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Com a colecdo FACA! da FTD Educacdo, os alunos se tornam
protagonistas de todo o processo de aprendizado. Os contetdos
sdo ensinados de forma divertida e colaborativa, engajando e
estimulando a criatividade dos estudantes.
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CARTA AO LEITOR

MuUND%§

Plano de acao

epois de muita turbuléncia e horizonte cin-
zento, uma fresta de azul parece ter despon-
tado no céu neste ano que comega. A roda da
economia da sinais de que vai comegar a girar;
mudancas importantes tomam corpo de lei
na educagio, como é o caso da Base Nacional Curricular
Comum para a educacio infantil e o ensino fundamental.

Este também é um ano de Copa de Mundo, e o futebol,
tantas vezes lembrado como metafora das virtudes e mazelas
nacionais, parece sinalizar uma nova era: nela, o trabalho
continuo, em equipe, municiado por estudos em diversas
areas do conhecimento e tendo como centro o desenvolvi-
mento do potencial de pessoas, é nossa grande esperanca.
Como diz o técnico Tite, a vitéria pode até nao vir, mas o que
importa é ter desempenho e merecimento.

Dessa eterna paixao nacional, podemos extrair licdes mui-
to importantes. A primeira é o que o bom planejamento de
cada variavel que influencia nossos resultados é imprescin-
divel. A segunda é que para esse planejamento contar com
um diagndstico preciso e agdes certeiras sera preciso, mais
do que nunca, saber ouvir e interagir com todos os envolvidos.
Ou seja, ter uma boa gestao de pessoas, olhando para o todo
e para cada um, de modo a extrair o maximo dos talentos e a
melhorar as deficiéncias individuais.

Em terceiro lugar — mas sem a pretensao de encerrar o
tema, que estd mais bem desenvolvido em tantas matérias
desta quarta edi¢ao de Mundo Escolar — esta a avaliagao e
reavaliacdo constante das agoes e daquilo que foi planejado.

Dessa forma, fica mais facil acreditar numa cultura do
trabalho, para que ndo tenhamos a sensagdo de que deixamos

craques para tras. Quando o talento se une ao planejamento, F I G G RAF'CA &

ao método e a disciplina, é gol na certal EDUCACAO LOGISTICA

Um excelente 2018 a todos!

Editorial Revista Mundo Escolar
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EM PROL DA APRENDIZAGEM e
A IMPORTANCIA DO COORDENADOR .
PEDAGOGICO 6 MATEMATICA

PROFESSORES QUE SE AJUDAM

O VALOR DA INTERACAO

NEUROCIENCIA 20 28
RETORICA

O IMPROVISO PLANEJADO

CARREIRA 40
COMO SER FELIZ NO TRABALHO
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ENTREVISTA

COMPLEXIDADE
A MOSTRA

PARA O NEUROCIENTISTA FERNANDQ LOUZADA, F PRECISO QUE 0 MUNDO
DA EDUCAGCAO ROMPA COM A TENDENCIA DE SEPARAR 0S FENOMENOS
BIOLOGICOS DOS CULTURAIS, COMO SE NAO FOSSEM INTER-RELACIONADOS

Por Rubem Barros

em tanto &  Universidade Federal do Parana, ndo se deve esperar que o
terra, nem conhecimento do cérebro leve a receitas sobre como educar.
tanto ao  Mas os significativos progressos da neurociéncia nas tltimas
mar.Parao  décadas, que permitiram entender a plasticidade cerebral,
neurocien- nao podem ser deixados de lado.
tista Fernando Louzada, “Devemos olhar os dois lados”, diz Louzada, referindo-
especialista nas relagdes -se ao conhecimento biolégico do desenvolvimento, asso-
entre sono e aprendizagem  ciado a riqueza proporcionada pelas intera¢des com outras
e coordenador do Labora-  pessoas. E alerta: “a neurociéncia nao vai resolver todos os
téorio de Cronobiologia problemas. Aprendizagem e desenvolvimento sdo coisas
Humana (Labcrono), da  muito complexas”.
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Palestrante do III Grande Encontro da Educagao, evento
promovido pela revista Educagao em agosto de 2017, Louzada,
pos-doutor pela Harvard Medical School, fala a seguir das
contribui¢oes da neurociéncia a educagao, e desfaz enganos,
como a visdo de que a memorizagao é apenas um recurso de
uma educacio conteudista.

Nas ultimas décadas, houve grande avanco
na neurociéncia. Quais as descobertas mais
relevantes?

Esse avango esta muito atrelado ao surgimento de técnicas
que possibilitaram olhar para o cérebro, para a estrutura e
o funcionamento cerebral, para detalhes de mecanismos de
comunicac¢io entre as células, os neurdnios. A partir dai,
pudemos entender um pouco melhor os processos relacio-
nados a aprendizagem, a cogni¢ao, a emogao. A compreen-
sdo que temos hoje da plasticidade cerebral é bastante dis-
tinta da que tinhamos h4 algumas décadas, pois conseguimos
observar as mudangas que ocorrem nao s6 no funcionamen-
to cerebral, mas na estrutura fisica do cérebro. Com isso,
conseguimos compreender o que acontece durante o desen-
volvimento, os processos de aprendizagem.

O que a neurociéncia tem a acrescentar a
educacao?

A compreensio da plasticidade cerebral nos traz mais esperan-
¢a e responsabilidade, principalmente em relacdo aos primei-
ros anos de vida, pois o cérebro se constréi a partir das intera-
¢Oes e experiéncias que a crianca tem. Isso d4 mais importan-
cia & educacéo. Por outro lado, a compreensao de alguns pro-
cessos, como a linguagem e as emogdes, nos permite desenvol-
ver ferramentas de avaliacdo e intervencao em relacdo ao que
esta acontecendo. E, num futuro préximo, talvez tenhamos
diagnésticos mais precoces sobre algumas dificuldades. Na
minha area especifica, hoje conhecemos a importancia do sono,
0 que nao ocorria 20 ou 30 anos atras. Ou seja, a neurociéncia
apresentou a educa¢io mais uma demanda, a de que nos preo-
cupemos com o sono e com os fatores fisioldgicos associados,
como alimentagcio e atividade fisica. Sdo fatores fundamentais
e estudos de neurociéncia tém contribuido para compreendé-
-los. Mas é preciso ressaltar que se trata de uma perspectiva

“NAO DA PARA DEMONIZAR 0 USO DOS DISPOSITIVOS,
COMO TAMBEM NAO DA PARA FALAR QUE VIERAM
PARA AMPLIAR AS CAPACIDADES COGNITIVAS, AINDA
NAO DA PARA SABERMOS QUAIS SAO AS
CONSEQUENCIAS”

que traz contribuigdes,
mas nao traz prescrigoes.
Preocupam certas abordagens
nesse sentido, pois a neuro-
ciéncia nao vai resolver todos
os problemas. Aprendizagem
e desenvolvimento sdo coisas
muito complexas.

Quais os caminhos
para a interacao
entre neurociéncia e
educacao?

A espécie humana se distin-
guiu de outros primatas pelo
fato de termos uma capaci-
dade intelectual distinta. Em
termos individuais, ontoge-
néticos, o que acontece com
o cérebro ao longo da vida,
da gestagdo ao envelheci-
mento, é muito relevante. A
plasticidade faz com que nao
sejamos tao deterministas
em relacao as dificuldades
de aprendizagem, ou de
alguns transtornos. Diante
das evidéncias dessa plasti-
cidade, temos de apostar no
poder da educagio. Costumo
dizer que nds, professores,
somos escultores do cérebro,
temos a capacidade de modi-
ficar a configuragao fisica do
cérebro, nao s6 a funcional.
H4a essa possibilidade de
modificar os processos cog-
nitivos por meio da educa-
¢do0, na perspectiva dessa
ontogénese.

Nao ha risco de um
olhar positivista em
relacao a educacao?
Sem davida nenhuma. Diria
que essa visdo de que, a par-
tir do conhecimento do fun-
cionamento cerebral, vamos
poder modificar e resolver

todos os problemas é ingé-
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nua. Como disse, a neuroci-
éncia nao é prescritiva. Os
estudos de plasticidade mos-
tram que o ambiente de inte-
ragao social é decisivo para
o desenvolvimento. Nao
adianta olhar s6 para o cére-
bro, para as sinapses.
Michael Ruff, pediatra da
Universidade de Indiana, é
bastante critico em relagao
a essa abordagem bioldgica,
e diz que precisamos olhar
mais para o ambiente da
crian¢a e menos para o
ambiente das sinapses. Creio
que devemos olhar para os
dois. Compreendemos bem
como o sistema nervoso fun-
ciona, e isso é muito impor-
tante, por exemplo, para
identificar as dificuldades
mais precocemente. Nao é
questao de defender diagnés-
tico precoce. Mas, falando
de desenvolvimento da lin-
guagem, come¢am a surgir
possibilidades de identificar
altera¢des no funcionamen-
to cerebral que indicam uma
dificuldade futura na aqui-
sicao da leitura e da escrita,
por exemplo. Isso permitira
intervencoes mais precoces.

