sentimentos de rejei¢ao e ao con-
flito interno. Basicamente, emog¢oes sdo uma integragio
entre fisiologia, pensamento e comportamento.

Teorizada pelos psicblogos John Mayer e Peter Salovey,
ainteligéncia emocional pode ser descrita como um conjun-
to de habilidades: capacidade de reconhecer nossos proprios
afetos e os dos outros, de compreender suas causas e possi-
veis consequéncias (tanto do ponto de vista pessoal como
alheio), de classificar emog¢oes com precisdo e de expressa-

-las e regula-las de forma
eficaz. Essas habilidades sao
fundamentais para desen-
volver aptiddes sociais, como
empatia, cooperacao e dis-
posicéo para ouvir, dialogar
e dividir.

E essas habilidades
podem ser melhoradas? Sim,
mas somente se houver dis-
posicdo para aprender, cres-
cer e mudar. Para ganhar
musculos, é preciso levantar
peso. O aprimoramento do
talento matematico exige a
resoluc¢do de problemas rela-
cionados. Também néo é
possivel tocar um instru-
mento sem pratica-lo.
Portanto, se
quiser aper-
feicoar a inte-
ligéncia emo-
cional, sera
preciso trei-
néa-la.

A inteli-
géncia emo-
cional é uma
grande alia-
danahorade
lidar com o
estresse cotidiano ou para
nos ajudar a alcancar nos-
sos objetivos. Também pode
nos permitir ser melhores
pais, maes, irmas, irmaos,
colegas de trabalho e ami-
gos. Podemos ensinar esse
conjunto de habilidades as
criancgas, sempre atentos a
maneira como responde-
mos aos afetos dos peque-
nos. O poder das emogdes
existe dentro de nés.
Permitir que flores¢a pode
nos ajudar a ter uma vida
mais saudavel e feliz.
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APRENDER A SE OBSERVAR

No coragao da inteligéncia emocional estd a
mindfulness (meditagao de atengdo plena).
Consiste basicamente em adquirir maior cons-
ciéncia do corpo, dos pensamentos e do
ambiente. Quer experimentar? Feche os olhos e coloque
as maos sobre o peito. O coragio esta batendo rapida ou
lentamente? A respiragao esta profunda ou superficial? E
os musculos, tensos ou relaxados? Sente-se com muita ou
pouca energia? Confortavel ou nao? Para quem tem boa
percepcao do préprio corpo, essas questoes sdo desnecessa-
rias, mas para muitos outros sao essenciais para aperfeicoar
habilidades subjetivas.
A atencdo plena (e, portanto, a inteligéncia emocional) inclui
também atentar-se aos sinais enviados pelas outras pessoas.
Pense em como costumamos identificar quando alguém esté
com raiva. Observamos os olhos, as sobrancelhas, a boca, o
corpo, os movimentos e ouvimos o volume e o tom da voz.
Muitas emogoes, porém, sao parecidas e soam de forma simi-
lar, o que pode ser um desafio para nds. Considere rejeicao e
decepgio — elas se sobrepdem consideravelmente. A chave é
usar a situacao e a habilidade de compreender emogées para
dar sentido ao que vemos e ouvimos. A rejeicao, em geral, tem
aver com a tristeza de nao ser aceito por alguém ou por um
grupo, enquanto a decep¢ao costuma estar relacionada com
abatimento por algo que nao aconteceu como imaginavamos.
Aprender a definir os afetos pode nos ajudar a ser mais per-
ceptivos e empaticos com os outros.

DESAFIO DIARIO

Também podemos usar nossas expressoes
para melhorar interagdes sociais. Pesquisas
de neuroimagem demonstram a existéncia de
neurodnios-espelho. Gragas a essas células cere-
brais especializadas, somos biologicamente predispostos a
imitar as pessoas ao redor e a nos conectarmos com elas.
Em outras palavras, as emogdes sdo contagiosas. Sorrir, por
exemplo, pode mudar a quimica do cérebro e estd associado
com padrdes agradaveis de pensamentos e sensagdes.|O que
acha de tentar? Ser intencional na hora de abrir um sor-
riso pode influenciar as proprias emogoées e as daqueles
que estdo por perto.

Ha momentos em que consideramos socialmente inadequa-
do ou até mesmo perigoso expressar afetos de determinadas
formas. Demonstrar raiva ou gritar com o chefe quando ele
pede que fiquemos até mais tarde, por exemplo, pode ser
uma péssima ideia. Reconhecer e compreender essas “regras
emocionais” e canalizar emoc¢des de acordo com a ocasido
é um ingrediente essencial da inteligéncia emocional. Embora
possamos ser adaptativos em algumas circunstancias, em
outras podemos rapidamente invalidar ou até mesmo igno-
rar o que sentimos, o que tende a acumular ou a inflamar
as emocoes. Dica: procure pensar em uma situac¢ao desa-
fiadora e definir a melhor saida. De que maneira os afetos
podem influenciar? Como e quando é melhor expressar
os sentimentos?

Diferentemente da manifestagao das emocdes, a regula-
¢ao delas tem a ver com a agao de transformar a experiéncia
subjetiva quando queremos nos sentir de outra maneira.
Esse ajuste é proativo para mudar sensagées futuras; e rea-
tivo para alterar as atuais. Dormir mais, comer melhor e
fazer mais exercicio fisico sdo agdes antecipatdrias que nos
ajudam a melhorar a eficiéncia bioldgica, o que, por sua vez,
aumenta as chances de nos sentirmos como gostariamos.
Sentir exaustao, porém, nos deixa em desvantagem fisica e
emocional.



POR QUE ME SINTO ASSIM?

Focar a origem dos sentimentos desagradaveis
(e encontrar maneiras de evita-los ou de lidar
com eles) é outro jeito de regular os afetos de
forma proativa. Coloque em pratica! Procure
pensar em um momento em que experimentou estresse
ou alguma emocao desagradavel. O que houve antes e o
que acontece ao sentir isso? Vocé tem essa sensac¢ao todos
os dias? O que mais faz vocé se sentir assim? Quando come-
¢ou? Ha algo que agrave ou amenize isso? O que nao é
facilmente modificavel nessa situagao? E o que é? Para
alguns, organizar-se é suficiente para causar um grande
impacto; para outros, evitar “pessoas toxicas” ou negativas
é a chave. Nao se esqueca: as emog¢des sdo contagiosas!
Mantenha em mente que pessoas e situagdes estressantes
fazem parte do cotidiano. Antes de experimentar algo frus-
trante, procure pensar em como gostaria de se sentir e, assim,
ser seu proprio treinador. Como? Uma maneira é falar
consigo mesmo de forma positiva. Por exemplo, a frase
“Sou capaz de fazer isso” pode ajudar a nos preparar emo-
cional e mentalmente para situagdes estressantes.

Nosso padrao de pensamento influencia a maneira como
reagimos em circunstincias emocionalmente desafiadoras.
Mais uma vez, dizer palavras animadoras para si mesmo pode
ser uma estratégia poderosa. Nao custa testar! Depois de
um momento dificil, vocé pode usar uma frase semelhan-
te a “Isso pode ser parte do meu dia, mas nio tem de defi-
ni-lo”. Outras abordagens eficazes incluem fazer perguntas
para entender melhor as perspectivas alheias e pensar sobre
pessoas e situagdes de forma diferente. Nem sempre podemos
mudar o contexto, mas podemos alterar a maneira como
pensamos a respeito. O ponto de vista de outro individuo nos
ajuda a compreendé-lo melhor, assim como os detalhes de
uma circunstancia nos permite assimilar melhor a cena geral.

Essas percepg¢oes, por sua vez,
podem nos auxiliar a regular
o que sentimos. A compreen-
sdo das emogdes pode favo-
recer a empatia, enquanto
mal-entendidos tendem a
levar a conflitos. Como agir?
Pergunte a si mesmo e aos
outros: “O que aconteceu?
Por que vocé acha isso?”.

Todos os sentimentos tém seu
valor, mas existem algumas
estratégias emocionais que
tém se mostrado menos efi-
cazes ou associadas a resul-
tados indesejaveis. Embora
possam causar alivio imedia-
to, discutir ou extravasar sao
comportamentos associados
com o aumento de agdes
agressivas, da intensidade
afetiva e da probabilidade de
experimentar a mesma emo-
¢40 no futuro. E possivel lidar
com isso. Vocé pode respirar
profundamente trés vezes.
Em vez de discutir, (1) pro-
cure falar consigo mesmo
de forma positiva, (2) se
mover fisicamente longe da
provocacao e (3) tentar com-
preender melhor a si mes-
mo, a pessoa e a situagio e

pensar de forma diferente.
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TRABALHANDO A INTELIGENCIA EMOCIONAL DAS CRIANCAS

CONHECER 0 NiVEL DE DESENVOLVIMENTO DOS PEQUENOS E DE SUAS HABILIDADES E FUNDAMENTAL
—TER EXPECTATIVAS MUITOQ ALTAS PODE SER TAO INEFICAZ QUANTO ESPERAR MUITO POUCO DELES

Uma boa

estratégia para
pais e educadores

é agir como
um treinador de
emocgoes

$

Matéria

originalmente

publicada
narevista

NeuroEducacio,

edicdo 6
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Uma boa estratégia para
pais e educadores é agir
como um treinador de emo-
coes, ideia introduzida em
1997 pelo psicdlogo John
Gottman e seus colegas. 0
orientador deve ter uma men-
talidade de crescimento e
investigar problemas de com-
portamento infantis, ao mes-
mo tempo que apoia 0s
pequenos no aperfeicoamen-
to de suas habilidades. E
importante ressaltar que
conhecer o nivel de desen-
volvimento das criangas e de
suas habilidades é fundamen-
tal nessa estratégia — ter
expectativas muito altas
pode ser tdo ineficaz quanto
esperar muito pouco delas.

Na infancia, podemos
abordar a inteligéncia emo-
cional com a modelacéo
intencional. Bebés assimilam
o mundo por meio da imita-
cdo. E criancas maiores, ao
reencenarem e praticarem
aquilo que veem por meio do
brincar. Os pequenos apren-
dem socialmente quando nos
comportamos de maneira
calculada ou ndo, absorven-
do virtudes e fraquezas; por
isso, & importante ficarmos
atentos as mensagens que
enviamos. Costumamos pedir
as criangas que se acalmem
quando percebemos que se
sentem angustiadas, mas
sera que mostramos com o
que a tranquilidade se parece
ou conversamos sobre como
é se sentir sereno? Ensi-
namos como relaxar? E um
desafio usar as habilidades

que queremos que 0s pequenos tenham porque isso exige
que sejamos emocionalmente inteligentes. Dica: pode ser
interessante pensar sobre como regulamos e expressamos
nossas proprias emogdes ajuda os pequenos. Dar exemplo
¢ amelhor licdo. Simplesmente dizer o que quer que facam
pode ndo ser uma hoa abordagem, ja que essa nao é a melhor
maneira de aprender.

Modelar intencionalmente habilidades relacionadas com
ainteligéncia emocional pode incluir também uma estratégia
de ensino chamada narragao. Trata-se de explicar o que
vemos, fazemos e o porqué de agirmos assim, além de escla-
recer o que pensamos e 0 motivo. Imagine um cenéario em
que vocé chega em casa depois de um longo dia de trabalho
e usa a narragao para ensinar a inteligéncia emocional: “Hoje
foi cansativo (compreensdo da emogdo). Meu corpo estd sem
energia (reconhecimento), estou mal-humorado (classificagao).
Nao é facil fazer o jantar com essa fadiga (entendimento).
Pode me ajudar a arrumar a mesa? (regulagdo)”. Fazer pedi-
dos com calma também ajuda a modelar a expressao da
emocao. Experimente! Na hora de comecar a narragao com
as criancas, procure explicar cada passo seu. E, em seguida,
dizer por qué. Identificar e nomear emocoes faz parte da
inteligéncia emocional.

Ensinar esse recurso incluitambém lidar com o modo como
reagimos aos afetos das criangas. Como agir? (1) Busque
validar os sentimentos dos pequenos. Faz diferenca se apro-
ximar, ficar no mesmo nivel e combinar o seu tom de voz com
o deles. Legitimar as emogdes das criancas ajuda a enfatizar
aimportancia delas e a construir confianga. Se os sentimen-
tos dos pequenos estiverem muito intensos, vocé pode tentar
ajuda-los arelaxar o corpo com um abrago ou tirar a crianga
da cena para permitir que ela pense com maior clareza. (2)
Procure narrar a situacdo. “Notei, pelo tom alto de sua voz
e pela expressdo de raiva em seu rosto, que parece chate-
ada. 0 que aconteceu?” Para aquelas com dificuldade de
entender isso, principalmente as mais jovens, pode ser neces-
sario preencher as lacunas, quando necessario. Perguntar
“0 que houve?” também da aos pequenos a oportunidade de
pensar a respeito e discutir a situagao.

(3) Busque especificar o problema. E importante destacar
a emocao envolvida e certificar-se de que vocé compreendeu
o0 que houve com a maior clareza possivel. Por exemplo, “Vocé
se sentiu frustrado quando quis ir 14 fora, mas nao pode e,
por isso, arremessou o brinquedo”. (4) Procure apresentar
solucdes. Exemplos: “Em vez disso, 0 que podemos fazer?”.