Muitos educadores
sao contra esse tipo
de avaliacao de
criancas com 4 ou 5

0 que mais influencia
negativamente o
desenvolvimento

cerebral é afome e 0

estresse gerados pela

violéncia e falta de
cuidado parental

anos, por questoes éticas. Como vé

esse problema?

Sempre ha essa questao, e até concordo com isso. Vocé vai
fazer um diagndstico, por exemplo, antes de a crianga ser
exposta ao ensino sistematizado da leitura e da escrita. Mas
nao é fazer um diagnostico da dislexia, e sim identificar
dificuldades do processamento da linguagem oral que podem
indicar dificuldades futuras. Claro que isso ainda ndo é uma
pratica corriqueira, sao ferramentas que estdo surgindo em
laboratérios de pesquisa e que em breve estardo disponiveis.
Nao é diagnoéstico. Por outro lado, temos de enfrentar essa
critica de que isso é determinista, e que vamos fazer diag-
noéstico mais precoce. Em alguns casos, vamos sim. No caso
do autismo, por exemplo, se existirem em breve ferramentas
que possam fazer um diagnéstico mais precoce — e hé cole-
gas otimistas quanto a isso —, sera 6timo, pois a intervencao
serd mais efetiva. Vivemos esse momento em que nao pode-
mos ser ingénuos em relagido ao que a neurociéncia nos
oferece, mas o caminho oposto, de negar a contribuicio que
ela traz, com uma critica de que é uma abordagem excessi-
vamente bioldgica, é algo de que também discordo.

A alta vulnerabilidade, decorrente
principalmente da violéncia, causa que tipo
de consequéncia?

Nos tltimos trés anos surgiram trabalhos — em especial
um publicado na [revista cientifica] Nature Neuroscience,
em maio de 2015 — mostrando a relagao entre a educagao
parental e a estrutura cerebral, notadamente em regides
corticais envolvidas com o processamento da linguagem e
das fung¢des executivas. Outros trabalhos mostram de que
maneira o ambiente favoravel ou desfavoravel altera a
estrutura fisica do cérebro, o impacto que o ambiente nos
primeiros anos de vida tem sobre o cérebro da crianga. Isso
sinaliza a importancia dos primeiros anos de vida, o que
estamos fazendo com as criangas nessa fase, num proces-
so que deixa marcas na estrutura e no funcionamento
cerebral. A questdo mais complexa é como a escola pode
mudar isso, o que pode fazer. E uma questao de politicas
publicas, que precisam ser modificadas, dando apoio a
familia e & escola.

A falta de saneamento basico afeta as
criancas de modo irreversivel?

Em termos de condi¢es desfavoraveis o que mais influencia
negativamente o desenvolvimento cerebral é a fome e o estres-
se gerados pela violéncia e falta de cuidado parental. Claro, a
falta de saneamento pode gerar como consequéncia desnutri¢ao
ou algumas doengas parasitarias, mas, pelo que sabemos da
plasticidade cerebral, irreversivel é uma palavra muito forte.



E o uso dos dispositivos digitais ja na
primeira infancia modifica o jeito de as
criancas aprenderem e pensarem? Quais
consequéncias advém?

E uma questio bastante polémica e recente. Como estudos mais
controlados levam tempo para serem realizados, ndo existe
praticamente nenhum consenso a respeito. Nao d4 para demo-
nizar o uso dos dispositivos, como também nao da para falar
que vieram para ampliar as capacidades cognitivas, ainda nao
dé para sabermos quais sdo as consequéncias. Mas temos algu-
mas preocupacdes e indicativos de que precisamos tomar cui-
dado com isso. Em relagdo ao uso geral de dispositivos eletro-
nicos — uma aluna minha acabou de defender uma tese sobre
isso, relacionada ao sono — é impressionante o nimero de horas
de uso. Quando vi os dados internacionais que dizem que uma
crianca de 8, 10 anos fica entre 10 e 12 horas em contato com uma
tela, achava absurdo. Mas fizemos esse levantamento aqui no
Brasil, um estudo epidemioldgico em Curitiba, e deu 0 mesmo
resultado. Se pensarmos que a crianga passa outras 8 horas
dormindo, ela fica muito mais diante de uma tela do que de
outras coisas. A preocupagao atual no nosso laboratério é com-
preender o que isso significa, o quanto compromete o sono,
como os dispositivos eletrdnicos estao modificando as interagoes
sociais e como isso pode comprometer a capacidade de se colo-
car no lugar do outro, de reconhecer emogées na face do outro
e assim por diante. Mas sdo preocupagodes, pois ainda nao ha
dados que permitam dizer que o uso desses dispositivos faz isso
ou aquilo, assim como ndo ha consenso quanto ao uso de jogos
de acdo de videogames. Se por um lado ha muitas evidéncias
mostrando que o uso de jogos de agio — a maior parte deles tém
tiros e violéncia — pode exacerbar comportamentos violentos,
por outro lado desenvolve habilidades de percep¢ido visual
importantes para o desenvolvimento cognitivo. Temos de olhar
para os dois lados, tentar entender o que esta acontecendo.

E quanto as criancas menores?

O consenso é que antes dos dois anos de vida os dispositivos
tecnolodgicos sao prejudiciais por um motivo mais evidente:
o cérebro foi construido na evolugao por meio da intera¢io
social. As nossas habilidades cognitivas e emocionais depen-
dem da interagdo social. Um dispositivo digital jamais vai
cumprir o papel da interagao social com pais, parentes e
amigos. Tem estudos que mostram isso. Vocé aprende melhor
uma lingua se vocé esta exposto a um professor do que se
estd exposto a um video ou a algum outro dispositivo digital.

Os dispositivos podem de algum modo
facilitar as interacoes sociais?

Eles criam um tipo diferente de interagao social. Se vocé esta
num grupo de WhatsApp falando com 80 pessoas ao mesmo

Ha estudos mostrando
que algumas areas
ativadas ou que tém
funcionamento alterado
em pessoas
dependentes de games
sao semelhantes as
dreas ativadas em
outros tipos de
dependéncia.

tempo, nao esta desenvolven-
do a capacidade de olhar
para o outro e saber o que ele
esta sentindo.

E do ponto de vista
motor, quais podem
ser as consequeéncias
de passar 12 horas a
frente de uma tela?
Hé aumento do sedentarismo.
Cria-se uma dependéncia
semelhante a outros tipos,
como aquela dos psicotrdpicos
ou dos jogos de apostas. H4
estudos mostrando que algu-
mas areas ativadas ou que tém
funcionamento alterado em
pessoas dependentes de
games sdo semelhantes as
reas ativadas em outros tipos
de dependéncia. E uma
dependéncia a mais para a
qual temos de olhar e nos
preocupar. Nao hé davida de
que tém de ser colocados limi-
tes, em termos de horarios e
tempo. Apesar de isso néo ter
sido incorporado ainda aos
manuais de transtornos, ao
DSM [o manual diagnéstico
e estatistico de transtornos
mentais], ja podemos tratar
isso como um tipo de depen-

déncia. E preciso acompanhar.
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Ha muitas criticas
em relacao a
memorizacao na
aprendizagem, mas
ela cumpre um
papel, nao?

Esse foi um dos legados de
algumas mudangas que
ocorreram nas ltimas déca-
das na educacio, entre as
quais a de abandonar toda
proposta que era suposta-
mente conteudista, vincula-
da a memorizagdo. A memo-
rizagdo é a base da aprendi-
zagem. Se olharmos o fun-
cionamento cerebral, vamos
ver que a repeticao é essen-
cial. Essa ideia de “vamos
abandonar por completo a
memorizagao, nada precisa
ser memorizado” vai contra
a logica do funcionamento
cerebral. Quando é que con-
solidamos mais a aprendiza-
gem? Com a repeticao e
quando aquilo que a gente
estd aprendendo tem um
colorido e um contetido emo-
cional, um significado para
avida. Temos de juntar essas
duas coisas. O interessantis-
simo é que o cérebro ja faz
isso. Quando alguma expe-
riéncia nossa é emocional-
mente relevante, ele fica
reverberando isso durante a
vigilia e durante o sono. E
como se o cérebro estivesse
fazendo esse papel de repe-
ticdo. A gente sonha com
aquilo, as vezes nao lembra
que sonha, as redes neurais
que representam aquilo
reverberam isso a servico da
consolidacao. Quando que-
remos memorizar uma coisa
que nio tem relevancia emo-
cional grande, precisamos
fazer essa repeticdo. O que

ainda nao conseguimos resolver é que continuamos a fazer
aquilo que faziamos antes da disponibilidade de informagao
que existe hoje, no mundo, na internet, nas redes sociais.
Precisamos ver o que é mais importante selecionar para
memorizar. E h4, é claro, uma quantidade enorme de infor-
magao que nao precisamos mais memorizar, como gastar
quatro horas para decorar o nome dos 200 e tantos ossos do
corpo. Para isso, basta apertar um botao. E uma boa parte
do que ainda se faz em sala de aula é esse trabalho com um
conteudo que poderia ser deixado de lado.

Selecionar é o mais dificil...

E, ndo tem como pensar no vazio. E preciso priorizar con-
ceitos que se quer trabalhar e que habilidades desenvolver.
Tem de abrir espago para isso. Apesar de todo o discurso,
ainda néo abrimos esse espaco. Precisamos comegar a pen-
sar no que ja esta disponivel, o que nao precisamos memo-
rizar, listas, classificacoes, excesso de informacao. Por outro
lado, hé conceitos fundamentais que temos de memorizar.
A memoéria é a base do individuo, traz o que as experiéncias
deixaram no cérebro, é o que nos constitui como pessoa.

Avaliacoes constantes ajudam?

Todos os dados disponiveis dizem que sim. Revisitar as
informacgdes, contetidos e habilidades é importante.
Costumo fazer uma comparagio quando os professores
me perguntam por que um videogame é mais interessan-
te do que uma aula. Por varios motivos. Nao precisamos
transformar a nossa aula num videogame, mas os jogos
fazem algo sem que a gente perceba, que deveriamos levar
em conta: em primeiro lugar, tém objetivos muito claros,
0 que ndo acontece com as aulas. Vocé passa ou nao de
fase, morre ou nao morre. E o jogador gradativamente vai
incorporando as habilidades. A escola nao faz isso. Nao
avalia sempre, nao dé retorno, ou da apenas no final do
bimestre, do semestre, do ano. Para dar um retorno mais
constante, mais sistematico, tem de avaliar mais. Nao s6
avaliacOes formais, mas de alguma maneira tém de estar
no planejamento da escola avaliagoes mais constantes,
que facam o aluno saber se ele passou ou nao de fase, se
precisa ou nio voltar aquele contetdo, aquela habilidade.

Classes com muitos alunos nao inibem essa
pratica?

Aientra a tecnologia. Ja dispomos de ferramentas de acom-
panhamento, de gestao, de avaliagdo que as escolas ainda
nio aprenderam a utilizar. Boa parte disso pode ser dele-
gada a sistemas de acompanhamento dos alunos. O pro-
fessor pode dispor de relatérios que permitam monitorar
esse processo. €
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ACAQ NO CHAQ
DA ESCOLA

CADA VEZ MAIS, PAPEL DO COORDENADOR PEDAGOGICO SE CONSOLIDA COMO O DE QUEM
AUXILIA OS PROFESSORES A MELHORAR A APRENDIZAGEM DOS ALUNOS, PARTINDQ DAS
QUESTOES CONCRETAS DE SALA DE AULA




Por Camila Camilo

a Escola Municipal Maria Marcolina Xavier,

em Ibitiara, municipio de 16 mil habitantes a

550 quilémetros de Salvador, até 2001 nao

havia formacéao continuada estruturada. A

escola sequer tinha um coordenador pedagoé-
gico exclusivo. Apenas em 2015 foi designada uma profissio-
nal para a instituicao, que deixou de compartilhar o mesmo
coordenador com outras 14 unidades da zona rural da cida-
de. As coisas comec¢aram a mudar quando o municipio ade-
riu ao Projeto Chapada, hoje Instituto Chapada de Educagao
e Pesquisa (Icep). A organizacio desenvolve uma metodolo-
gia de formagio continuada aliada a mobilizacao dos prin-
cipais envolvidos: equipes das secretarias de Educacao,
professores e coordenadores pedagdgicos.

Atualmente, o cargo de coordenador na Escola Municipal
Maria Marcolina é ocupado por Katia Xavier. Ela é respon-
savel por uma organizagao robusta de formacédo em servico,
composta por um Plano de Formagao estruturado a partir do
que os professores e as criancas apresentam. Demandas de
aprendizagem diagnosticadas via avaliagoes externas e inter-
nas também entram. O plano inclui encontros formativos,
oficinas pedagdgicas para todos os professores, acompanha-
mento dos resultados da aprendizagem e reunites de Conselho
de Classe Participativo. Katia é responsavel por um grupo
grande. Ela realiza a formagao continuada de dez professores
do ensino fundamental I, sendo cinco alfabetizadores.

As sequéncias didaticas e demais atividades pedagdgicas
surgem do levantamento das necessidades de cada classe.
Com base nele, e usando resultados de provas como suporte
eventual, é que se organiza o plano de trabalho e seu desdo-
bramento. “Analisamos em conjunto os dados, as producoes
das criangas, os planos de ensino e as rotinas. Depois das
aulas, avaliamos o que deu certo e o que nao funcionou e
pensamos em como modificar. E um constante ir e vir’, expli-
ca Katia. Antes de ser coordenadora, ela era professora e
lembra como os encontros pedagdgicos eram abertos. “Eles

“A VERDADE E QUE 0S CURSOS DE FORMACAO
SAO FRAGEIS, A ESCOLARIDADE BASICA

DOS PROFESSORES NAO E DE QUALIDADE,

0 REPERTORIO CULTURAL DELES E RESTRITO.

E QUANDO ELE VIRA COORDENADOR, O FAZ SEM
FORMACAO PARA 1SSO. DORME PROFESSOR

E ACORDA COORDENADOR!”

Rosaura Soligo, formadora do Instituto Abaporu
de Educacdo e Cultura

eram realizados por pessoas
externas a escola, que faziam
seu trabalho e iam embora.
A gente ficava tentando apli-
car aquilo em sala de aula,
mas nao dava. Assim como a
capacitacdo era geral, 0 nosso
planejamento também aca-
bava sendo”, recorda. Hoje,
ela se orgulha do Ideb (Indice
de Desenvolvimento da
Educacao Bésica) da escola.
Em 2015, eles obtiveram 6,5,
superando a meta de 5,4. O
nimero também é superior
ameédia darede publica bra-
sileira para os anos iniciais
do ensino fundamental: 5,3.

Osresultados corroboram
0 que pesquisas e a pratica
cotidiana nas escolas cada
vez mais indicam: a efetivi-
dade da formacao continua-
da é muito maior, seja para
melhorar as préaticas docen-
tes ou para a aprendizagem
dos alunos, quando realiza-
da a partir de questdes con-
cretas, derivadas de sala de
aula. E a atua¢do de um ou
mais coordenadores peda-
gobgicos é o meio mais eficaz
de direcionar, organizar e
dar unidade a esse trabalho
junto aos professores.

NAO TEM MAGICA

Seja na rede publica de
Ibitiara ou em escolas parti-
culares paulistas (leia texto
nas pags. 16 e 17), os exemplos
s6 apresentam sucesso em
razao de alguns motivos. O
primeiro deles é que a for-
macao dos formadores foi
um investimento estratégico
de redes ou escolas.

Os projetos adquirem
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consisténcia e conseguem
congregar os educadores na
medida em que os proprios
coordenadores pedagdgicos
estejam solidamente prepa-
rados para cumprir seu tra-
balho. Se a formacao inicial
ofertada por licenciaturas e
graduacdes em pedagogia
nao consegue formar bem o
professor, a agdo do coorde-
nador pedagégico s6 pode
ajudar a elevar essa régua se
ele estiver conceitualmente
bem preparado, inclusive em
relagio as diferentes realida-
des que poderé encontrar.
Mas, como vivem ho mesmo
mundo dos professores, nem
sempre os coordenadores
estdo prontos para isso.

“A verdade é que os cursos
de formacgao sao frageis, a
escolaridade bésica dos pro-
fessores nao é de qualidade, o
repertério cultural deles é
restrito. E quando ele vira
coordenador, o faz sem forma-
¢do para isso. Ele dorme pro-
fessor e acorda coordenador.
Isso é grave!”, alerta Rosaura
Soligo, formadora de profes-
sores e coordenadora de pro-
jetos do Instituto Abaporu de
Educacao e Cultura.

Vanessa Umemura, coor-
denadora pedagégica da Emef
Leandro Klein, em Sao
Caetano do Sul, é um exemplo
da diferenca que a formagao
faz. Ela, que esta concluindo
o mestrado em Educacio na
Universidade Municipal Sao
Caetano do Sul, procura estra-
tégias formativas para usar
com a sua equipe e conta com
o apoio do Centro de
Formagao de Professores de
Sao Caetano, para onde vai
quinzenalmente. A oportuni-

Aformacao continuada tem se mostrado sempre mais efetiva quando ligada as
questdes cotidianas de aprendizagem que o professor enfrenta em sala de aula

dade de discutir sua pratica também acontece com o acompa-
nhamento semanal dos assessores do Centro em visitas as
escola. Tudo isso vem dando resultados na instituicao onde ela
trabalha. Agora, Vanessa est4 analisando com a sua equipe de
docentes como otimizar a avaliagao nas disciplinas de lingua
portuguesa e histéria. Ela também esta criando um projeto de
orientagao de estudos para os alunos repetentes e, depois de
diagnosticar problemas na concepgao de prova dos docentes,
concentra esforcos da formagao em servigo para mudar essa
perspectiva. Na pratica, ela est4 construindo com os professo-
res, e a partir deles, solucdes para questdes reais da escola. “Os
professores se sentem ouvidos, importantes e responsaveis. Se
podem participar da solugdo de um problema apontado por
eles, se empenham mais”, conclui.