“Parece que ha duas opgdes”. “Quando isso acontece comi-



go, fazer uma foto me ajuda a me sentir
melhor. Quer tirar uma comigo?”. Tente
propor estratégias que a crianga ja tenha
visto vocé modelar. (5) Busque discutir
as consequéncias e questionar. “0 que
acha que pode acontecer?”. “Vocé esco-
Iheu desenhar uma imagem; como se
sente agora?”

Podemos ensinar a inteligéncia emo-
cional explicitamente por meio de expe-
riéencias compartilhadas. Quando?
Durante momentos que permitem fazer
trocas, como enquanto assistimos a pro-
gramas de televisao, filmes ou lemos
histérias, em que é possivel falar sobre
os sentimentos dos personagens e como O AUTOR
eles se expressam e regulam essas sen-

sacdes. A ideia é conversar sobre o * Craig S. Bailey é psicélogo, especialista em aprendizagem social e emocional de criangas
“enredo emocional”, ahordando o que da primeira infancia. Desenvolve pesquisa de pés-doutorado no Centro de Inteligéncia
aconteceu para que eles experimentem Emocional, da Universidade Yale. Trabalha no projeto Preschool RULER, que ajuda adultos

envolvidos em programas de educacgdo infantil a estimular as habilidades sociais e emocionais

determinados afetos, e tentar prever o de criangas com o objetivo de favorecer seu sucesso académico e social.

que vai acontecer em seguida. €
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QUIMICA DE ESTILOS

PIONEIROS,
CONDUTORES,
CONCILIADORES
F GUARDIOES

TODAS AS EQUIPES CONTEM UMA MISTURA DESSES
TIPOS DE PERSONALIDADE. SAIBA COMO EXTRAIR
0 MELHOR DE QUALQUER COMBINACAO
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Por Suzanne M. Johnson Vickberg e Kim Christfort

As organiza¢oes nao estdo obtendo de suas

equipes o desempenho de que precisam. Esta

é a mensagem recebida de varios de nossos

clientes que enfrentam desafios com-

plexos que vao de planejamento estratégico

até mudanca de gestdo. Mas, com frequéncia, nossa pesqui-

sa sugere que a culpa ndo é dos membros da equipe, mas

dos lideres que ndo conseguem lidar efetivamente com dife-

rentes estilos e perspectivas de trabalho — até nos niveis de

maior senioridade. Alguns gestores simplesmente nao notam

as profundas diferencas que existem em sua equipe. Outros

nio sabem como administrar as diferencas e tensdes e ndo

percebem os altos custos advindos dessa situagdo. Como

resultado, algumas das melhores ideias nao sdo ouvidas ou
permanecem irrealizadas, e o desempenho é prejudicado.

Para ajudar os lideres a recuperar esse valor, a Deloitte
criou um sistema chamado Businnes Chemistry (quimica
de negdcios, em tradugao livre) que identifica quatro estilos
basicos de trabalho e as estratégias envolvidas para execu-
tar metas comuns. Os testes de personalidade existentes ndo
sdo eficazes porque nao foram projetados para o local de
trabalho e se baseiam muito na introspec¢ao pessoal. Por
isso, consultamos a bioantrop6loga Helen Fischer, da Rutgers
University, cuja pesquisa sobre a quimica do cérebro em
relacionamentos amorosos lan¢a luzes nos estilos e intera-
¢Oes interpessoais. A partir dai, desenvolvemos uma lista
de tracos e preferéncias relevantes para os negécios que
podem ser observados ou inferidos do comportamento no
trabalho. Uma empresa de desenvolvimento de pesquisas
nos ajudou a criar uma avalia¢do, que testamos e aprimora-
mos em trés amostras independentes com mais de mil pro-
fissionais cada uma. Finalmente, trabalhamos junto com o
bidlogo molecular Lee Silver, da Princeton University, para
adaptar os modelos estatisticos por ele utilizados em anali-
ses genéticas de populagoes. Nosso objetivo era obter padrdes
em nossos dados de popula¢des empresariais e formular
matematicamente quatro estilos de trabalho.

Desde entdo, mais de 190 mil pessoas se submeteram ao
nosso teste. Posteriormente empreendemos estudos de acom-
panhamento para determinar como cada estilo responde ao
estresse, as condi¢oes sob as quais os varios estilos prospe-
ram e outros fatores que ajudem a administrar efetivamen-
te os estilos. Envolvemos lideres e equipes em mais de 3 mil
“laboratérios” — sessdes interativas com duragdo de 9o
minutos a trés dias durante as quais reunimos mais dados
e exploramos estratégias e técnicas para extrair o maximo
dos diferentes estilos.

No artigo, expomos os valores de cada estilo, abordamos

o desafio que é reunir pes-
soas com enormes diferencas
de estilo e explicamos como
aproveitar a diversidade cog-
nitiva nas organizagoes.

ENTENDA
OS ESTILOS

Cada um de nés é uma
combinagio de quatro estilos
de trabalho. No entanto, nos-
so comportamento e modo
de pensar se alinham mais
claramente com um ou dois
deles. Todos os estilos contri-
buem com perspectivas uteis
e abordagens diferentes para
gerar ideias, tomar decisées
e resolver problemas. De for-
ma genérica:

@ Pioneiros valorizam os
talentos e disparam cente-
lhas de energia e imaginacao
em suas equipes. Eles acre-
ditam que vale a pena assu-
mir riscos e que é bom seguir
seus instintos. Focam no
panorama. Sao atraidos por
novas ideias audaciosas e
abordagens criativas.

e Guardides valorizam a
estabilidade e contribuem
com ordem e rigor. Sdo prag-
maticos e hesitam em abragar
orisco. Para eles, dados e fatos
sdo requisitos indispensaveis,
e eles priorizam os detalhes.
Acreditam que é razoéavel
aprender com o passado.

e Condutores valorizam
o desafio e geram momen-
tum. Para eles é muito
importante obter resultados
e vencer. Para os conduto-
res, as questoes sao preto no
branco. Eles atacam os pro-
blemas de frente, armados
com dados e logica.
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QUIMICA DE ESTILOS

Conciliadores valorizam
as relacdes e mantém as equi-
pes unidas. Relacionamentos
eresponsabilidades sao indis-
pensaveis para o grupo. Os
conciliadores tendem a acre-
ditar que, em geral, as coisas
sao relativas. Sao diplomati-
cos e preocupados em chegar
ao consenso.

Teoricamente, as equipes
que retinem esses estilos
aproveitam os beneficios da
diversidade cognitiva, espe-
cialmente criatividade, ino-
vagdo e aprimoramento das
tomadas de decisdo. No
entanto, vez por outra equi-
pes diversificadas tém difi-
culdade de progredir — ora
estagnando, ora curvando-se
sob o peso do conflito. Para
os lideres que pretendem
reverter esse quadro, o pri-
meiro passo é identificar os
diferentes estilos dos mem-
bros da equipe e descobrir o
que faz o coragao de cadaum
bater mais forte.

Em nosso trabalho, agru-
pamos milhares de equipes
por estilo e pedimos a elas
que listassem o que as moti-
vava e o que lhes desviava a
atencdo no local de trabalho.
Aslistas variaram tremenda-
mente — o que faz um grupo
vibrar pode sugar a vida de
outro. Algumas diferencas
estdo relacionadas com a for-
ma como as pessoas intera-
gem. Os conciliadores, por
exemplo, tém aversao a tudo
que se traduza em conflito,
mas os condutores adoram
um debate. Isso pode criar
tensdo e mal-entendidos.
Numa de nossas sessoes de
laboratério, um CFO e sua
equipe conversavam sobre
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Os quatro estilos
oferecem aos lideres
e equipes uma

linguagem comum para
entender como as
pessoas trabalham

suas reunides executivas. Uma participante, conciliadora,
confessou que tinha pavor de levantar questdes porque “isso
sempre leva a uma discussao desagradavel”. O CFO, de perfil
condutor, reagiu surpreso: “Mas é exatamente assim que as
questdes sdo discutidas”.

As diferentes formas de pensar e contribuir podem cau-
sar problemas. Se um guardido, por exemplo, explica deta-
lhadamente um plano, item por item, isso pode parecer um
retrocesso para um pioneiro, que deseja pular essa parte e
ir direto ao ponto ou comunicar uma ideia completamente
diferente. Por outro lado, a desorganizagao de ideias do pio-
neiro, sem nenhuma agenda nem estrutura, pode parecer
uma confusdo impraticavel para o organizado guardiio.

Os quatro estilos oferecem aos lideres e suas equipes uma
linguagem comum para discutir semelhancas e diferencas
na forma como as pessoas encaram os fatos e como prefe-
rem trabalhar. Os grupos acabam entendendo por que cer-
tas equipes se sentem tao provocadoras (isto é, que perspec-
tivas e abordagens sdo discrepantes) e percebendo a poten-
cial forca dessas diferencas.

Uma equipe de lideranca estava lutando para conseguir
que todos se alinhassem com sua estratégia e, no processo,
estava sofrendo um grande conflito interpessoal. Isso consu-
miu muito tempo e energia do lider, uma vez que os membros
continuavam a procura-lo para se queixar dos outros. Nas
discussbes que mantivemos com a equipe, descobrimos que
algumas normas desagradavam todos os estilos: os guardies
sentiam que tinham sido pressionados por medidas prévias
de precaugao; os pioneiros, que a inovagao estava sendo esma-
gada por uma interpretacéo rigida das normas de complian-
ce; os condutores estavam frustrados com a ma vontade da
equipe de se comprometer com uma decisao; e os conciliado-
res, irritados com gestos evasivos, como revirar os olhos.

Nossas discussoes destacaram as potencialidades da equi-
pe, por exemplo: receptividade para compartilhar perspecti-
vas e expor preocupagoes, e um comprometimento para gerar
ideias inovadoras e apoiar o negécio. A equipe realizou um
brainstorming sobre as estratégias para acomodar os diferen-
tes estilos e aproveitar o valor da contribui¢ao de cada mem-
bro. Um més depois voltamos a nos reunir. Os membros nos
informaram que haviam discutido seriamente os estilos uns
dos outros e estavam tentando compreender melhor a equi-
pe. Mas o mais importante foi o relato de que havia uma
melhor percepcao das metas partilhadas, um ambiente que
lhes permitia contribuir com seu potencial maximo, e uma
melhoria na capacidade do grupo de cumprir metas.

ADMINISTRE OS ESTILOS

Uma vez identificados os estilos de trabalho dos membros
da equipe e uma vez entendido que as diferencas podem ser



benéficas ou problematicas, vocé precisa administra-las dili-
gentemente para que toda a frustracio nao recaia sobre vocé
e nao lhe reste nenhum lado positivo. Faga isso de trés formas:

APROXIME OS OPOSTOS. Quando estilos opostos se
chocam, os pontos nevralgicos estdo em geral nas relacoes
entre duas pessoas. Cada estilo é diferente dos outros, mas
nio sio diferentes nas mesmas propor¢des. Os guardides,
por exemplo, geralmente sdo mais reservados que os con-
dutores — mas os dois tipos sdo muito focados, o que pode
ajuda-los a encontrar um ponto de equilibrio. Os guardides
e 0s pioneiros, no entanto, sio realmente opostos, assim
como os conciliadores e os condutores.

Como se pode prever, os problemas interpessoais que sao
praticamente inevitaveis quando estilos opostos se encon-
tram podem degradar a colaboragao. De fato, 40% das pes-
soas que pesquisamos sobre o topico disseram que seus
opostos eram as pessoas mais dificeis de tratar, e 50% afir-
maram que elas eram as pessoas menos agradéaveis com
quem trabalhar. Cada tipo relatou diferentes motivos para
as dificuldades de interacao.

Por exemplo, uma condutora explicou por que nao gos-
tava de trabalhar com conciliadores:

“Eu acho cansativa toda aquela conversa fiada para fazer
com que todos se sintam bem trabalhando juntos. Eu s6
quero que as coisas sejam feitas, que fornecam feedback
franco e direto, e que sigam em frente. Ser obrigada a me
preocupar com sensibilidades s6 me atrasa”.

Um conciliador que considera desafiador trabalhar com
condutores revelou:

“Eu preciso processar as ideias para obter o background
contextual do panorama geral. Os condutores, muitas vezes,
falam em cédigo ou expdem ideias fragmentadas que pre-
cisamos traduzir”.

Ouvimos de um guardiao:

“Estou sempre pensando em como vou conseguir imple-
mentar alguma coisa... e embora os pioneiros tenham 6ti-
mas ideias, eles ndo gostam de ser incomodados com dis-
cussoes sobre como executa-las. Mas se o resultado nao con-
cordar com a visao deles, eles se frustram”.

E um pioneiro admitiu:

“Tenho muita dificuldade para me ajustar ao estilo guar-
dido. Eu sou decisivo e gosto de propor ideias sem ser criti-
cado. Os guardides podem intervir com observagdes criticas
e impedir que a criatividade flua”.