ROTINA FOCADA

Além da formacgio, os coordenadores pedagdgicos da
baiana Ibitiara foram liberados de tarefas que consumiam



sua jornada diaria e passaram a focar o que de fato importa.
E sabido que nio é assim na maioria dos casos. Com
frequéncia, o coordenador pedagdgico é visto como o niime-
ro dois da gestao e, assim como o diretor da escola, cumpre
o papel de “apagador de incéndios”, “mil e uma utilidades”,
“vigilante da disciplina”, “preenchedor de formularios e
cartilhas” ou, até, “fiscal dos professores”. As expressoes
beiram o engracado, mas escondem a realidade de um dia
a dia atribulado e confuso, com fun¢des mal definidas e
pouco espago para o que mais importa: a articulacdo da
formacéao em servico dos educadores.

As frases foram coletadas em conversas com coordena-
dores pedagdgicos, equipes das secretarias de Educacao,
supervisores e diretores de ensino de quatro estados brasi-
leiros: Piaui, Goiés, Parana e Espirito Santo durante a pro-
ducio da Pesquisa sobre a fun¢ao de coordenagido pedagé-
gica nas escolas publicas de ensino médio, realizada em 2016
pelo Instituto Unibanco e Tomara! Educagao e Cultura.

O estudo da algumas pis-
tas para contextualizar a
questao. Ele revelou que ha
pouca clareza nas leis e para-
metros normativos sobre os
limites do exercicio da pro-
fissdo. Embora existam regis-
tros indicando a cria¢ao de
cargos responsaveis pela fun-
¢ao formativa ja na década de
1980, s6 com a Lei de Dire-
trizes e Bases da Educacao,
em 1996, é que o profissional
se desassocia da articulagio
com a comunidade escolar e
passa a ser visto como respon-
savel pela reflexao e constru-
¢do do projeto politico-peda-
gbgico da escola. Segundo a
pesquisa, o Estatuto do
Magistério, documento que
lista as atribui¢des dos pro-
fessores e coordenadores,
simplesmente néo existe em
sete estados brasileiros: Acre,
Amazo6nia, Rondénia,
Amap4, Tocantins, Paraiba e
Rio de Janeiro.

Em alguns estados, notou-
-se que O cargo se aproxima
da func¢éao do supervisor,
criada durante a ditadura
militar no Brasil (1964-1985).
Isto é, acaba sendo identifi-
cado com, praticamente, um
vigia em vez de um forma-
dor, de fato. “Historicamente
falando, a figura do coorde-
nador como um formador
que apoia os professores é
recente. Ele sempre foi mui-
to visto como um fiscaliza-
dor ou o ocupante de uma
funcao mais burocratica”,
comenta Cybele Amado,
diretora presidente do Icep.
Para ela, a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao (LDB)
deu, de fato, um grande pas-

so para a mudanga da pers-
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pectiva mais comum sobre
afuncao desempenhada por
esse profissional. Mas, o
estabelecimento do horario
de trabalho pedagdgico cole-
tivo (0 1/3 da jornada dedica-
do aos estudos, planejamen-
to e outras tarefas que o
professor desempenha quan-
do ndo esta com os alunos
em sala de aula), uma con-
quista do professorado, sig-
nificou ainda mais. “Ele é

simbolo da luta pela formagao continuada em contexto de
trabalho e representa o enfrentamento de uma tensao sobre
o papel do coordenador pedagdgico, que persiste porque
nao é claramente instituido”, argumenta. Cybele relata ain-
da que, construindo propostas de formagdo com as redes
publicas de ensino no Icep ao longo dos anos, deparou-se
com escolas onde o coordenador pedagdgico sequer existia.

Mesmo onde hé regularizacdo sobre o que faz esse pro-
fissional, ela ndo obrigatoriamente da a ele o papel central
de articulador da formagao em servigo. A pesquisa O coor-
denador pedagégico e a formacao de professores: intengoes,
tensoes e contradi¢oes liderada pela Fundagao Victor Civita
em 2011, mostrou que, nas cinco regides do pais, a grande

ESCOLAS INOVAM NAS PROPOSTAS DE FORMACAO

Tanto instituicdes pablicas quanto privadas de ensino vém apresentando novos
modelos de formacao em servigo, arquitetados pelo coordenador pedagégico e
centrados no que acontece na escola.

Na Escola da Vila, em Sao Paulo, hd um coordenador pedagdgico por segmento,

da educacao infantil até o ensino médio. Eles fazem a gest&o do projeto pedagogico,
sdo responsaveis pela coeréncia e revisao curricular e acompanham o trabalho dos
orientadores pedagdgicos. Estes sdo professores-referéncia que se tornam
interlocutores dos docentes. Ha um orientador por conjunto de séries. Na educagao
infantil, ha trés. No ensino fundamental, ha um para o periodo da alfabetizagéo e do
conhecimento do sistema numérico e outro para os Gltimos anos da etapa. No
fundamental 2, o cargo é ocupado por professores formadores. Eles acompanham o
trabalho dos docentes, questionando, fazendo contribui¢des, propondo outros
agrupamentos e dando sugestdes diversas. Os professores mais novatos se
encontram com o orientador semanalmente. Quem tem mais experiéncia tem
encontros quinzenais e aqueles que estdo ha ainda mais tempo na docéncia podem
solicitar a reunido quando necessario. Nas reunides, ambos discutem as estratégias
de ensino e fazem problematizagdes focadas na pratica.

0 orientador também observa as aulas. Elas podem ser gravadas, inclusive pelo
proprio professor, ou assistidas pessoalmente. “S&o situagdes em comum acordo com
afinalidade de pensar junto. E agéo, reflexdo sobre a aco, reflexdo sobre a reflexao”,
conta Fernanda Flores, diretora pedagodgica da educagao infantil e do ensino
fundamental 1 da Escola da Vila. Semanalmente, a instituic@o realiza uma formacao
para todos os professores. Fernanda conta que, algumas vezes, sao os proprios
professores que planejam as reunides pedagogicas. “Se a gente quer um aluno autor,
protagonista, a gente tem de botar o professor nesse papel também”, afirma.

ESTRUTURA X ESPECIALIDADE

Em algumas instituigdes privadas a estrutura minimiza o dilema do coordenador
pedagégico que tem de lidar com professores de especialidades diferentes da dele.
As instituigoes definem dois profissionais: um especialista e outro voltado aos
aspectos didaticos, a metodologias, questdes de desenvolvimento e até com o
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maioria das atribui¢bes cen-
tra-se na participa¢ao em
diferentes instancias, disper-
sando os objetivos da fungao.
O coordenador pedagdgico
é designado como peca
importante para o funciona-
mento da escola como um
todo e somente nas regides
Norte e Sudeste o aspecto
formativo da funcéo é pre-
ponderante. Outra conclusao
foi que a legislagao dificulta

o seu trabalho a medida que traz um acimulo de tarefas que
priorizam o cotidiano da escola em detrimento da formacao.

FOCO NO CHAO DA ESCOLA

Fato é que, embora sejam atividades importantes do pon-
to de vista institucional, o coordenador pedagégico ndo
deveria se ocupar em substituir professores que faltam,
organizar a entrada e saida de alunos ou se debrugar sobre
questdes administrativas. Cabe a ele papel mais nobre, de
articular a formagao em servico a partir das demandas reais
dos professores, além de desempenhar o papel-chave de
possibilitar um olhar interdisciplinar. “A escola precisa
pensar em si mesma e se organizar olhando para o apren-

contato com as familias. O Colégio
Palmares, em Sao Paulo, é um
exemplo. La ha dois tipos de
coordenadores. Um de area,
responsavel pelos pontos mais
especificos do contelido, pelo
andamento pedagogico do trabalho
e por apoiar os professores na
preparacao de material. E o de
série, que faz a ponte com as
familias e com o todo da escola.
Marilda Britto é pedagoga de
formacéo e trabalha como
orientadora educacional e
coordenadora dos segundos e
terceiros anos do ensino médio. “0
professor dialoga com alguém da
area dele, que tem a mesma
linguagem. Enquanto isso o
orientador, o diretor e o coordenador de série trazem uma visao panoramica da
comunidade escolar”, conta.

A organizagdo é semelhante no Colégio Mabile, onde também h& um coordenador
de area e outro de série. Os dois trabalham juntos. “Ha um coordenador de area por
disciplina e eles analisam o curriculo, os pressupostos didaticos e estabelecem
didlogo com a direcdo e com os coordenadores de séries. Estes, por sua vez,

Atividade formativa no
Colégio Madbile, em Sdo
Paulo, quando os
docentes da escola
receberam a psicéloga
Luciane Gonzales, que
falou sobre “Sexo,
identidade de género e
orientagao sexual”:
busca por conhecer o
universo dos jovens

atendem as criangas e 0s pais e organizam os projetos pedagagicos”, explica Cleuza
Vilas Boas, diretora do ensino fundamental do Colégio Mabile, na capital paulista. Na
capacitacao do colégio, os professores de cada série se rednem uma vez por
semana. Eles tém 100 minutos para discutir curriculo, estabelecer didlogos, propor
reflexdes e outros 100 minutos com os coordenadores de série para ajustar os
projetos a faixa etaria e para as capacitagoes.
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dizado. O coordenador peda-
gogico faz isso e tem o dire-
tor, com perfil mais admi-
nistrativo, como parceiro”,
argumenta Cybele.

Nao se trata apenas de
fazer acontecer o horéario de
trabalho coletivo pedagogico
ou de estimular os docentes
a realizarem cursos fora da
escola. Mas de promover a
reflexao e o aperfeicoamento
profissional em contexto de
trabalho, a partir das deman-
das reais que os professores
de cada unidade tém.

O modelo vai na contra-
mao da formagéao pontual,
liderada por muitas redes de
ensino, que é baseada em
temas ndo necessariamente
afinados com as necessida-
des verdadeiras dos profes-
sores. “A formacao deve par-
tir sempre de um levanta-
mento das demandas da
escola para, a partir delas, se
pensar em uma solu¢ao”,
defende Rosaura, do
Instituto Abaporu. De acor-
do com ela, a formagdo em
servico mais recorrente no
pais nao se volta ao chao da
escola, nem identifica quais
os principais problemas a
serem solucionados. Além
de as secretarias nao organi-
zarem suas politicas pablicas
dessa maneira, os gestores,
tanto das escolas quanto das
redes, sofrem pressdo para
apresentar resultados. “E
ranking, avaliagdo externa e
os muitos ‘tem que’ da edu-
cacdo. Isso produz uma cor-
rida por respostas de curto
prazo. E gera pressa por uma
formagao simplista, que ndo
soluciona o aprendizado dos
estudantes”, aponta.

PRATICA PARA PENSAR A TEORIA

Nas situacdes em que a formagao continuada se da na
escola, o modelo tradicional se inverte. Em vez de assistir a
uma palestra sobre um tedrico ou um tema didatico e, em
algum momento, relacionar o contetido com o que se vive
em sala de aula, é o trabalho vivido que se sobrepde.

Débora Rana, formadora de professores e coordenadores
pedagodgicos das redes publica e privada, exemplifica: “O
coordenador pedagégico foca a pratica. Ele orienta o pro-
fessor a registrar o qué e como ensina aos alunos e o registro
vira objeto de discussdes e analises. A partir dai, eles se
apropriam da teoria para encontrar caminhos para as situ-
acOes diagnosticadas”. A especialista lembra que a formagao
em servico nao substitui a inicial. Ela se faz em cima de um
trabalho que ja est4 acontecendo. “Nao se trata s6 de sentar
e expor o que foi feito. E pegar o planejamento, contrapor
com os objetivos previamente tragados, analisar o que foi
realizado, pensar como as criangas fizeram o proposto, quais
foram as intervengées. E todo um cenario para entender o
que foi feito e buscar meios para avancar”, destaca.

A proposta destoa do modelo baseado em cursos curtos
ou oficinas pontuais. Débora conta que na rede privada é
comum a escola pagar para um ou outro professor participar
de um curso sobre um tema especifico e depois pedir que
ele, ao regressar a escola, divida a experiéncia com seus
colegas. A intenc¢ao, nesse caso, é boa, mas ainda é diferen-
te do que se propde com a formagao centrada na escola: uma
discussdo com base na realidade do ensino que usa a ciéncia
e o conhecimento académico como suporte para um aspec-
to preciso do trabalho docente. Isso néo significa que estu-
dar temas relevantes a area nio tenha seu valor. E sempre
valido que o professor, cuja agao docente sempre ira de algu-
ma forma se beneficiar da amplia¢do de seu repertério cul-
tural, estude temas relativos ao seu campo de atuagio ou da
cultura em geral. Mas, como proposta de formagao continu-
ada, o caminho mais eficiente é partir do que acontece em
sala para repensar a teoria, realimentando-a, e depois fazer
o caminho inverso novamente.

O coordenador pedagdgico (vale lembrar, com tempo dedi-

“PESQUISAS MOSTRAM QUE ESCOLAS COM
MELHORES RESULTADOS APOSTAM NO
FORTALECIMENTO DE SUAS EQUIPES. E NECESSARIO
QUE EXISTAM ESPACOS DE COLABORAGAO NOS
QUAIS TODOS POSSAM PLANEJAR, PREPARAR

MATERIAL E CONSTRUIR A IDENTIDADE DA ESCOLA”
Cybele Amado, diretora do Instituto Chapada

de Educacao e Pesquisa
__________________________________________________________________________|



cado a formagao) é peca-chave nesse processo. E ele quem
tem a possibilidade estratégica de mobilizar os docentes,
organizar uma rotina de observagao de aulas e encontro com
professores, agendar reunides com o grupo para contribuicao
coletiva e pesquisar os referenciais e estratégias que podem
ajudar todos a avan¢arem na maneira como ensinam.
Organizar desse jeito a formacdo em servigo é uma ten-
tativa de atacar alguns problemas recorrentes do campo
educacional, como o isolamento do professor. “Ha muitas
pesquisas mostrando que escolas com melhores resultados
apostam no fortalecimento de suas equipes. E necessario
que existam espacos de colaboracao nos quais todos possam
planejar, preparar material e construir a identidade da esco-
la”, aponta Cybele, do Icep. Isso vai na contramio da tradigao
escolar, na qual os professores dividem pouco o que fazem,
raramente tiram ddavidas ou usam outros colegas como
referéncia. Para o bem ou para o mal, o que o professor faz
com os alunos fica restrito as quatro paredes da sala de aula.
Outra barreira a ser rompida é a resisténcia dos proprios
docentes, especialmente aqueles dos anos finais do ensino
fundamental ou do ensino médio. A Pesquisa sobre a fun¢io
de coordenacao pedagdgica nas escolas ptiblicas de ensino
médio trouxe a tona o nao reconhecimento do papel forma-
tivo dos coordenadores pedagdgicos por parte dos profes-
sores especialistas. Como os coordenadores raramente vém
da mesma area do professor, ndo se cré que eles possam

contribuir para opinar sobre
o formato das avalia¢ées ou
que tenham conhecimento
técnico parajulgar os planos
de aula. O mesmo estudo
defende que o coordenador,
de fato, nao traz o saber de
cada disciplina. Nem seria
possivel. Mas ele carrega os
instrumentos didéaticos (téc-
nicas de ensino e métodos
para organizar a turma,
entre outros saberes) que a
formacao inicial dos profes-
sores especialistas quase
sempre nao fornece e que sio
indispenséaveis.

&

Matéria
originalmente
publicada na
revista Educacao,
edicdo243

Aacéo do coordenador para
reunir os professores faz com
que eles criem mais referéncias
entre seus colegas e ndo se

vejam isolados
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COMO

ESTUDAR

CRIAR IMAGENS MENTAIS PARA MEMORIZAR TEXTOS, EXPLICAR O CONTEUDO LIDO PARA S|
MESMO, PLANEJAR UM CRONOGRAMA PARA SE DEDICAR A CADA DISCIPLINA... HA MUITAS
MANEIRAS DE ESTUDAR. E ELAS PODEM SER A DIFERENCA CRUCIAL ENTRE ALUNOS BEM-
SUCEDIDOS OU NAO NAS ESCOLAS E UNIVERSIDADES. UMA REVISAO DA LITERATURA
CIENTIFICA SOBRE TECNICAS DE ESTUDO DESTACOU AS ESTRATEGIAS QUE MELHOR
FUNCIONAM — E TAMBEM AS ARMADILHAS MAIS COMUNS

Por Leonor Bezerra Guerra

iversos fato-

res tém sido

associados a

aprendiza-

gem, mas
ainda sdo poucas as pesqui-
sas que se propdem a anali-
sé-los em conjunto. Diante
desse cenério, a ciéncia cog-
nitiva oferece uma lista
robusta de fatores que
influenciam os processos de
aquisi¢do de conhecimento.
Nesse sentido, procuramos
fazer uma revisao de varias
pesquisas que avaliaram
a eficacia de diferentes téc-
nicas de aprendizagem.
Buscamos identifi car quais
delas estao mais relaciona-
das ao desempenho dos alu-
nos e podem ser boas predi-
toras de sucesso académico.

Medidas de préaticas de estudo — chamadas também de
habilidades, estratégias ou técnicas de estudo — podem servir
de ferramentas diagnésticas para auxiliar os professores a
identificar os alunos que precisam de ajuda extra, além de
proporcionar melhor consciéncia dos pontos fortes e fracos
do estudante e, consequentemente, maneiras de aprimorar
sua aprendizagem. Préticas de estudo podem ser amplamen-
te definidas como comportamentos usados para adquirir,
organizar, sintetizar, avaliar, recordar e utilizar informacoes.
Esses comportamentos incluem gerir o tempo; estabelecer
metas; selecionar o qué, como e onde estudar; tirar boas
notas; ler; e avaliar a si mesmo. Os pesquisadores dividiram
varias praticas especificas de estudo em quatro categorias
principais: com base na repeti¢ao (como flashcards — cartoes
com pontos-chave de determinado contetido ou com questdes
que ajudam a lembra-lo) ou na cognicao (como estudar com
um amigo), processuais (como administrar o tempo) e meta-
cognitivas (como fazer testes para avaliar o préprio conhe-
cimento), que serdo exploradas logo adiante. Considerando
o vinculo 6bvio entre estudar e aprender (estabelecido pelas
altas notas em exames e cursos), um grande mercado de
“autoajuda” se propde a atender estudantes a procura de dicas
de estudo. O estilo e a base empirica dos materiais disponiveis



variam muito. Muitos guias abordam topicos como a teoria
das inteligéncias multiplas (segundo a qual a aptidao para
disciplinas é diferente entre as pessoas — por exemplo, algu-
mas se saem naturalmente melhor em ciéncias exatas, outras
no campo da linguagem), estilos de aprendizagem e gestao
do tempo. Invariavelmente, oferecem estratégias passo a
passo para dinamizar a leitura, aprimorar a memoria e ter
sucesso nos testes. Alguns guias incluem evidéncias empiri-
cas para dar solidez as recomendagdes, apesar de a maioria
nio fazé-lo. Um exemplo sdo os livros escritos por Cal
Newport, professor de ciéncia da computagao na Universidade
Georgetown, que oferecem dicas baseadas em entrevistas
com alunos que alcan¢aram notas altas na universidade.
Muitos desses guias sdo direcionados para o ensino médio
ou para o primeiro ano de faculdade e trazem titulos suges-
tivos, entre eles Como se tornar uma superestrela no ensino
médio e Como vencer na faculdade.