Apesar da devastacao que essas diferencas podem causar
no desempenho da equipe, estilos opostos podem equili-
brar-se mutuamente. Mas isso demanda tempo e esforco.
Trabalhamos com uma dupla guardia/pioneira que sofreu
muito no inicio, mas depois de discutirem abertamente suas
diferencas, acabaram forjando uma parceria mais forte. A

RESUMO
O PROBLEMA

Quando os lideres ndo
sabem administrar as
diferentes formas como
as pessoas abordam o
trabalho, o potencial das
equipes se torna
insuficiente.

O RISCO

Os quatro estilos de
trabalho descritos

— pioneiro, guardiao,
condutor e conciliador
— tém muito a oferecer,
mas podem provocar
conflitos entre os
membros das equipes.

A SOLUCAO

Para estimular o atrito
produtivo, os lideres
devem forgar tipos
opostos a trabalhar
juntos, procurar inputs
de pessoas com estilos
nao dominantes e estar
atentos aos introvertidos
sensiveis, que correm
orisco de ser silenciados
apesar das contribuicdes
importantes que tém

a oferecer.

pioneira se sentia bastante
confortavel em falar de
improviso diante de grupos.
A guardia tinha pavor de
falar em publico, mesmo
estando bem preparada —
raramente ela se considerava
suficientemente preparada.
Quando precisavam apre-
sentar alguma coisa juntas,
a pioneira frequentemente
se sentia impaciente, e a
guardia assustada com o que
para ela estava inadequada-
mente planejado. A medida
que o relacionamento evo-
luiu, elas comegaram a con-
fiar mais e a se ajustar mais
uma a outra. A pioneira
aprendeu que a meticulosi-
dade da parceira as tirou
diversas vezes de enrascadas,
e que se ela se preparasse um
pouco mais, isso ajudaria a
aliviar a tensdo da parceira.
A guardia aprendeu que a
abordagem mais espontanea
da parceira era envolvente e
lhe permitia ser mais flexi-
vel e atender melhor as
necessidades da assisténcia.
Ela percebeu que quando
trabalhavam juntas, ela
podia relaxar um pouco e até
assumir mais riscos.

Ao forgar a aproximagio
de opostos — escalé-los para
colaborar em pequenos pro-
jetos e depois em outros
maiores, se a quimica estiver
funcionando — vocé cria
parcerias complementares
em suas equipes. Também é
importante cercar-se de seus
proprios opostos para equi-
librar suas tendéncias como
lider. Trata-se, na verdade,
de gerar atrito produtivo.
Pense em John Lennon e

Paul McCartney, Serena e =

REVISTAMUNDO ESCOLAR | 7/



QUIMICA DE ESTILOS

Venus Williams e os Steves
(Jobs e Wozniak). As diferen-
¢as tornaram essas colabo-
ragOes poderosas.

AUMENTE OS TOKENS
DE SUA EQUIPE. Se sua
equipe for formada por dez
pessoas, sete das quais sdo
guardias, que abordagem de
liderancga vocé favoreceria?
Adotar uma abordagem que
funcione bem para os guar-
dides — procurando o
melhor para o maior niime-
ro de pessoas — poderia
parecer a coisa mais pratica
a fazer. Mas nossa experién-
cia mostra que, muitas vezes,
é mais eficiente focar nos
estilos com representacgio
minoritaria nas equipes,
uma vez que é a perspectiva
dessa minoria que vocé pre-
cisa cortejar para colher os
beneficios da diversidade.

Quando ha desequilibrio
na formagao da equipe, o viés
cognitivo pode se infiltrar pro-
duzindo “cascatas”. Suponha
que vocé tente mudar a dire-
¢ao de uma grande cachoeira.
Sem uma obra portentosa de
engenharia, seria impossivel.
E assim que a cascata funcio-
nanaequipe: uma vez que as
ideias, discussoes e tomadas
de decisao estao fluindo em
determinada diregdo, o
momentum se estabiliza nes-
sa direcao. Mesmo que exis-
tam diferentes pontos de vista
na equipe, os participantes
provavelmente ndo mudarao
o fluxo se ele ja estiver estabe-
lecido, pois as pessoas costu-
mam hesitar em verbalizar
sua discordancia com uma
ideia que recebe ostensivo
apoio prévio.
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O PERFIL DA
LIDERANCA

De acordo com nossa
pesquisa com 661
executivos do C-level, a
maioria dos lideres em
altas posicdes tem estilo
pioneiro ou estilo condutor.
Como esses sdo os estilos
mais eloquentes, as
equipes executivas devem
procurar “cascatas” e
evidéncias de
concordancia como
pensamento do grupo.

36%|

Pioneiro
Condutor

Guardido

Conciliador

O momentum se baseia em varias razdes: cascatas repu-
tacionais, que geralmente resultam do medo de parecer do
contra ou de ser punido por discordar; e cascatas informa-
cionais, que podem surgir quando as pessoas pressupdem
que os primeiros a falar sabem alguma coisa que os outros
nao sabem. Em qualquer caso, vocé acaba se autocensuran-
do e concordando com o pensamento do grupo. Isso signi-
fica que a equipe nao esta aproveitando os beneficios de suas
diferentes perspectivas.

Das equipes com quem trabalhamos, cerca de metade é
relativamente equilibrada, o resto é dominado por um ou
dois estilos. Descobrimos que os lideres do alto escalao sao
prioritariamente pioneiros e em segundo lugar sao condu-
tores (ver quadro “O perfil da lideranga”, ao lado). Em mui-
tos casos, a maioria dos membros de equipes executivas
partilha o estilo do lider, o que pode torné-las particular-
mente suscetiveis a cascatas. Os pioneiros tendem a ser
espontaneos e expansivos. Tém raciocinio rapido e falam
energicamente, com frequéncia sem pensar. Da mesma for-
ma, os condutores gostam de assumir responsabilidades da
formacao do grupo e, com seu estilo direto e competitivo,
sdo mais inclinados a ir direto ao assunto e expor seu ponto
de vista em vez de se conter e ouvir o que os outros tém a
dizer. E se forem maioria ou contarem com o apoio de um
lider com estilo similar, h4 uma grande chance de que pio-
neiros e condutores indiquem a dire¢do da cascata com os
primeiros comentarios.

Uma lider nos pediu que a ajudasse a descobrir por que
sua equipe, embora bastante produtiva, era repetidamente
criticada pelos stakeholders internos por sua falta de diplo-
macia. Analisamos a formagao de sua equipe e verificamos
que ela era dominada por condutores assertivos e francos.
Quando lhes perguntamos se esse estilo podia estar causan-
do transtornos, eles afirmaram que sabiam o que precisava
ser feito e ndo tinham tempo de se preocupar com os senti-
mentos dos outros.

A equipe tinha também um pequeno grupo de concilia-
dores — o estilo que mais tem facilidade de construir rela-
cionamentos. Mas essas pessoas estavam marginalizadas,
raramente falavam e relataram que se sentiam excluidas e
desvalorizadas. Embora estivessem ansiosas em comparti-
lhar confidencialmente suas ideias e opinides conosco, nao
estavam dispostas a se levantar diante da equipe dominan-
te de condutores. Como resultado, o grupo parecia estar
sendo prejudicado pelas potencialidades daqueles que esta-
vam mais bem equipados para ajuda-lo a melhorar seus
relacionamentos com os stakeholders.

Como aumentar as perspectivas de minorias em sua equi-
pe para evitar cascatas e marginalizacdo — sem esquecer os
demais? Apresentamos algumas taticas que podem ser uteis.



Se vocé esta tentando fazer com que os guardides compar-
tilhem suas perspectivas, dé-lhes tempo e forneca os detalhes
de que precisam para se preparar para uma discussao ou uma
decisdo. Depois, permita que contribuam do jeito mais con-
fortavel para eles (por exemplo, por escrito) e ndo exija que
disputem espagos — porque é possivel que ndo queiram. Fazer
da leitura e da preparagdo prévia uma opgao, e ndo uma exi-
géncia, aliviara o fardo dos que nao estdo interessados em
perder tempo com isso, como os pioneiros.

Para provocar as ideias dos pioneiros, dé-lhes espaco para
ampliar a discussao. Forne¢a quadros brancos e encoraje as
pessoas a se levantar e usar os pincéis. Definir antecipada-
mente o tempo que essas discussoes poderao durar ajudara
aqueles que preferem mais detalhes — principalmente os
guardides — a relaxar num exercicio que flua livremente.

Como no caso dos conciliadores, esforce-se para formar
relacionamentos verdadeiros com eles — e depois peca que
se manifestem. Também busque, e incentive-os a buscar, as
perspectivas de outros membros da equipe e dos stakehol-
ders. Explore com eles o fato de que a discussao ou a decisao
afeta o bem de todos. Algumas a¢bes preliminares como
essas, longe dos olhos da equipe, podem evitar que os con-
dutores se tornem apreensivos com o que para eles pode ser
perda de tempo com minticias.

Com os condutores, mantenha um ritmo dinamico nas
conversas e mostre claras conexdes entre a discussao ou
decisdo em questao e o progresso na dire¢io do objetivo
geral. Cogite a introducao de um elemento de experimen-
tagcdo ou competicdo — por exemplo, aplicar a dindmica de
jogos num programa de treinamento — para manté-los inte-
ressados e envolvidos. Alguns estilos como os conciliadores
podem ser menos motivados pela competicao, por isso pro-
cure formas de criar ou reforcar relacionamentos — forne-
cendo, por exemplo, oportunidades de socializagao para as
equipes competidoras.

Além dessas taticas especificas para os tipos, ha formas mais
gerais de melhorar as perspectivas de minorias em sua equipe:

Encoraje todos os membros minoritarios a falar logo no
inicio para dar-lhes a oportunidade de influenciar na dire-
¢do da conversa antes que o curso da cascata seja definido.
O experimento cléssico do psicologo polonés Solomon Asch
sobre a conformidade demonstra que se houver uma tnica
pessoa contra a maioria, a probabilidade de outras divergi-
rem aumenta consideravelmente. Aproveite esse postulado
para promover uma dissidéncia saudavel.

Peca as pessoas que fagam um brainstorming prévio sobre
si mesmas e depois partilhem suas ideias num esquema “um
contra todos” quando o grupo se reunir. Estudos mostram
que essa abordagem é mais eficiente que brainstorming em
grupo. Do mesmo modo que se deve dar espago primeiro

ESTRESSADOS

Em nosso estudo com mais
de 23 mil profissionais,
guardides e conciliadores
majoritariamente relataram
ser 0s mais estressados de
todos. Para aproveitar
essas potencialidades de
sua equipe, tente diminuir a
tensdo e ajude seus
membros a se sentir
psicologicamente seguros.

20%|

Pioneiro

Condutor

Guardiao

Conciliador

para os estilos em minoria,
o brainstorming individual
pode adicionar mais diver-
sidade de ideias a mistura
antes que determinada dire-
¢do ganhe momentum. Isso
privilegia aqueles que prefe-
rem processar e gerar ideias
numa atmosfera mais calma
ou em ritmo mais lento.

Se uma equipe for fraca
em determinado estilo, peca
aos outros membros que ten-
tem “pensar como” aquele
estilo. Faga isso no inicio da
conversa, antes que o ponto
de vista da maioria domine.
Muitos de nés costumam
dizer “estou simplesmente
fazendo o papel de advogado
do diabo”. Nesse caso, seria
possivel dizer “estou simples-
mente interpretando o papel
do guardido aqui” ou “se eu
tivesse de analisar a questio
pelas lentes de um condu-
tor...”. Descobrimos que as
equipes que conhecem os
quatro estilos tém mais faci-
lidade de se colocar no lugar
de outros quando solicitadas,
e ao fazer isso elas podem
enriquecer e complementar
uma discussao que, de outra
forma, seria unilateral.

Preste muita atengao aos
introvertidos sensiveis.
Embora uma equipe em cas-
cata possa nao aproveitar as
contribuicdes de qualquer
estilo minoritario, os mem-
bros extremamente introver-
tidos ou sensiveis correm
mais risco de ser silenciados.
Percebemos que ha maior evi-
déncia de introversao e sen-
sibilidade entre guardides,
mas encontramos esses tragos
também num subconjunto

de conciliadores que denomi-
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namos “conciliadores quie-
tos”. Como é comum em pes-
soas que nao pertencem ao
estilo dominante de sua equi-
pe, os introvertidos sensiveis
raramente sao ouvidos, a

menos que os lideres tentem
deliberadamente envolvé-los.

Uma cascata do pioneiro
ou do condutor pode parecer
com as cataratas do Nidgara
para os guardides, que ten-
dem a ser reservados, a pon-
derar cuidadosamente as
decisdes e evitar confrontos.
Principalmente se estiverem
em minoria, podem nao que-
rer falar quando outros estao
ansiosos para fazé-lo. Da
mesma forma, os conciliado-
res quietos evitam o confron-
to e sdo focados no consenso
— por isso, se a equipe ten-
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der para determinada diregao, eles provavelmente nio ofe-
recerdo uma perspectiva divergente. E como nem os guar-
dides nem os conciliadores quietos sdo propensos a abragar
orisco, eles provavelmente nao veem motivos para arriscar
o pescoco desafiando o bom senso prevalente.