PSICOLOGIA DO ESTUDO

Ha intimeros fatores associados com o desempenho aca-
démico dos alunos: motivagao para atingir metas académi-
cas, influéncias do contexto, envolvimento social na escola
e universidade e percepgao de apoio familiar e social sdo

alguns deles. Além de esfor-
¢o, habilidades e habitos de
estudo e autoeficacia. Em
uma das revisdes mais
abrangentes da literatura
cientifica sobre técnicas de
estudo, que analisou mais de
700 artigos, o professor John
Dunlosky e seus colegas da
Universidade Estadual de
avaliaram a eficacia de dez
métodos que, de acordo com
as pesquisas, mais influen-
ciam a aprendizagem. Os
autores classificaram a “uti-
lidade” dessas técnicas com
base na eficicia de uso para
diferentes alunos, discipli-
nas, critérios de tarefa e con-
textos educacionais, além de
considerar as dificuldades
para executa-las. Elegeram

dez técnicas que ajudam a
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aprendizagem, embora elas
variem em relagido a “utili-
dade” (o quadro ao lado deta-
lha cada uma delas). Por
exemplo, resumos, destacar
trechos com marca-texto,
memorizagio de palavras-
-chave, releitura e criagdo de
imagem mental para enten-
der contetidos sao conside-
radas de baixa utilidade.
Interrogatério elaborativo,
autoexplicacio e pratica
intercalada estio na catego-
ria de técnicas com utilidade
moderadas. Constatou-se
que o interrogatério elabo-
rativo é eficaz para memori-
zar informagdes factuais. Ja
a autoexplicagido estd mais
relacionada a necessidade de
aprender uma tarefa especi-
fi ca que envolva entender
varias etapas — por exemplo,
em tarefas em que era preci-
so compreender e aplicar
instrucoes dadas pelos pes-
quisadores. Por fim, os pes-
quisadores identificaram
uma categoria final de téc-
nicas de alta utilidade: os
“testes simulados” e a “pra-
tica distribuida”. Um estudo
conduzido pelo préprio
Dunlosky em 2011 constatou
que as simulagdes de testes
sdo mais eficazes quando o
professor revisa o contetdo
em periodos espacados de
tempo, trazendo a oportuni-
dade de o estudante relem-
brar conceitos basicos por ao
menos trés vezes. Logo, recu-
perar as informagdes antes
da prova revelou-se um pre-
ditor de que seriam relem-
bradas no teste. Em relagao
ao teste simulado, alguns
alunos com bom desempe-
nho costumam estudar de

DICAS PARA OS PROFESSORES

DESCOBRIR COMO 0 ALUNO ESTUDA

Sugestdo de perguntas: Vocé leu os capitulos
que indiquei, antes de fazer a prova? Leu antes de vir
para a aula, depois ou somente antes do teste?
Quanto tempo de estudo dedicou para fazer a prova?
Leu os capitulos uma vez ou mais? (Essas perguntas
permitem inferir a frequéncia com que visitam o
conteddo e verificar o quanto a repeticdo esta
relacionada a formacao e a evocagdo de memorias).

OBSERVAR A PRESENCA EM AULA

E 0 HABITO DE TOMAR NOTAS
Considerando primeiramente que o aluno frequenta as
aulas regularmente, vocé pode perguntar o seguinte:
Vocé revisa suas anotacdes apds a aula para corrigir
erros? Compara seus registros com os de outros
estudantes? Onde vocé se senta na sala de aula? Talvez
seja interessante avaliar as anotagdes do aluno e
sugerir mudancas (por exemplo, deixar mais espago,
usar topicos, anotar exemplos utilizados pelo professor).

SUGERIR COMPORTAMENTOS SAUDAVEIS

Procure saber quantas horas de sono o aluno
costuma ter, o quanto dormiu antes da prova e se faz
exercicio e se alimenta adequadamente (varios
estudos ja comprovaram o papel essencial do sono
para a formacao de memérias).

RECOMENDAR TUTORIA

Se ha essa possibilidade, busque incentivar.
Caso contréario, vocé pode perguntar se o aluno
tentou estudar com colegas.

DISCUTIR RECONHECIMENTO

VERSUS CONHECIMENTO
Tente descrever a diferencga entre (1) ler a matéria o
suficiente para “reconhecer” o conteido como
familiar e, prematuramente, concluir que conhece o
assunto e o entende e (2) realmente compreender e
assimilar. (Vocé pode até mencionar os trabalhos do
psicdlogo Hermann Ebbinghaus sobre os beneficios
do overlearning — estudar o tema além do que é
exigido para memoriza-lo ajuda a fixar as
informagdes ainda mais — ou abordar o curse of
knowledge — maldi¢do do conhecimento — para
demonstrar que, ao contrario do que acreditam




Orientacdes para identificar como os alunos estéo estudando e intervir de maneira positiva.

muitos alunos, ndo basta ter assistido a uma aula ou ter a possibilidade imediata de
pesquisar algo na rede ou no material didatico para dominar o assunto.)

ESTIMULAR A AUTOAVALIACAO

Existem questionarios cientificos gratuitos de autoavaliagao da aprendizagem.
0 projeto Enhancing Teacher Learning (ETL) oferece ferramentas de mensuragéo que
permitem que o aluno perceba como esta estudando e o que pode melhorar—como o ETL
Learning and Studying Questionnaire (LSQ) e o Approaches and Study Skills Inventory for
Students (ASSIST). No caso, estdo em inglés, mas podem ser adaptados para o
portugués. Disponivel em www.etl.tla.ed.ac.uk/publications. html#measurement.

COMPARTILHAR ESTRATEGIAS QUE FUNCIONAM

0 professor John Hattie reuniu pesquisas de mais de 800 metanalises
relacionadas com o desempenho educacional. Ele entdo registrou o impacto dos
efeitos de diferentes agdes. Intervir para aprimorar comportamentos relacionados
com os estudos revelou-se um fator altamente significativo. Essa metanalise e
outros trabalhos sobre técnicas de estudo mostram que estratégias especificas
(explicadas no quadro da pag. 50) sdo empiricamente comprovadas para dar
resultados. Compartilhe com os alunos.

ACONSELHE SOBRE 0 QUE NAO FAZER

Pesquisas anteriores sugerem que os estudantes costumam fazer alguns
“desvios perigosos”: técnicas de estudo que podem nao ser benéficas e envolvem
mais tempo de dedicacdo do que outros métodos mais eficazes. Infelizmente, esses
deslizes podem representar comportamentos de estudantes com maior dificuldade
académica. E importante, entdo, que o professor alerte sobre técnicas pouco
eficazes e que despendem tempo, como destacar trechos com marca-texto e reler
anotacdes, e explique que ha estratégias comprovadamente mais efi cazes.

AVALIAR 0S COMPORTAMENTOS DE ESTUDO DE SEUS ALUNOS

Busque correlacionar os habitos dos alunos com os resultados de exames e identifi
car quais comportamentos estdo associados com pontuagdes mais altas. Vocé pode
compartilhar isso com os estudantes para ajuda-los a modificar habitos educacionais.
Por exemplo, o autor deste texto, Regan Gurung, criou uma Lista de Verificagao de
Comportamento de Estudo, com 35 itens, baseada em pesquisas anteriores e entrevistas
com estudantes. Publicada no Journal of the Scholarship of Teaching and Learning, a
lista esta disponivel online (em inglés): josotl.indiana.edu/article/viewFile/1734/1732.

NAO ESPERE SOLUCOES MAGICAS

E importante ter em mente que ndo hé estratégias que funcionam o tempo
todo e para todos os alunos. Diferentes exames exigem abordagens distintas. E
possivel que testes de maltipla escolha de uma disciplina na area de humanas exijam
apenas comportamentos basicos de estudo, enquanto exames que demandem
raciocinio l6gico requeiram habitos diferentes.