Acrescente a isso as formas com que os guardides e conci-
liadores sdo afetados pela tensdo. Num estudo com mais de
20 mil profissionais externos e internos da Deloitte, foi obser-
vada uma grande probabilidade de esses estilos se sentirem
com mais frequéncia sob tensao (ver quadro “Estressados”)
que os pioneiros e condutores. Seus niveis de tensido eram
mais altos nas respostas a todos os tipos de situagao que pro-
pusemos — interagdes frente a frente, conflitos, sentido de
urgéncia, pesadas cargas de trabalho e erros. Numa segunda
amostra, desta vez com mais de 17 mil profissionais, os guar-
diGes e os conciliadores mostraram também menor probabi-
lidade de relatar que trabalhavam efetivamente sob tensao.
Essas descobertas corroboram os resultados do estudo de
Susan Cain sobre introversao e do estudo da psicéloga Elaine
Arons sobre pessoas extremamente sensiveis. Ambos suge-
rem que os atuais ambientes de trabalho altamente colabo-
rativos em ritmo alucinante e em grandes espacos é especial-
mente desafiador para esses grupos.

Agora pense em tudo isso a luz do fato de que os lideres
do alto escaldo sdo geralmente pioneiros ou condutores. As
pessoas mais introvertidas, mais estressadas e menos adap-
taveis geralmente sdo conduzidas pelos mais extrovertidos,
menos estressados e mais adaptaveis. E facil perceber como
isso pode representar dificuldades para todos.

Entdo cabe a pergunta: por que paparicar os introvertidos
sensiveis? As pessoas nao deveriam ser capazes de se adaptar
e controlar sua tensao? Falar mesmo quando é dificil? Talvez
vocé simplesmente ndo queira aqueles que nio conseguem.

Acreditamos que vocé os quer. Uma pesquisa de autoria
de Cain e Aron mostra que as pessoas mais introvertidas ou
sensiveis so dotadas de determinados pontos positivos alta-
mente benéficos para as equipes e organiza¢des. Elas ten-
dem, por exemplo, a ser conscienciosas e precisas — boas
em identificar erros e potenciais riscos. Elas conseguem
manter-se intensamente focadas por longos periodos. Sao
boas ouvintes e mais propensas a promover grandes ideias
dos outros do que a se manter sob os holofotes. Sao decidi-
das e excelentes em atividades envolvendo detalhes que
outras pessoas nao conseguem ou simplesmente nao que-
rem fazer. Por isso, embora a busca por introvertidos sensi-
veis possa ser extenuante, o esfor¢co pode compensar.

Como ajudar guardides e conciliadores quietos a contro-
lar os altos niveis de tensao para extrair o maximo deles?
Para isso pode ser necessario identificar formas de desace-
lerar o passo, reduzir a sobrecarga de informacao, fornecer



ambientes de trabalho mais calmos ou mais privativos, ou
deixa-los a vontade para focar sem muita distragao.

Em seguida, tomamos de empréstimo uma sugestao da
popular TED Talk de Susan Cain sobre o poder dos intro-
vertidos: “Parem com essa tolice para os grupos de trabalho!
Simplesmente parem!” Envolva os guardides e os concilia-
dores quietos permitindo que passem algum tempo sozinhos
em tarefas que exijam mais reflexdo. Em vez de despreza-los
na equipe, pense que algumas atividades, na verdade, sao
mais bem realizadas na solidao.

Os introvertidos sensiveis podem ndo assumir o controle
ou competir, nem mesmo falar muito, mas nao pense que
isso é falta de interesse. Eles certamente estarao observan-
do e processando. Se quiser saber quais sao suas perspecti-
vas, pergunte-lhes diretamente, mas aja com sutileza — um
telefonema fora de hora para guardies e conciliadores quie-
tos pode sair pela culatra se eles ndo tiverem a oportunida-
de de refletir antes. Se tiverem a chance de se preparar e
depois tiverem espaco para se manifestar numa reuniao,
eles provavelmente se sentirao felizes em expor suas ideias.
Uma lider com quem trabalhamos era particularmente com-
petente nisso. Antes de reunides que incluiam membros
introvertidos da equipe, ela costumava informar qual seria
o foco da discussao, e geralmente fornecia sugestoes espe-
cificas para facilitar a participacao deles: “Vocés poderiam
dizer alguma coisa sobre o topico X ou comentar a se¢ao Y
quando chegarmos a eles na reuniao?”.

Guardioes e conciliadores gastam muito tempo e energia
avaliando seus proprios erros, por isso é importante criar
um ambiente onde esforcos bem-intencionados sdo bem-
-vindos mesmo quando fracassam. Como se verificou, equi-
pes que se sentem psicologicamente seguras mostram melhor
desempenho que as que nao se sentem apoiadas, e isso pode
beneficiar membros de equipes de todos os estilos.

PRATICAMOS O QUE PREGAMOS

Percebemos o poder dessa abordagem de trabalho com
executivos e equipes e tivemos essa experiéncia pessoal em
nossa propria parceria com estilos opostos. Uma de nos,
Kim, é uma pioneira com uma boa dose de condutora. Ela
valoriza expanséo de ideias e avangos rapidos e lidera uma
grande equipe dominada por outros pioneiros extrovertidos
e independentes. Suzanne é guardia e conciliadora quieta
— uma dose dupla de sensibilidade introvertida —, o que a
torna um pouco diferente de muitos de seus colegas de equi-
pe. Ela processa as coisas profundamente, insiste no rigor,
endo gosta de ser apressada. Trabalhar com Kim e com toda
a equipe é para Suzanne como tentar enfiar a linha na agu-
lha no meio de um furacao. E para Kim, trabalhar com
Suzanne é como correr em aguas profundas.

Encoraje
0S minoritarios

afalar logo no inicio,
antes que a
“cascata” se forme

Logo no inicio, as coisas
nem sempre foram muito
tranquilas para nds, mas com
o tempo percebemos que tra-
balhando juntas somos muito
mais fortes. Suzanne sabe que
Kim sempre tem o panorama
em mente e Kim sabe que
Suzanne se preocupa com
cada detalhe. E como lider da
equipe, Kim criou um enclave
protetor que permite que
Suzanne se proteja e faca o
que sabe fazer melhor. Nossa
parceria é mais produtiva e
nossa equipe também. €

e Suzanne M. Johnson
Vickberg é psicéloga,
especialista em personalidade
social e pesquisadora chefe do
sistema de Quimica de
Negocios da Deloitte. Kim
Christfort é diretora geral
nacional de experimentos da
Deloitte Greenhouse. Ela é uma
das arquitetas pioneiras da
Quimica de Negécios.

e
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publicada na
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Business Review
Brasil, edicéo 95vol. 3
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GESTAO PESSOAL




Por Manfred F.R. Kets de Vries

tacey adorava seu emprego em uma empresa

de alta tecnologia — isto é, até seu chefe ir

para outra empresa. O novo gerente, Peter,

parecia nao gostar de praticamente ninguém
da equipe, independentemente de desempenho individual
ou coletivo. Ele mantinha distincia, fazia microgestao com
frequéncia e estava sempre disposto a eliminar projetos que
nao eram de sua proépria autoria. Em um ano, substituiu
varios colegas de Stacey.

Num primeiro momento, Stacey (nome ficticio, como os
demais neste artigo, para preservar sua identidade) tentou
ganhar confianga e respeito do novo chefe, solicitando
feedback e orienta¢do. Mas Peter sempre ficava indiferente.
Apesar do esforco de Stacey, o relacionamento nao melho-
rava. Apds alguns meses, ela finalmente decidiu consultar
o RH sobre o problema. Mas, apesar da demonstracao de
empatia, a empresa ndo estava disposta a penalizar Peter
porque o desempenho da sua unidade nao caira e ninguém
mais apresentara uma queixa.

Incapaz de escapar ou mudar a dindmica com Peter, Stacey
se sentia estressada, deprimida, e cada vez mais incapaz de
fazer um bom trabalho. Ela temia que a tinica saida era dei-
Xar a empresa que tanto amava.

A situagdo de Stacey nédo é incomum. De acordo com o
mais recente estudo da Gallup State of Global
Workplace, nos Estados Unidos metade dos funcionarios lar-
gou o emprego em algum momento da carreira para se afas-
tar do chefe. Os niimeros sao semelhantes ou até maiores para
trabalhadores da Europa, Asia, Oriente Médio e Africa.

A mesma pesquisa, que reforca resultados anteriores,
mostra também clara correlagdo entre o engajamento do

funcionario (ou seja, moti-
vagio e esfor¢o para atingir
metas organizacionais) e a
relacio com o chefe.
Enquanto 77% dos funciona-
rios que afirmavam estar
engajados com o trabalho
descreviam sua relacido com
o gestor como positiva (por
exemplo, “meu supervisor
foca nos meus pontos for-
tes”), apenas 23% dos “nao
engajados” e apenas 4% dos
“ativamente desengajados”
(aqueles que atrapalham os
colegas) fizeram o mesmo.
Isso é preocupante porque a
pesquisa mostrou que uma
forca de trabalho engajada é
um fator fundamental do
sucesso organizacional.
Ainda de acordo com a
Gallup, apenas 13% dos fun-
cionarios no mundo todo se
enquadram nessa categoria.

O que os “maus” chefes
fazem? As queixas mais cita-
das incluem microgestao,
bullying, evitar conflitos,
fugir de decisées, roubar cré-

dito, transferir culpa, nao
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compartilhar informagées,
nao escutar, dar mau exem-
plo, ser frouxo e nao desen-
volver a equipe. Tal compor-
tamento disfuncional faria
qualquer um infeliz e impro-
dutivo. No entanto, quaisquer
que sejam os pecados de seu
chefe, gerir seu relaciona-
mento com ele é uma parte
fundamental do seu trabalho.
Fazé-lo bem é um indicador-
-chave de sua eficécia.

Em minhas atividades de
pesquisador, coach de gestao
e psicanalista, passei muitas
décadas trabalhando com
executivos seniores de alto
potencial para ajuda-los a
resolver dindmicas disfun-
cionais com gestores. Este
artigo analisa as op¢odes dis-
poniveis para qualquer um
nessa situacao. Boa parte
pode parecer senso comum.
Mas apresentar as opgoes de
forma sistematizada pode ser
muito util, pois descobri que,
muitas vezes, as pessoas
esquecem que sio capazes
de melhorar situacdes ruins.

PRATIQUE A EMPATIA

O primeiro passo é levar
em consideragao as pressoes
externas pelas quais o gestor
estd passando. Lembre-se de
que, na maioria dos casos,
maus chefes nao sao intrin-
secamente ruins, mas pes-
soas com fraquezas que
podem ser exacerbadas pela
pressdo de liderar e entregar
resultados. Por isso, é impor-
tante levar em conta ndo ape-
nas como, mas por que eles
agem de determinada forma.

Pesquisas demostraram
repetidas vezes que praticar a
empatia — ndo apenas de

cima para baixo — pode ser
um divisor de 4guas em rela-
¢oes dificeis entre chefes e
subordinados. Especialistas
como Stephen Covey e Daniel
Goleman enfatizam a impor-
tancia de usar esse aspecto

Em sua maioria,
0s maus chefes nao
sdo intrinsecamente
ruins, mas pessoas

com fraquezas

. e ue podem ser
crucial da inteligéncia emo- quep
. . - exacerbadas pela
cional para gerir a relacdo com 20 de Jid
o chefe. E descobertas da neu- AR B (M
rociéncia indicam ser essa entregar resultados

uma estratégia eficaz, ja que

nossos neurénios-espelho nos

inclinam naturalmente a retribuir comportamentos. Resumindo,
se vocé tenta ter empatia por seu chefe, é provavel que ele come-
ce a ter empatia por vocé, o que vai beneficiar a todos.

Pode parecer dificil simpatizar com um gerente que nao
lhe d4 o que vocé precisa ou de quem vocé realmente néo
gosta. Mas, como Goleman demonstrou anos atras, a empa-
tia pode ser aprendida. E outras pesquisas recentes, como a
da Clinica Menninger, indicam que praticando a empatia
deliberadamente vocé tem percepc¢des mais precisas dos
sentimentos dos outros.

Lembro-me do caso de George, gerente de vendas de uma
grande firma americana que se esfor¢ava para agradar sua
chefe, Abby, mas sem sucesso. George se sentia extremamen-
te frustrado pela falta de atengao e apoio de Abby, até que um
colega sugeriu que ele se imaginasse no lugar da chefe. George
sabia que o gerente da propria Abby era muito exigente, famo-
so por estabelecer metas inatingiveis. Quando levou isso em
consideracio, George percebeu que Abby néo o estava igno-
rando deliberadamente, mas simplesmente nao tinha tempo
para ser solidaria enquanto trabalhava, ao mesmo tempo, em
varias iniciativas de empreendimentos novos e importantes.

Embora possa ser um exercicio deliberado, uma demons-
tracao de empatia é ainda melhor quando em ambiente infor-
mal. Em vez de marcar uma hora, vocé espera o momento
certo, quando a outra pessoa esta receptiva a seus esforcos.
No caso de George, uma viagem conjunta de negdcios para
encontrar executivos de contas de alto nivel em Cingapura
propiciou a oportunidade. Durante o jantar do primeiro dia,
ele cuidadosamente ofereceu a Abby uma abertura para que
ela falasse sobre as pressdes que sentia perguntando como
estavam 0s novos projetos empresariais na China.

Abby acabou se revelando disponivel para compartilhar
suas tensdes e frustracdes, e a troca marcou uma virada no
que viria a ser uma relagdo de trabalho muito satisfatéria
entre os dois. George passou a se preocupar menos com a
atenc¢ao que ele recebia (ou ndo), e Abby parecia mais dis-
posta a ouvir seus problemas.



REFLITA SOBRE SEU PAPEL

O segundo passo é olhar para si mesmo. Na minha expe-
riéncia, a propria pessoa que se esfor¢a para trabalhar bem
com o chefe é, quase sempre, parte do problema: seu com-
portamento, de alguma forma, impede que elas sejam reco-
nhecidas e valorizadas. Provavelmente, néo é isso que vocé
quer ouvir, mas, ao reconhecer sua responsabilidade, des-
cobrir o que é, e se ajustar de acordo, talvez vocé consiga
salvar o relacionamento.

Comece com uma introspec¢ao. Considere, de forma tao
objetiva quanto possivel, criticas que seu chefe possa ter fei-
to. Em que 4reas vocé precisa melhorar? Que aspectos do
seu comportamento ou do seu trabalho o incomodam?

Pergunte-se, também, o que est4 causando o choque de per-
sonalidades. Frequentemente, descubro depois de uma con-
versa rapida com clientes que seus gestores sao figuras “trans-
ferenciais”, pois representam figuras de autoridade do passado
com as quais tém questdes ndo resolvidas. Transferéncias assim
influenciam muito o comportamento e, quando se tenta des-
cobrir disfun¢oes em relagdes entre chefe e subordinado, devem
sempre ser analisadas explicitamente.

Uma cliente, por exemplo, contou que seu chefe lembra-
va um professor da escola primaria que a amedrontava e a
quem nunca conseguia agradar. Os dois se pareciam fisica-
mente e na forma peremptoria de se comunicar.

Quando questdes de transferéncia vém a superficie, é
possivel tomar medidas para corrigi-las. Apds as sessoes,
minha cliente relatou que foi mais facil se afastar e separar
os ressentimentos do passado de suas rea¢oes presentes e
ver os comentarios do chefe de forma mais positiva.

Em seguida, observe seus colegas que tém bom relacio-
namento de trabalho com seu chefe e procure aconselhar-se
com eles. Tente entender as preferéncias dele, manias e temas
delicados; e pega dicas sobre como fazer as coisas de forma
diferente. Ao se aproximar dos colegas, no entanto, cuidado
com a forma de abordar o assunto. Por exemplo, em vez de
perguntar por que o chefe sempre o interrompe quando vocé
fala, pergunte: “Como vocé sabe qual é a hora certa de falar?
Como vocé sabe quando o chefe quer ou néo contribui¢des?
Como vocé expressa desacordo?”.

Aproveite os programas de treinamento em grupo para
pedir conselhos aos colegas. Lembro-me do caso de Tom.
Num workshop de desenvolvimento de lideranca de que
participou, pediram-lhe (como a todos os outros do peque-
no grupo) que abordasse um problema que o incomodava.
Ele confessou que precisava melhorar seu relacionamento
com o chefe — nada do que fazia parecia bom o suficiente.
Os colegas foram francos nas respostas. Disseram que fre-
quentemente ele parecia confuso ao tentar explicar os obje-
tivos de sua unidade de negbcios nas reunides e que dava a

impressao de estar fazendo
um mau trabalho de capaci-
tacdo de seus subordinados
diretos. Por isso, na opiniao
de seus colegas, o patrdo
estava insatisfeito com o
desempenho de Tom.

Eles lhe sugeriram que pas-
sasse mais tempo ensaiando e
organizando suas apresenta-
¢oes e, em particular, que ten-
tasse propor objetivos menos
genéricos e identificar métri-
cas de desempenho. Recomen-
daram, também, que seus
subordinados fizessem as
apresentagoes junto comele e
elaborassem os relatérios por
conta prépria. Tom esclareceu
algumas davidas e deixou o
workshop ansioso para aplicar
os conselhos que recebeu. Na
sessao de planejamento do ano
seguinte, seu chefe o parabe-
nizou pela qualidade da apre-
sentacio do seu grupo e enviou
um email elogiando o trabalho
em equipe que sua unidade
comegava a mostrar.
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Se o feedback dos colegas
ndo fornece nenhum insight
sobre como seu comporta-
mento pode estar prejudican-
do vocé, o préximo passo é
tentar falar com seu chefe
sobre o problema. Mais uma
vez, aborde a conversa deli-
cadamente, fazendo pergun-
tas positivas: “Como posso
ajuda-lo a atingir seus objeti-
vos?” em vez de “O que estou
fazendo de errado?”. Posi-
cione-se como alguém que
busca aconselhamento ou
mesmo orienta¢do. Solicite
uma reunido presencial para
fazer isso, e dé a seu chefe
uma ideia do que gostaria de
discutir: questdes de desem-
penho e desenvolvimento de
habilidades de gestao.

Se vocé tiver sorte, ele
percebera sua vontade de se
envolver e apontard areas
para melhorar, e isso vai aju-
dar a construir as bases de
um relacionamento mais
préximo. Se seu chefe se
nega a conversar ou o rejeita,
porém, isso é um indicio de
que o problema nao é vocé
— e de que vocé é que tera
de descobrir uma maneira
de mudar as coisas, se é que
pode fazer algo.

Quando vocé
comegar o
didlogo, pode até
descobrir que seu
chefe néo esta
consciente do
grau de seu
descontentamento

OFERECA UMA CHANCE DE MUDAR

Caso conclua que nao é o responsavel pelos problemas
de relacdo com seu chefe — mas nunca antes disso —, diga
abertamente que vocés dois parecem nao interagir bem e
que vocé gostaria de remediar a situacio.

Ha varias maneiras de comecar essa conversa. Se tiver
oportunidade, tome a iniciativa durante uma conversa fran-
ca ji em curso. Jeanne, executiva francesa que foi minha alu-
na, contou-me de uma reuniao preparatoria que teve com seu
chefe britinico, Richard, para visitarem um cliente. Este foi
extremamente duro, o que levou a uma conversa entre ela e
Richard sobre o que dera errado. Isso proporcionou a Jeanne
uma abertura para expressar algumas de suas frustragoes
com o comportamento do chefe, e os dois foram capazes de
descobrir como poderiam melhorar o relacionamento.

Se nao houver um momento como esse, vocé mesmo pre-
cisa comegar a conversa. A maioria dos especialistas de ges-
tao de conflitos recomenda fazer isso em um ambiente reser-
vado, onde vocés ndo possam ser interrompidos facilmente
e de onde ser4 dificil para qualquer um dos dois sair. Para
ter uma conversa construtiva, é importante que as pessoas
sintam que estdo em um “lugar seguro”. Convide seu chefe
para almogar, talvez, em um restaurante no qual é impro-
vével encontrar os colegas. Explique que vocé tem algumas
preocupagdes pessoais e quer conversar fora do escritorio.
Se um problema de negdcios especifico, como a impossibi-
lidade de cumprir um prazo, surgiu por causa do atrito entre
vocés, diga que deseja falar sobre isso e sobre as implica¢des
em outros projetos — o tipo de post mortem que Jeanne e
Richard tiveram. Informe-o de que sera uma conversa difi-
cil que ndo pode ser evitada. Se vocé disser que quer discu-
tir questdes interpessoais, o chefe talvez se esquive mencio-
nando alguma crise que tem prioridade.

Quando vocé comegar o dialogo, pode até descobrir que
seu chefe nao esté consciente do grau de seu descontentamen-
to. Com Jeanne, por exemplo, um dos problemas era que
Richard nunca pedia sua opiniao, dando aten¢ao apenas aos
colegas (geralmente homens britanicos). Quando conversa-
ram sobre isso, Richard explicou que ndo queria pressiona-la
nas reunioes, mas nao tinha inten¢ao de exclui-la.

ORGANIZE UM MOTIM

Se vocé nao consegue melhorar as coisas mudando seu
comportamento ou abrindo canais de comunicagao com seu
chefe, e se seus colegas se sentem da mesma maneira, pense
na possibilidade de avisar o RH e os chefes do seu chefe
sobre o problema.

Se optar por seguir esses caminhos, porém, procure emba-
sar substancialmente o argumento contra seu chefe — cuja
ma gestao acabara por fazer cair o desempenho da equipe,



da unidade ou da propria
organizacao. E esteja prepa-
rado para fazer uma ameaca
verossimil de litigio contra a
perspectivas futuras corporagao. Vocé vai precisar
de emprego. de evidéncias documentadas
Apresentar uma queixa  doimpacto negativo do chefe
formal, portanto, e comportamentos inadequa-

é definitivamente dos, tais como depoimentos
o Ultimo recurso de testemunhas e exemplo de

correspondéncias que violam

claramente as regras da

empresa ou diretrizes de RH.

Quanto mais pessoas dispostas a formalizar as reclamagoes

com evidéncias semelhantes, mais dificil ser para os geren-
tes seniores ignorar ou negar o problema.

Sem dados indicativos de um padrao de mau comporta-

mento convincentes, o apoio do RH é pouco provavel — geral-

mente eles ficam do lado do chefe. Maria, outra executiva a

Revolta e deniincia
podem danificar suas

quem prestei consultoria que tivera problemas com o chefe,
procurou primeiro o RH em busca de ajuda. Mas seu chefe
foi extremamente habil na autopromocao e convenceu o setor
de que, na verdade, o problema era Maria. O chefe de RH nao
s se recusou a encaminhar o assunto, como também chegou
a sugerir que Maria era quem precisava se adaptar ao chefe.

Histérias como esta sao comuns, e muitos funcionarios
que nao apresentaram bons argumentos contra o patrao
perderam o emprego em vez de for¢ar uma mudanca de pra-
tica ou de comportamento. Motim e dentncia podem arrui-
nar suas perspectivas futuras de emprego. Queixa formal,
portanto, é definitivamente o ultimo recurso.

GANHE TEMPO OU SIGA EM FRENTE

Se vocé é incapaz de mudar o relacionamento com seu
chefe tomando as medidas descritas acima, e se ndo ha poten-
cial para uma acao de grupo, entao suas opg¢oes se tornam
mais limitadas.

Nessas situag¢des, a maioria dos funcionarios simplesmen-
te empurra a situacido com a barriga e minimiza o contato
com o chefe. H4 sempre a possibilidade, ou esperanga, de
que ele siga adiante. Mas lembre-se de que se optar por
ganhar tempo, vocé precisa definir um limite para que a
situacao nao se torne permanente. Se isso acontecer, vocé
vai se sentir desengajado, desencantado e até mesmo amar-
gurado. E isso pode se espalhar para outras areas de sua
vida, contribuindo para uma depressao e uma série de rea-
¢Oes psicossomaiticas adicionais.

A melhor soluc¢éo é procurar outro trabalho enquanto
ainda esta empregado e sair nos seus proprios termos. Reforce
o curriculo, faca contato com head-hunters, alinhe as refe-

réncias e comece a fazer
entrevistas. Ter um chefe
ruim nao é culpa sua, mas
ficar com ele é.

Esta, basicamente, foi a
conclusao de Stacey. Depois
de profunda autoanalise, ela
comegou a procurar emprego.
Nao demorou muito para
encontrar um emprego inte-
ressante em outra organizagao,
trabalhando com um chefe
com quem teve grande afini-
dade. Alguns meses mais tar-
de, um ex-colega disse a Stacey
que Peter deixara a empresa
logo depois dela. Embora a
saida tenha sido anunciada
como escolha proépria, os
rumores diziam que o alto
escaldo forcara sua demissao
porque estava perdendo mui-
tas pessoas valiosas. €&

¢ Manfred F. R. Kets de Vries é
coach, psicanalista e
especialista em gestdo, além
de professor associado
emeérito de desenvolvimento
de lideranga e mudanca
organizacional do Insead.
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Por Marina Kuzuyabu

s movimentos sociais que marcaram a década
de 1960, em especial nos Estados Unidos, cha-
maram a atengdo para os prejuizos da segre-
gacdo de varias minorias. No s6 as mulheres,
0s negros e 0os homossexuais, para citar algumas delas, se
fortaleceram nesse periodo, mas também as pessoas com
deficiéncia, que passaram a ter seus direitos discutidos e,
mais tarde, garantidos na forma de leis e outros dispositivos.
O direito a educagao também foi pavimentado nesse pro-
cesso, inclusive no Brasil.

Hoje, hd uma série de portarias, normativas, resolugdes,
decretos e leis para assegurar e regular o atendimento edu-
cacional de estudantes com deficiéncia, transtornos globais
do desenvolvimento e altas habilidades/superdotagao (leia
texto na pag. 43). A Lei Brasileira de Inclusao da Pessoa com
Deficiéncia (n° 13.146/15), que entrou em vigor em janeiro
deste ano, é o mais recente documento legal a tratar do
assunto. O instrumento reforca direitos ja garantidos e traz
algumas novidades, como a previsdo de pena de reclusao de
até cinco anos aos infratores.