Fonte: Improving students’ learning with eff ective learning techniques: promising directions from cognitive
and educational psychology. J. Dunlosky e outros. Psychological Science in the Public Interest, 2013.

forma planejada, dedicando
um tempo especifico para
cada contetdo que devem
aprender, uma técnica
conhecida como prética dis-
tribuida. Um exemplo de
como o estudante pode lan-
¢ar mao dessa técnica clas-
sificada como altamente efi
caz sdo os ja referidos flash-
cards. Aqueles que escolhem
essa alternativa costumam
testar a si mesmos de tempos
e tempos, recuperando as
informagoes. De acordo com
a revisdo, pausas sdo bem-
-vindas: alunos que estuda-
ram os contetudos de forma
espacada mostraram melhor
desempenho, sem ordem
predefinida de como aplica-
ram a pratica distribuida.
Uma leitura minuciosa da
revisao de Dunlosky revela,
no entanto, que a classifica-
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APRENDIZAGEM

10 TECNICAS DE APRENDIZAGEM

AVALIADAS PELA CIENCIA

0 professor John Dunlosky e seus colegas da
Universidade Estadual de Kent fi zeram uma revisao
de 700 artigos da literatura cientifi ca sobre técnicas
de estudo. Elegeram dez métodos e classifi caram
sua efi cacia em alta, moderada e baixa.

POUCO UTEIS
Resumos: escrever sinteses (de varios tamanhos)
sobre contelidos que deseja aprender.
Destacar/sublinhar: marcar partes
potencialmente importantes de conceitos a

serem compreendidos durante a leitura.
Palavras-chave: usar palavras-chave, simbolos e
imagens mentais para associar contetdos literais.
Criar imagens para texto: tentar formar fi guras
mentais sobre o tema enquanto € ou escuta.
Releitura: reestudar o contetdo ap6s uma leitura
inicial.

EFICACIA MODERADA

Interrogatério elaborativo: explicar o porqué de

um fato ou raciocinio. Estimula o estudante a
estabelecer conexdo entre informagaes, criando um
sentido para o que esta sendo aprendido.

Autoexplicacao: relacionar novas informacoes a

informacdes ja conhecidas ou detalhar os passos
dados durante a resolucao de problemas.

Pratica intercalada: estudar diferentes tdpicos

da mesma matéria ou mesclar disciplinas menos
complexas com outras mais complexas em uma Unica
sessdo de estudos.

MAIS EFICIENTES
Testes simulados: fazer um autoteste ou simular
exames sobre temas que deseja aprender.
Aplicativos como o Go Congr, que permite criar testes
e fl ashcards, podem ser Uteis.
Pratica distribuida: dividir o contetdo a ser
estudado ao longo do tempo (uma ou mais
sessdes sobre um mesmo tema com tempo
determinado). Quanto mais revisdes, maiores as
chances de lembrar a matéria.

Fonte: Improving students’ learning with eff ective learning
techniques: promising directions from cognitive and educational
psychology. J. Dunlosky e outros. Psychological Science in the Public
Interest, 2013
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¢ao de utilidade dos dez métodos de aprendizado analisados
se baseia, em parte, na quantidade de pesquisas anteriores
sobre cada técnica em particular. Assim, alguns métodos
com aproveitamento baixo e moderado (como destacar com
marca-texto) podem ter sido classifi cados como “de baixa
utilidade” porque ha poucos estudos a respeito. Além disso,
nenhuma pesquisa avaliou todas as técnicas simultanea-
mente. Um es tudo de 2012, publicado apds a revisdo de
Dunlosky, porém, abordou essa lacuna ao incluir as dez
técnicas num tinico experimento, além de contemplar outros
fatores académicos importantes como as aulas, o professor
e expectativas de notas altas mesmo com desempenho bai-
x0. Na pesquisa liderada por James Groccia, da Universidade
Auburn, no Alabama, 97 estudantes universitarios respon-
deram uma pesquisa online sobre os dez métodos de apren-
dizagem. As perguntas buscavam relacionar o quanto um
aluno utilizava uma técnica especifi ca com sua média geral
nos cursos (GPA, na sigla em inglés), pontua¢ao no American
College Testing (ACT) e as notas nas provas. Algumas téc-
nicas de aprendizagem corresponderam ao grau de utilida-
de identifi cado por estudos anteriores (por exemplo, testes
simulados), enquanto outras técnicas nao (como foi o caso
da pratica distribuida). Anélises de regressio mostraram
que a autoelaboragio se relacionava de forma

positiva as pontuag¢des nos exames; ja o interrogatério
elaborativo e a criagdo de imagens textuais mostraram ser
preditores negativos em rela¢do aos resultados das provas.

O QUE DE FATO AJUDA

A maior parte do que as pessoas acreditam que auxilia na
aprendizagem de fato ndo ajuda. Néo, estudar sempre no mes-
mo lugar ndo é necessario para a aprendizagem ideal. Nio,
fazer varias marcagoes no texto ndo é uma estratégia muito
util. Nao, gastar tempo relendo a matéria nao é o melhor jeito
de usar o tempo — em vez disso, os alunos podem testar a si
mesmos em relacdo ao assunto. Muitas das boas estratégias
nao sdo o que muitos esperariam. Nao se trata de senso comum,
mas também nao é nenhum grande segredo (frequentemente
estao escondidos nas paginas de revistas cientifi cas). Ainda
assim, muitos ndo conhecem esses métodos ou néo os usam.
Existem préticas que podem realmente ajudar. Mas néo esque-
camos: exigem esforco. A ciéncia cognitiva se resume a isto:
vocé tem de ter claro o que vocé precisa saber (olhar para o seu
programa de estudos), o que vocé realmente sabe (teste a si
mesmo) e o que vocé nao sabe (veja seus resultados). Parece
simples, mas este talvez seja o conjunto mais importante de
habilidades que os estudantes podem ter — habilidades meta-
cognitivas. Quando os alunos tém muito a aprender, o conteti-
do precisa ser sistematizado. Eles devem planejar quando vao
estudar para cada curso. Devem, também, se organizar (por



exemplo, colocar lembretes no telefone, baixar um aplicativo
de afazeres, como o Wunderlist, ter uma agenda ou fazer um
cronograma) para ajudar a colocar em préatica o plano e a moni-
torar o progresso. Os alunos devem ter tempo para refletir sobre
o quanto estdo aprendendo e testar a si mesmos. Devem avaliar
sua aprendizagem e ajustar os planos quando necessario. Esse
é o ciclo metacognitivo. Também vale usar o processamento
profundo. Em vez de ler contetidos para memorizar fatos (cha-
mado processamento superficial), os alunos podem aprender
a traduzir o assunto com as proprias palavras. Podem encontrar
temas e conexdes com outras matérias que estudam. E pensar
em exemplos. Uma boa estratégia é refletir sobre como o conhe-
cimento pode ser aplicado na prépria vida. Todas essas formas
de processamento profundo ajudam a aprender melhor. Os
estudantes devem se certificar de manter uma mentalidade
propicia para a aprendizagem. O fato é que o conhecimento
nao é fixo. A inteligéncia pode ser desenvolvida e, assim, apri-
morada. Podemos ficar mais mentalmente 4geis. Nao estamos
limitados aquilo com que viemos ao mundo (algumas pessoas
obviamente ndo nascem sabendo mais que outras). Ter uma
mentalidade fixa sobre as proprias possibilidades pode ser
prejudicial. Pessoas que acreditam que a inteligéncia nao é
maleével tendem a se esfor¢car menos depois de tirar notas
baixas em um teste. Aquelas que sao adeptas da ideia de que é
possivel expandir os proprios potenciais e de que aprender
envolve dedica¢io, automaticamente se esforcam mais. Nesse
sentido, aprender mais e melhor implica antes de tudo uma
mudanga de perspectiva. Por fi m, os professores precisam saber
se as recomendagdes que dao aos alunos sdo comprovadas
empiricamente e se funcionam em uma sala de aula real.
Ou seja, estudos de laboratdrio controlados nao dao respostas
definitivas. Pedir aos alunos que completem um inventario de
habilidades de estudo (veja o item 6 do quadro na pag. 23) apds
o primeiro exame pode servir de ponto de partida para discu-
tir habitos; bem como reservar algum tempo de aula para abor-
dar a variedade de técnicas de estudo disponiveis e, entio,
detalhar exatamente o que envolve cada método pode ajudar
muito os alunos a se sairem melhor. Esperamos que as sugestoes
aqui listadas (quadros das pags. 22 a 24) sejam uteis quando o
préximo estudante lhe perguntar como deve se preparar para
o0s exames e, mais ainda, que o desempenho dele melhore como
resultado de suas recomendacoes. €
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PROFESSOR NA
SALA AO LADQ?

A FRENTE DUMA TURMA GRANDE, E DIFICIL PERCEBER COMO 0 ALUNO REAGE AS
EXPLICACOES. POR ISSO, NUMA ESCOLA EM SAQ PAULO, 0S PROFESSORES TEM UM
TRATO: DEIXAR QUE UM COLEGA VEJA SUA AULA E APONTE DEFEITOS

Por Danielle Ferreira

ma vez por més, Dalson Alves de Lima Graga,

professor e coordenador de matematica no

Colégio Albert Sabin, em Sao Paulo, assiste a

aula de algum colega. Faz trés anos um pro-

fessor se pde na posicao de aluno para depois

contar o que viu e o que notou durante a aula. No inicio,

algumas pessoas pensaram que a diretoria arquitetou um

disfarce para a caga as bruxas. “Acharam que iam assistir

as aulas porque queriam demitir gente”, diz Dalson. “Mas a

intencdo era o contrario: era qualificar os professores.” Apds

o professor se convencer de que nao hé tramoia, no entanto,

ha outro empecilho: como criticar sem magoar? O professor

ja vive sob a dura mira dos alunos. Ouvir criticas de outro

professor pode fazé-lo se sentir minimizado. “Sabemos que

eles ddo o melhor de si, mas a instituicao quer que deem

aulas melhores. Dai cabe ao gestor dar um retorno sobre as

aulas de uma forma produtiva tanto para quem est4 assis-
tindo como para quem ¢é assistido.”