Todas essas medidas produziram mudangas. De acordo
com o Censo Escolar da Educagao Bésica, entre 1990 e 2014,
o nimero de matriculas de estudantes com deficiéncia cres-
ceu em torno de 160%, saindo de um patamar de 337.296 para
886.815. Além de absorver um ntimero maior de estudantes,
o sistema educacional também se tornou mais inclusivo.
Enquanto o niimero de alunos inscritos em escolas exclusi-
vamente especializadas ou classes especiais caiu 56% no
periodo (de 293.403 para 188.047), a frequéncia em classes
comuns aumentou quase 16 vezes (de 43.893 para 698.768).

Os nuiimeros sugerem um quadro positivo, de avancos.
Porém, no chao da escola, fora do universo das estatisticas,
muitos desafios ainda precisam ser resolvidos na visdo de
especialistas. “Em muitas escolas, ainda, os alunos-alvo da
educagao especial vdo para a sala de aula apenas para socia-
lizar-se. Dependendo do caso, eles passam quatro horas sem
desempenhar qualquer atividade. Isso é inclusao?”, questio-
na Enicéia Gongalves Mendes, professora do programa de
pos-graduacio em educagio especial da Universidade Federal
de Séao Carlos (UFSCar) e presidente da Associa¢ao Brasileira
de Pesquisadores da Educacao Especial (Abpee).

A situagao descrita pela especialista se deve a uma série
de fatores interligados. Na opinido dos professores, uma das
razdes é a falta de condi¢oes adequadas para a inclusao de
alunos com deficiéncia. Esse problema foi destacado entre
os trés que precisam ser enfrentados com maior urgéncia
por 20% dos entrevistados na pesquisa Conselho de classe
— A visdo dos professores sobre a educacio no Brasil, reali-

zada pelo Ibope Inteligéncia
a pedido da Fundacgao
Lemann. O levantamento foi
feito com base em entrevistas
pessoais com professores que
atuam na rede publica, espe-
cificamente no ensino fun-
damental de escolas locali-
zadas em areas urbanas. Um
pequeno percentual dos
docentes (5%) também atua
narede particular. No total,
foram feitas mil entrevistas.

Essa falta de condi¢oes se
refere tanto a aspectos fisicos
(equipamentos e materiais
pedagdgicos, por exemplo)
como de recursos humanos
(acesso a programas de for-
mac¢ao continuada e/ou
apoio de profissionais espe-
cializados). “Os educadores
estdo dispostos a fazer o
melhor em sala de aula para
incluir os estudantes, mas
nao conseguem avangar por
causa dessas barreiras”, enfa-
tiza Marcos Mazzotta, pro-
fessor aposentado da
Faculdade de Educagao da
Universidade de Sao Paulo
(Feusp) e pesquisador mem-
bro-fundador do Laboratério
de Estudos sobre Defi-
ciéncias, ligado ao Instituto
de Psicologia da USP.

SUPORTE
PROBLEMATICO

O Atendimento Edu-
cacional Especializado
(AEE), instituido por decre-
to em 2008, foi uma das
medidas criadas pelo
Ministério da Educacao para
eliminar as barreiras que
impedem a plena escolari-

zacdo dos alunos-alvo da
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Outra orientag&o é que
as atividades sejam
conduzidas por

professores
especialistas em
educagdo inclusiva

educacgio especial. Sua fina-
lidade é complementar e/ou
suplementar a formacao dos
estudantes, portanto, nao
devem substituir a escolari-
zacdo, mas sim articular-se
com a proposta pedagdgica
do ensino comum.
Prioritariamente, o servi-
¢o deve ser oferecido no con-
traturno, em uma sala de
recursos multifuncionais
equipada com mobiliérios,
materiais didaticos, recursos
pedagdgicos de acessibilida-
de e equipamentos de tecno-
logia assistiva. Outra orien-
tagdo é que as atividades
sejam conduzidas por pro-
fessores especialistas em
educacao inclusiva e que
estes promovam o ensino de
linguagens e codigos espe-
cificos de comunicagio e
sinalizagao, orientem os alu-
nos sobre como usar os
recursos de acessibilidade a
leitura e a escrita (lupas, len-
tes, cadernos de pauta
ampliada etc.), incentivem o
desenvolvimento da autono-
mia, desenvolvam progra-
mas de enriquecimento cur-
ricular, entre outras agdes.
Para que seja bem-sucedido
e suas finalidades sejam alcan-
cadas, o AEE nio pode pres-
cindir do contato com o pro-
fessor que estd em sala de aula,

que deve ser informado sobre as necessidades de cada aluno e
orientado quanto as estratégias mais adequadas para efetivar a
incluséo desses estudantes no ensino regular. O professor, por
sua vez, deve fornecer subsidios para que o especialistaem AEE
mantenha-se alinhado com a proposta pedagbgica adotada.

Essa interagdo poderia prover aos docentes, pelo menos
parcialmente, as tais condi¢des adequadas para promover
a inclusao. No livro Pesquisas em educagdo inclusiva: questoes
tedricas e metodoldgicas (Pipa Comunicagao, 2016), o professor
José Ribamar Batista Jr. relata suas experiéncias com o AEE
de seis escolas publicas, sendo duas em Brasilia, duas em
Fortaleza (CE) e duas em Teresina (PI). Sua avalia¢do é posi-
tiva quanto a parceria entre o professor da classe comum e
o professor da sala de recursos. Estes fazem a adaptac¢ao dos
contetidos e das provas, quando necessario, e ainda vao
verificar em sala de aula se a incluséo esta “funcionando”.
“Eles também perguntam aos docentes se ha alguma deman-
da especial, se querem que seja trabalhada alguma habili-
dade especifica na sala de recursos”, exemplifica. E ainda
que faltem materiais, eles se “viram” com o que tém, utili-
zando materiais reciclaveis, para nao deixar nenhum aluno
para tras, como gosta de frisar o professor.

Contudo, nao sdo todas as institui¢des de ensino que tém
AEE. Dados do Censo Escolar de 2014 compilados pelo por-
tal Qedu mostram que somente 14% das escolas (26.316) estao
equipadas com sala para atendimento especial. Na segmen-
tacao entre publicas e privadas, nota-se ainda que nas par-
ticulares esse indice é de apenas 5%; nas publicas, ele é de
16%. Esse quadro é possivel porque, de acordo com a reso-
lucdo do Conselho Nacional de Educagéo, o atendimento
especializado pode ocorrer fora da institui¢io de ensino, ou
seja, em um centro de AEE da rede puiblica ou em instituicoes
conveniadas. Quanto a diferenca entre publicas e privadas,
um dos fatores centrais é o aporte financeiro extra do MEC
asredes publicas. As matriculas dos estudantes com defici-
éncia sdo computadas duas vezes no dmbito do Fundo de
Manutencao e Desenvolvimento da Educagao Bésica e de
Valorizagao dos Profissionais da Educa¢ao (Fundeb) para
que as escolas possam tornar o servico viavel. As salas tam-
bém sdo equipadas pelo governo, desde que as administra-
¢oes locais providenciem espago fisico para tal.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

A capacitagao dos professores das salas de recursos é outro
problema. Ele é reconhecido por varios especialistas e foi
apontado em uma pesquisa realizada em escolas de 50 muni-
cipios, pertencentes a 18 estados brasileiros. O levantamento
foi feito entre 2010 e 2014 por uma rede de pesquisadores de
todo o pais, o Observatério Nacional de Educagao Especial
(Oneesp), coordenado pela professora Enicéia, da UFSCar.



Dezenas de escolas foram visitadas a fim de verificar trés
grandes aspectos: quem eram os alunos atendidos nessas
salas; o perfil dos professores responsaveis; e a qualidade
do atendimento oferecido — especialmente sua adequagao
ao curriculo escolar. “Encontramos muitos problemas nes-
sa investigacdo”, adianta a pesquisadora. Muitos professores
de AEE reconheceram o despreparo para atender todas as
deficiéncias e uma das provaveis razdes disso é o fato de a
maioria ser graduada em pedagogia ou psicopedagogia, e
nao em educagao especial. “Existe uma lacuna na formacgao
desses professores dificil de ser preenchida com os progra-
mas on-line [de formagdo em educagio especial] do MEC”,
ressalta a pesquisadora. Contribui para agravar o quadro o
fato de que muitos estdo alocados no servigo por decisao da
diretoria da escola, ou seja, de forma involuntéria e até a
contragosto, segundo Enicéia.

As impressdes também foram negativas quanto ao aten-
dimento. “Os alunos vdo a essas salas uma ou duas vezes por
semana, onde permanecem por, no maximo, duas horas”,
relata. Isso acontece na rede publica de Sao Paulo também.
Renata Garcia, coordenadora do Nuicleo de Educacao Especial
da Secretaria Municipal de Educagao Sao Paulo, informa
que a duragio das sessdes varia conforme a necessidade do
aluno, mas a frequéncia com que ele visita a sala de recursos

Ao contrario do que acon-
tece na capital paulista,
como assegura Renata, nas
escolas visitadas pela equipe
da professora Enicéia, as ati-
vidades do AEE sdo, em geral
desconectadas do curriculo.
Cada professor faz o que “da
na telha”. Alguns trabalham
a questdo da autonomia,
ensinando os alunos a esco-
var os dentes e a usar o
banheiro, enquanto enfati-
zam atividades de socializa-
¢do, por exemplo.

Nessas condi¢oes, o supor-
te que esse professor poderia
prestar aos docentes que estiao
em sala de aula se torna pre-
cario, quando nao inexistente.
A sobrecarga de trabalho tam-
bém contribui para isso. “Eles
atendem alunos autistas, com
sindrome de Down, deficien-

é de duas vezes na semana. tes auditivos, deficientes visu-

4 Alunos em atividade na sala de
recursos especiais da Emef
Rogé Ferreira, em Sao Paulo

REVISTAMUNDO ESCOLAR | /]|



DIVERSIDADE

42 | REVISTA MUNDO ESCOLAR

ais, cadeirantes, tudo numa
mesma sala”, reforca
Mazzotta. Inevitavelmente,
eles se voltam para os estu-
dantes, sobrando pouco tem-
po para os docentes.

Mais um aspecto critico
é o fato de que os recursos
pedagogicos especiais nao
costumam ir para a sala de
aula, como recomenda a
literatura de inclusao. E
nessas escolas que a inclu-
sdo acontece apenas nos
dados estatisticos.

QUESTAO DE
ENTENDIMENTO

A falta de efetividade na
inclusdo também se deve ao
modelo educacional vigente
na maioria das escolas, a for-
magcao dos professores e a
concepgao que estes tém da
educacgao inclusiva, na visdo
de Maria Teresa Eglér
Mantoan, professora do pro-
grama de pds-graduagdo em
educacdo da Unicamp e
coordenadora do Laboratério
de Estudos e Pesquisas em
Ensino e Diferenca (Leped).
“Hoje a escola trabalha com
um modelo tGnico de aluno
e baseia suas atividades
numa capacidade média de
aprendizagem. Os que esca-
pam desses parametros sao
considerados diferentes”,
analisa. “Essa logica leva os
professores a perseguir um
desempenho padréao.
Quando néo conseguem isso
de alguns alunos, justamen-
te daqueles que sao conside-
rados diferentes, eles usam
esse argumento de que nao
tém o preparo adequado’,
complementa.

Também é comum que o

professor se refira aos alunos
com deficiéncia como “os alu-
nos de inclusao”, conta
Mazzotta. Essa diferenciacio
é prejudicial em sua opinido,
pois muitas vezes faz com que
alguns docentes, ainda que
inconscientemente, negligen-
ciem a educacgao desse grupo.
Enicéia ainda acrescenta que
nao ha controle sobre o que
é ensinado aos alunos-alvo da educacao especial. “Algumas
escolas acham que eles tém de ser aprovados automatica-
mente, até por ndo saber ou nao ter condi¢des de adaptar as
provas. Muitas também impedem os alunos com deficiéncia
de fazer a Prova Brasil, estimulando-os a ficar em casa no
dia do exame”, relata.

Por isso, os especialistas concordam que o problema é mui-
to mais complexo. Soluciona-lo implica transformar a educa-
¢ao como um todo, e ndo apenas as politicas de educagao
inclusiva. Um dos primeiros passos nessa direcao seria melho-
rar a formacgao dos professores para que eles adquiram, no
minimo, nogdes basicas sobre as necessidades educacionais
especiais e, principalmente, reflitam sobre o sentido da inclu-
sdo e sua importancia. Na opinido de Mazzotta, a constru¢io
desse alicerce tedrico ja seria suficiente para os docentes assu-
mirem o dever de ensinar todos os alunos, sem desmerecer ou
negligenciar a educacéo dos portadores de deficiéncia.

Para Maria Teresa, a questao envolve compreender que
cada estudante (deficiente e nio deficiente) é tinico e, por
isso, merece ser avaliado individualmente. “O progresso
deve ser medido nao em relagdao a média, mas em relacao a
trajetoria pessoal de cada aluno. A escola ndo é um concur-
so”, defende a professora da Unicamp.

Também é importante que os docentes deixem de esperar
um determinado padrao de rendimento do aluno com defi-
ciéncia, expectativas que muitas vezes acabam por desesti-
mula-los a promover a inclusio. Nessa perspectiva, a parti-
cipacdo em sala de aula se daria na medida das possibilida-
des de cada um, uma concepgao realista e coerente baseada
na crenca de que a escola existe para formar as novas gera-
¢Oes, e ndo apenas alguns de seus futuros membros.

Nesse processo de revisao do modelo educativo, os docen-
tes ainda abandonariam a crenca de que precisam do supor-
te de um profissional ou de uma formacao especifica para
aprender métodos de ensino especificos para esta ou aquela
deficiéncia. Sem desmerecer os dois aspectos, a especialista
ressalta que ndo ha regras gerais, manuais, praticas ou técni-
cas mais ou menos apropriados. “O que o professor precisa é
abandonar o ensino transmissivo, dependente do livro dida-

E importante que os
docentes deixem de
esperar um

determinado padrdo de
rendimento do aluno
com deficiéncia




ESTUDANTES ATENDIDOS PELA EDUCACAO ESPECIAL

Por muito tempo, acreditou-se que a educacgdo especial deveria ser organizada de
forma paralela a educagdo comum e que esta seria a forma mais apropriada para
garantir o direito a educacgao das pessoas com deficiéncia. No entanto, o
desenvolvimento de estudos no campo da educacgdo e a ampliagdo dos debates
acerca dos direitos humanos mudaram essa logica. A ideia de que educagao especial
deve integrar a proposta pedagogica da escola regular esta consolidada e
assegurada por um amplo aparato legal, que garante a matricula, em classes

comuns, dos estudantes nas seguintes condigdes:

O Alunos com deficiéncia: aqueles que tém impedimentos de longo prazo de natureza

fisica, intelectual, mental ou sensorial.

O Alunos com transtornos globais do desenvolvimento: aqueles que apresentam um
quadro de alteragdes no desenvolvimento neuropsicomotor, comprometimento nas
relagdes sociais, na comunicacao ou estereotipias motoras. Incluem-se nessa
definicdo alunos com autismo classico, sindrome de Asperger, sindrome de Rett,
transtorno desintegrativo da infancia (psicoses) e transtornos invasivos sem outra

especificagao.

O Alunos com altas habilidades ou superdotagdo: aqueles que apresentam um
potencial elevado e grande envolvimento com as areas do conhecimento humano,
isoladas ou combinadas: intelectual, lideranga, psicomotora, artes e criatividade.

tico e dissociado das experiéncias e interesses dos alunos — o
que vale para qualquer turma — e acreditar na capacidade de
progresso deles”, assinala Maria Teresa Mantoan.
Justamente porque as individualidades nao sao respeita-
das, os direitos educacionais dos alunos com deficiéncia sao
garantidos com a oferta de um servico “tamanho tinico”, na
definicdo de Enicéia, da UFSCar. Demonstrando a depen-
déncia dos fatores — materiais e conceituais -, a pesquisado-
ra nao exime a falta de condi¢oes adequadas de trabalho
nas escolas como barreira para a inclusao efetiva “Turmas
lotadas, falta de reconhecimento e necessidade frequente
de trabalhar em mais de uma escola sao fatores que nao
podem ser deixados de lado quando se analisa o porqué das
dificuldades dos professores em promover a inclusio”, pon-
dera. Por isso, a especialista é enfatica ao pontuar que nio

é s6 aeducagao especial que
tem de avancar. Nenhuma
escola pode recusar a matri-
cula de um aluno com defi-
ciéncia. Isso ja havia sido
estabelecido em outros docu-
mentos e foi reforcado com
a Lei Brasileira de Inclusao.
Porém, sem uma reformula-
¢ao das praticas pedagogicas
e sem resolver os problemas
estruturais do sistema edu-
cacional, a inclusao fora das
planilhas estatisticas conti-
nuara emperrada. €

2]

Matéria
originalmente
publicada na
revista Educacao,
edicdo 228
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LINGUA PORTUGUESA

0 COCHILO DA
GRAMATICA

VALE INVESTIGAR A RAZAQ POR QUE A ANALISE GRAMATICAL
POUCO TEM AJUDADO NO APRENDIZADO DE LEITURA E ESCRITA

Uma coisa é ensinar
que se deve dizer
“Prefiro isto a aquilo”;

outra é ensinar que
“isto” é objeto direto e
“aquilo” é indireto

44 | REVISTA MUNDO ESCOLAR

Por Sirio Possenti

questao nao

consegue

desaparecer,

por mais que
ahora tenha chegado. Quem
imagina que alunos podem
aprender a ler e a escrever
fazendo exercicios de gra-
matica deveria ter desistido
da teoria e da consequente
empreitada, seja por motiva-
¢Oes tedricas, seja pelas evi-
déncias empiricas.

As razdes tedricas sao
muitas, mas uma é essencial:
saber analisar (ainda que se
tratasse de fato de analise!)
ndo tem nada a ver com
saber escrever e saber ler.

Pode-se confirmar isso de
muitas maneiras, mas bas-
taria invocar o fato de que
grandes escritores escreve-
ram antes de haver gramati-
cas (Aristoteles, Séfocles,
Cicero, Camoes...).

Os fatos empiricos deve-
riam ter impacto demolidor,
mas a turma néo se rende:
quanto mais se ensina que
nao se deve dizer “me pare-

ce / me dd um dinheiro”, mais estas construcoes sio usadas
(quem defende este tipo de ensino deveria também estudar
um pouco mais, para dar-se conta de que nao hé erro no
caso, mas simplesmente uma diferenca entre o portugués
do Brasil e o de Portugal; além disso, por que insistir em
algumas construgdes de 14, e ndo em todas, entao, inclusive
em sua pronuncia?).

Os defensores duros do ensino de gramatica poderiam, além
disso, dar-se conta de que um volume que tenha a palavra “gra-
matica” na capa contém tépicos bem diferentes entre si.

Simplificando: uma coisa é ensinar que se deve dizer
“Prefiro isto a aquilo” [e ndo “Prefiro (mais) isto do que aqui-
lo”], tese que se poderia discutir a luz da mudanca da lingua
(mas deixa pra lal); outra coisa é ensinar que “isto” é um
objeto direto e “aquilo” é um indireto.

USO REAL

E bom saber isto? Claro! E tio bom como saber quanto
vivem as tartarugas, quais animais estdo ameagados de
exting¢do e por que, qual a temperatura no pico do Himalaia
no inverno, quem matou César e quem fez os gols do Brasil
na final da Copa de 70.

Quero dizer com isso que saber analisar fung¢des sintati-
cas nao interfere no uso real das construgdes sintaticas. Se
interferisse, ninguém mais diria “Vende-se roupas usadas”,
porque o “se apassivador” é ensinado inutilmente todos os
anos ha muito tempo.

Em suma, uma gramatica sdo duas (como Drummond
disse do portugués): uma é destinada a ensinar a norma
(escreve-se assim, a regéncia é tal, a concordancia é esta e

nio aquela, o participio de “chegar” é “chegado” etc.) e a



outra é destinada a tornar os alunos aptos a descrever estru-
turas da lingua: silabas, tonicidade, formacao de palavras,
construgdes sintaticas etc.

Do ponto de vista “pragmaético”, isto é, considerando que
aescola deve formar alunos que escrevam e leiam bem diver-
sos tipos de texto, uma das duas gramaticas é muito mais
relevante do que a outra.

Ou seja, pode-se aprender, com o tempo e as praticas ade-
quadas, que se diz / escreve assim e ndo assado, sem passar
necessariamente pela analise (como antes de haver grama-
ticas, isto é, pelo método de Luis de Camdes).

CHEGANO

Tomemos um caso simples: suponhamos que um aluno
escreva estou chegano. Basta corrigir. Nao é necessério dizer
que se trata de um gerundio e os gerundios, em portugués,
terminam em -ndo.

Nao que isto deva ser proibido, que se entenda bem. Mas
nao é necessario que este tema esteja no programa para que
se aprenda a escrever corretamente; pior, e mais inutil, é
quando as formas verbais sao apenas decoradas ou sua ava-
liagao é feita num teste do tipo “assinale a alternativa que
contém (ou nao contém) um gerundio”.

O principio que vale para uma palavra ou uma letra vale
para uma oragao ou um paragrafo, ou para um texto: corri-
gir erros reais (alternativamente: tratar de textos reais, mes-
mo que nao se trate de corrigir, mas de sofisticar, de ofere-
cer alternativas).

INFANTIL

Essa metodologia pode ser apresentada simplificadamen-
te como a do aprendizado da lingua materna.

De fato, adultos manifestam, em relacdo a linguagem
infantil, duas atitudes basicas:

a) uma é a chamada baby talk, que consiste basicamente
numa linguagem pseudoinfantil (que vai do au-au a “sota-
ques” que podem ser representados por axim e mamaegi-
nha), provavelmente indcua;

b) a outra é a da corregao pura: a crianga diz fazi e a mae
lhe diz “fiz” - com muitos etecéteras.

Pois é esta segunda metodologia de ensino que merece
toda defesa e deve ser seguida na escola.

O aluno erra, o professor corrige: simples assim.

Eventualmente, se explica, e assim se podem ir introduzin-
do “ao natural”, conceitos de gramatica explicita: € “n6s vamos”
nao nos vai, porque o verbo concorda com o sujeito (se os alu-
nos perguntarem o que é isso, pode-se responder que logo
aprenderao; se insistirem, as no¢des podem ser introduzidas;
o que é indcuo é que a “gramatica” seja uma lista de conceitos
que vao sendo “explicados” sem que fagam sentido).

DITONGOS

Uma das maiores vanta-
gens — se ndo a maior — de
separar os dois tipos de gra-
matica é que aquela dedica-
da a analise pode — e deve —
ser invocada também para
explicar os “erros”.

Uma tese falsa que habi-
ta as escolas é a de que os
“erros” sdo violagdes da gra-
matica: de fato, seguem outra
gramatica, pelo menos na
maior parte.

Considerem-se casos de
erros de grafia como escrever
poco, pexe, caxa: trata-se de
erros que derivam de um fato
gramatical observavel facil-
mente, que consiste na elimi-
nagcao de ditongos e certas cir-
cunstancias (nao se reduz o
de “peito”, por exemplo).

E mais produtivo explicar
aos alunos de onde vem «
erro deles do que fazer dita
dos ou, simplesmente, ensi
nar o que é um ditongo «
exemplificar com outro...

Simples assim. €

Pode-se aprender, com
o0 tempo e as praticas
adequadas, que se diz/

escreve assim e nao
assado, sem passar
necessariamente
pela analise

]

Matéria
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publicada
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PROFESSORES QUASE

NA HORA DE ESTUDAR E DE ENSINAR, QUEM DESENHA 0S CONCEITOS MATEMATICOS
ORGANIZA MELHOR 0 PROPRIO PENSAMENTO. CURIOSAMENTE, NEM TODO
ESTUDANTE RECORRE LOGO A DESENHQS, POIS NAQ SE JULGA BOM DESENHISTA.

/)5 1 ReVISTAMUNDO ESCOLAR

NAOQ PRECISA SER BOM — BASTA TOMAR UNS POUCOS CUIDADOS

Por Aline Viana

asala de aula
duma grande
universidade,
a professora

da a seguinte dica aos nova-
tos: “Comprem um diciona-
rio de matematica. Nele,
vocés poderdo encontrar
respostas para grande parte
de suas duvidas.” Um dos
estudantes, por precaugio,
compra dois — ambos em

inglés, pois ouviu dizer que sao feitos com maior cuidado.
Numa das aulas, a professora menciona um nome que ele
nunca ouviu falar: toro. Corre para estrear os dicionéarios.
Num deles, mais sucinto, encontra apenas a defini¢ao; no
outro, vé a defini¢do e também algumas férmulas. (Pode ver
no quadro I o verbete mais sucinto.)

Contudo, nenhum dos dois dicionaristas mostra ao leitor
uma imagem do toro, que se parece com uma camara de bici-
cleta. (Sobre toros, veja o quadro 2.) Talvez, se o estudante tives-
se visto a imagem antes, compreenderia melhor o que ele é.

Assim acontece com alguns conceitos dificeis da mate-
matica: quando alguém faz ou vé o desenho, a ideia se torna



mais facil de entender. Alguns professores gostam dessa
técnica milenar. Thiago de Melo, professor na Unesp de Rio
Claro (SP), diz que, numa sala de aula, é comum o professor
desenhar; um desenho faz bem aos alunos e ao professor.
“Desenhar nos ajuda a organizar o pensamento.”

Um estudante pode desenhar quase todo conceito mate-
matico, diz Thiago — mesmo conceitos da algebra, mesmo
conceitos avanc¢ados. (O proprio Thiago nunca topou com
um conceito que nao pudesse desenhar, mas usa a palavra
“quase” a titulo de precaugao.) Gabriel Ponce, doutor pela
USP de Sao Carlos (SP), diz que, para ele, é automatico: tudo
o que 1é, desenha. No comeco, tentava apenas ler; depois
percebeu que, quando estudava conceitos complicados sem
desenhé-los, logo os esquecia.

O matematico Paul Lockhart, no livro O lamento de um
matematico, escreveu: “A matematica é a mais pura das artes,
e também a mais mal compreendida.” Alguns estudantes
resistem a estratégia de atacar um problema com um dese-
nho; ainda ndo sabem que ji nasceram meio matematicos,
e que, além disso, ja nasceram meio artistas também.

DIAGRAMA DE VENN OU ELIPSE?

Thiago costuma dar uma dica a seus alunos:

— Vocés podem desenhar um problema para entendé-lo
melhor. Mas lembrem-se de que s6 isso nao prova nada.

Ele quer dizer que o desenho é ttil, mas é como um mapa.
Examinar o mapa para ver como se chega ao topo da mon-
tanha nao é a mesma coisa que escalar a montanha para
valer. “Demonstrar matematicamente é mais importante do
que s6 desenhar”, diz Thiago. “Para quem sabe o que esta
fazendo, o desenho faz todo sentido. Mas é preciso saber.”

Gabriel Ponce, para escrever a dissertacao de mestrado,
estudou sistemas dindmicos. Ele explica: estudava até que
ponto certas equacdes produzem nimeros que qualquer
leigo classificaria como “cadticos” ou “imprevisiveis”; para
classificar o grau de imprevisibilidade, criou mapas, ou
desenhos, com os quais achou mais facil resolver problemas.
“Os sistemas dindmicos surgiram de problemas da fisica.
Modelos de previsao do tempo, por exemplo, produzem
certos estados que pode-
mos chamar de imprevisi-
veis, porque, antes que
produzam os tais estados,
é muito dificil prevé-los.”

Os professores também
dizem que, com o desenho,
o estudante consegue
entender melhor conceitos
como o de derivada, ou os
conceitos da topologia —

dos quais o toro é um exem-
plo. Gabriel, quando estava
na faculdade e estudava o
conceito de derivada, anota-
va diligentemente as letras
gregas épsilon e delta (¢ e §).
Mas s6 foi entender o concei-
to melhor depois de ter feito
n desenhos como o da figura
1— dai ficou 6bvio que, se §
tende a zero, a inclinacdo da
reta secante a curva da fun-
¢ao tende a inclinagdo da reta
tangente. (Se a func¢ao for
derivavel, é claro.) “Ficou
muito mais facil de entender
depois que visualizei os dese-
nhos no papel.”

“UM MATEMATICO,
COMO UM PINTOR OU
POETA, E UM INVENTOR
DE PADROES. SE SEUS
PADROES DURAM MAIS
QUE 0S DELES, E PORQUE
SAO FEITOS DE IDEIAS”

Godfrey Harold Hardy (1877-1947),
matematico britanico

Conforme o matematico imagina o ponto Q cada vez
mais perto do ponto P, a inclinagdo da reta secante
acurva de ftende ainclinagcdo da reta tangente a
curva de f no ponto P: eis, num desenho, o conceito
de f'(x), que é a derivada de f no ponto P

FIG. 1

1 DICIONARIO OXFORD

toro (toros) Suponha que um circulo de raio a é girado uma revolugdo em torno
de uma linha, no mesmo plano do circulo, a distancia b do centro do circulo, com
b > a. A superficie ou o so6lido resultante é chamado de toro, com o formato de

uma “rosquinha” ou de um “anel de ancoragem”. A area da superficie de um toro
assim é igual a 4m2ab e o volume é igual a 2m2aZb.
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2 UM TORO, DOIS TOROS, NENHUM TORERO

Uma estudante, codinome Magna, leu e releu as
definicdes dos dois dicionarios, e decidiu montar a
sua prépria— com um desenho para cada uma das
ideias mais importantes.

Primeiro, ela imaginou um espaco tridimensional
comum, no qual poderia localizar cada ponto por meio
de um sistema de coordenadas retangulares com trés
eixos coordenados: X, Y, Z. A partir da imaginacao,
produziu a figura 2.

FIG. 2

Depois, imaginou uma reta e um circulo coplanares.
“Coplanar”, escreveu no caderno, “significa que a reta
e o circulo estdo no mesmo plano.” Pelas definigoes,
viu que a reta nao poderia interceptar o circulo de
nenhuma maneira — ndo poderia nem mesmo
tangencia-lo. Na linguagem da geometria analitica, as
duas curvas nao deveriam compartilhar nenhum ponto
(x, y). Para simplificar, imaginou um circulo no plano
XQY, com centro na origem, e com raio a = 1; quanto a
reta, imaginou a reta vertical x = 2.

FIG. 3
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A partir dai, s6 precisou de um pouco de imaginagao:
pegou o eixo x =2 com a ponta dos dedos e o girou, e
desse modo girou o plano em torno desse eixo, como
um pedo. O resultado (isto é, todos os pontos
“tocados” pelo circulo enquanto girava pelo espago
tridimensional) é o toro da figura 4.

FIG. 4

Professores de matematica vivem mencionando o
toro como exemplo de objeto matematico avancado.
0 que ha de especial num toro?

Quando Andrew Wiles e Richard Taylor provaram a
validade do ultimo teorema de Fermat, em 1994,
recorreram as famosas fungdes elipticas. O melhor
ambiente no qual estuda-las sdo os toros complexos,
que sao toros “imersos” num ambiente tridimensional
no qual os nimeros complexos fazem sentido.
(Magna imaginou a seguinte analogia: isso é como
estudar as funcdes trigonométricas com o ajuda do
circulo trigonométrico, isto €, o circulo de raio igual a
1, disposto num plano cartesiano.)

Magna descobriu que toros sdo importantes porque
superficies sao importantes. 0 matematico, se quiser,
pode usar um toro com n buracos para estudar
qualquer superficie orientavel, compacta e fechada
— pode usar um toro com zero buraco, por exemplo,
para estudar a esfera, que é tdo importante na
geometria ndo euclidiana.

0 ultimo teorema de Fermat
Sen€Z3,esex,y,z€Z>0,aequagdo a seguir ndo tem solucdo:

X+ y=7



Thiago, que é pds-doutorado em topologia algébrica,
desenha bastante para compreender as ideias mais sofisti-
cadas de sua area. Com um mero desenho, consegue ter uma
ideia do grau de dificuldade de um problema. “Por que os
desenhos da geometria, da geometria analitica e do calculo
sao simples?”, pergunta. “Porque, de modo geral, os concei-
tos também sao simples.” Em situagdes de pesquisa, diz
Thiago, nem sempre é facil produzir um desenho que ilustre
bem um conceito novo. Para quem ja estudou conjuntos, um
diagrama de Venn faz todo o sentido; para quem nunca
estudou, o desenho evoca apenas a ideia de elipses sobre-
postas. (Veja a figura 5.)

FIG.5

Um diagrama de Venn para a expressao AQBQCQDQE

Uma vez, Gabriel se matriculou num curso de topologia
na faculdade, e tinha de estudar conceitos como conjunto
aberto, conjunto compacto. Eram conceitos que ja havia vis-
to, em outro formato, no curso de analise. A professora con-
seguia desenhé-los de um jeito que Gabriel nem imaginava
fosse possivel — e s6 no curso de topologia, vendo os desenhos,
entendeu de fato certas ideias do curso de analise. “A defini-
¢ao formal desaparece muito rapido, mas o desenho fica.”

Agora, quando da aulas, ndo se esquece da li¢ao: faz seus
alunos desenhem tudo. Chama essa abordagem de “a estra-
tégia do desenho”. “Nosso cérebro”, diz Gabriel, “parece que
guarda melhor na memoria aquilo que ocupa menos espago.
O estudante que desenha muito guarda mais conceitos que
o estudante que so tenta se lembrar de defini¢cdes abstratas;
tenho a impressao de que o desenho ocupa menos espago.
No mundo das ideias, precisamos de imagens para ter boa
intuicao a respeito dos resultados.”

COMO ADIVINHAR RESULTADOS

Para uma turma de ensino médio, Thiago sugere que pro-
fessores desafiem os estudantes com o desenho, e nao apenas
os mandem desenhar. Quando pede que ataquem um pro-
blema, pede também que pensem em como resolvé-lo com
desenho e sem desenho — assim se acostumam a atacar

problemas que conseguem
visualizar (isto é, sobre os
quais ja tém alguma intuicéo)
e que ndo conseguem visua-
lizar (sobre os quais ainda
nao sabem nada). De certa
forma, Thiago ensina seus
alunos como devem se com-
portar nas varias fases dos
estudos, das fases em que
sabem pouco aquelas em que
sabem mais.

Gabriel diz que, com o
tempo, o estudante melhora
sua habilidade de esbogar os
conceitos em desenhos; e se
o treinamento for bom, ele
desconfia do desenho, pois
sabe que nenhum desenho
representa perfeitamente as
fantasias mateméticas.
“Quando eu era mais jovem”,
diz Gabriel, “copiava as
expressoes que a professora
escrevia na lousa, mas minha
cabeca viajava para outros
lugares.” E impossivel dese-
nhar sem dar atenc¢ao ao
movimento das maos. Ao
desenhar, portanto, o aluno
mantém a mente no lugar e
no momento em que a aula
transcorre. Esse é o milagre
dos desenhos: eles mantém
os alunos atentos. €
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ARTIGO

COMUNICACAO, UM ELO PODEROSO

Por * Regina Augusto

ual é o conheci-

mento que per-

demos na infor-

magdo? Qual éa

sabedoria que perdemos no
conhecimento?”

T.S. Eliot

O sociblogo francés Edgar
Morin atravessou a mudanca
de milénio como um dos
maiores pensadores a tecer
uma nova concepgao do con-
ceito de conhecimento. Ao
elaborar as bases do pensa-
mento complexo, Morin tam-
bém nos da dicas preciosas
sobre o desafio de se comu-
nicar atualmente, num
ambiente em profunda trans-
formacao: por um lado, pre-
mido pelo avango tecnologi-
co; por outro, a tolerincia e
apolarizagdo — que pareciam
ter ficado no século passado
- voltam com forga, a ponto
de ameacar a globalizagao.

O conceito de complexi-
dade prevé a multiplicidade
e adiversidade dada a frag-
mentac¢io imposta pela
sociedade em rede e a pro-
fusdo de dados e informa-
¢bes. Nao hé espaco em que
essa fragmentacao faca mais
parte de sua propria essén-
cia do que o da escola. Seja
em razdo da estruturagao
tradicional da divisao de
tempo, em funcao das disci-
plinas, ou da composi¢ao
multifacetada dos alunos,
esse ambiente coloca um
desafio de comunicacgio
impar aos educadores.
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As regras basicas de
comunica¢do no ambiente
profissional, que estdo mais
desafiantes com as mudan-
¢as em curso no mundo cor-
porativo, ganham novos
contornos quando aplicadas
na esfera da educagido. O

“OLHAR 0 OUTRO E LEVAR
EM CONTA SEU PONTO
DE OBSERVACAO E UMA
PREMISSA BASICA, EM
PRIMEIRO LUGAR DA
COMUNICACAQ EFICAZE,
EM SEGUNDO, DA
TRANSMISSAO DO
CONHECIMENTO.”

papel do professor continua
sendo extremamente rele-
vante. No entanto, ele tem de
levar em conta nuances que
fazem com que a profusado e
o acesso a informacgio por
parte do aluno sejam muito
mais democréticos e estejam
em todas as dimensoes, nao
apenas na sala de aula.

O grande ponto é fazer
com que esses dados e infor-

o\®e

macgdes se transformem de fato em conhecimento. Ai, sim,
entra a habilidade de se comunicar e criar empatia, carac-
teristicas que os profissionais de educacdo ostentam desde
sua propria formagao — e que hoje sao altamente valorizadas
no ambiente dos negdcios. Olhar o outro e levar em conta
seu ponto de observagao é uma premissa basica, em primei-
ro lugar da comunicagio eficaz e, em segundo, da transmis-
sao do conhecimento. Ouvir os alunos, naturalmente sinto-
nizados com o presente, é a melhor maneira de o professor
investir na propria formagao e no seu autodesenvolvimento.

Se o inicio do século passado foi marcado por grandes
descobertas cientificas, como a Teoria da Relatividade, a Fisica
Quantica e, posteriormente, a Teoria do Caos, esse come¢o
de século 21 tem como protagonista a sociedade em rede e
com ela seus principais atributos, que vém a ser: os principios
sistémico (o todo é mais do que a soma das partes), do ciclo
retroativo (a causa age sobre o efeito e vice-versa) e dialégico
(a capacidade de ouvir e conversar com o contradit6rio).

Esse ultimo aspecto talvez seja o mais desafiante num
mundo no qual todos tém voz e opiniao, fazendo recrudes-
cer a intolerancia. Habilidades como a transdisciplinarida-
de ganham espaco e deixam de lado a imposi¢do do conhe-
cimento de forma unilateral e de cima para baixo. Nesse
contexto, os fundamentos da comunicacao baseados na
consciéncia do ser humano como individuo e parte da socie-
dade nunca foram tio importantes. €

* Regina Augusto - jornalista, sdcia-fundadora da GUME —

Consultoria de Reputacdo e Engajamento, especialista em
comunicacgdo, marketing e midia.
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