Imagine se o professor de geometria no 8° ano pode criticar

a aula de analise combinatéria no ensino médio? Pode sim.

“Muitas vezes o professor nao enxerga tudo que ocorre duran-
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te aaula”, diz Dalson. “Ele tem a visdo limitada da lousa para
tras.” Mas, para essa troca funcionar bem, ele deve estar aber-
to a criticas e deixar claro se a aula do dia sera sobre aplicages,
teoria ou resolucao de problemas. Com isso em mente, o
colega pode diferenciar uma aula mais dindmica e agitada (a
de problemas) duma mais tradicional (a tedrica) e entao ava-
liar se o professor adotou uma boa estratégia naquele contex-
to. Dalson também acha importante o observador dar seu
parecer o mais rapido possivel, pois o passo seguinte é com-
binar as mudangas para a préxima aula, na qual o professor-
-observador pode avaliar se a mudanca surtiu efeito.
Dalson conta que, nos Estados Unidos, os professores do
projeto Math Circle tém um modelo muito interessante de
assisténcia em seus cursos de matematica. Em 2013, Dalson
participou desse projeto no qual professores dao cursos
extracurriculares de matematica. L4 os professores podem
assistir aulas de duas formas: Um professor ensina um gru-
po de 15 alunos, enquanto outro professor observa. Ou um
professor apresenta um problema de matematica para a
turma resolver, enquanto nove professores acompanham
em siléncio a intera¢io da classe. Neste caso, o siléncio é



importante para deixar os alunos mais a vontade — pois
que aluno ousaria levantar a mao numa sala com dez pro-
fessores? Assim, quietinhos, os professores ouvem as hipé-
teses e as discussdes dos alunos, anotam como reagem,
classificam as dificuldades. “O mais bacana dessa experi-
éncia é o feedback. Quando a aula acaba, cada professor faz
uma fotografia do que viu durante a aula.”

FORMIGA E CUPIM

Quando estava nos Estados Unidos, Dalson propés o
seguinte probleminha a uma turma de jovens:

Problema. Num tijolo maci¢o de superficies lisas, uma
formiga sente que ha mel por perto. O tijolo mede 30 centi-
metros de comprimento por 12 de altura e 12 de largura. A
formiga (veja o ponto F na figura 2) estd no meio duma face
lateral do tijolo a um centimetro da face inferior do bloco,
enquanto a gota de mel (veja o ponto M na figura 2) estd no
meio da face oposta a da formiga, mas a um centimetro da
face superior. Qual o caminho mais curto para que ela che-
gue até o mel?

Fig.1
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No inicio, o estudante acha o problema simples e ébvio:
basta a formiga subir 11 centimetros até o topo do tijolo, andar
em linha reta até a face onde est4 o mel e descer um centime-
tro até o destino: I + 30 + I1 = 42 centimetros. Mas logo descon-
fia duma solu¢do melhor, talvez usando a face lateral do tijo-
lo como atalho. Ele imagina a formiga fazendo varias rotas
sobre o tijolo e sente a necessidade de por aquilo no papel.
Pega um papel quadriculado para tragar uma figura perfeita,
mas fica frustrado: listar e comparar os varios trajetos dara
muito trabalho. Decide entdo acabar com o problema do
problema: tirar uma dimensao da figura. Faz um desenho do
tijolo como se fosse uma caixa de papelao estatelada no chao.
Ao vé-lo planificado, como na figura 2, reconhece uma das
no¢des mais bésicas da geometria plana: a menor distancia
entre dois pontos é uma reta. Feito isso, usa o teorema de
Pitdgoras para encontrar o comprimento de FM.
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Apbs a aula, Dalson ouviu a opinido e as sugestdes tanto
dos professores como dos alunos. Leu varios bilhetes de
alunos surpresos com o jeito de usar o teorema de Pitagoras.
Dalson também se lembra de uma aluna que teve dificul-
dade em interpretar a questao, pois achava que podia tragar
alinha de F até M por dentro do tijolo, como se a formiga
fosse um cupim. “Muitas vezes quando a gente propde o
problema, pensamos: é claro que o aluno vai perceber que
a formiga caminha pela face.” Dalson entao improvisou um
jeito de explicar o problema gragas ao comentario do pro-
fessor que assistia a aula.

Professores acabam se acostumando a ensinar os mesmos
conceitos todo ano e isso pode gerar dois problemas. Com o
tempo o professor se acostuma a ver esses conceitos como
fragmentos sem conexao entre si. E quando o aluno tem difi-
culdade com algum assunto, o professor nao sabe em que
etapa do aprendizado surgiu o problema. Dalson da aulas
para a turma do 9° ano e para o tltimo ano do ensino médio,
além de coordenar o departamento de matematica. Para ele,
o projeto de assisténcia também ajuda o professor-observador
a ter uma visao mais panoramica do contetido ao longo das
séries e de como os alunos estao aprendendo durante essas
etapas. “Aqui no colégio ja consegui identificar uma dificul-
dade que surge no 7° ano. Em casos assim, preciso pedir ao
professor para reforcar o assunto naquele ano ou mudar a
abordagem da aula”, diz Dalson. “Assim evito uma bola de
neve que ficaria enorme la no ensino médio.”
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PLANEJADO




Por Luiz Costa Pereira Junior

palavra é “amor”. Vocé vai improvisar duran-
te dois minutos. O comando é dito pela pro-
fessora, e os dois homens em um pequeno
palco comegam a discorrer nervosamente
sobre o tema. A expressdo corporal muda o
estado de conforto. Agora eles estdo tensos e, mesmo sem
perceber, balangam de um lado para o outro, para frente e
para tras, enquanto procuram por palavras.

A cena é parte de um curso de oratéria do Clube da Fala,
no Rio de Janeiro, em um dos diversos exercicios que os alu-
nos fazem para desenvolver a habilidade de improvisar na
retdrica. A sala vai enchendo progressivamente, e chega a
vez de novos pupilos encararem o palco. Primeiro sobe um
rapaz de 16 anos, que precisa passar em um exame de pro-
ficiéncia em alemao e, timido, teme nao conseguir por cau-
sa da avaliagdo oral.

— Noés demos a tarefa para ele contar histdrias na sala de
aula e de comecar conversas com estranhos no metré — con-
ta Laila Wajntraub, a professora do curso.

PREPARACAO

Fonoaudidloga e especialista em oratéria, Laila pede a
uma advogada aspirante a filosofa que se junte ao garoto no
palco e descreva o medo de improvisa¢do que a levou a bus-
car as aulas:

— Meu coragao dispara e me sinto como se tivesse subido
uma escada de muitos degraus, fico ofegante.

O improviso, seja ele no discurso, na escrita, na pratica
profissional, no cotidiano cidadao ou em manifestac¢oes
artisticas, amedronta muita gente, nao sé6 os timidos. Paira
no imaginario coletivo a imagem de um orador eloquente
que possui as palavras certas na ponta da lingua, como se
detentor de um dom. A ideia de comunicar-se com eficién-
cia sem preparagao prévia é, no entanto, uma falacia.

Especialistas mostram que, por tras da maioria dos impro-
visos de sucesso, ha estudo, planejamento e preparacdo, que

ESTEJA BEM INFORMADO
Um bom improvisador coleciona conhecimentos
e experiéncias anteriores de que pode langar mao

quando precisa. Assim, o que parecera um coelho
tirado da cartola é, na verdade, um acesso ao ban-
co de dados mental.

A ENTREVISTA
DENTRO DA
ENTREVISTA

Estude umjornalista
de radio ou TV entre-
vistando uma pessoa.
Depois, tente imaginar-
-se fazendo suas pro-
prias perguntas ao
entrevistado. As basi-
cas sao fundamenta-
das em: o que, quando,
como, por qué, onde e
quem. A partir disso,
aprofunda-se o assun-
to. Einteressante tam-
bém imaginar-se no
lugar do entrevistado,
e tentar responder de
improviso as questoes
do jornalista.

foram incorporados a baga-
gem de conhecimentos do
orador ou redator e antece-
dem o momento da impro-
visacio. E em busca disso
que cada vez mais pessoas
tém se inscrito em cursos de
oratdria, teatro e comunica-
¢do empresarial.

SEM ILUSAO

— Na vida nés improvisa-
mos diariamente, por mais
que programemos nosso dia.
O improviso traz a possibili-
dade de conviver com o impre-
visto com mais naturalidade,
em vez de ficarmos bravos —,
diz o palhago e ator Marcio

Ballas, diretor artistico do
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Clube do Humor, que oferece
cursos de improvisagao para
amadores em Sao Paulo.

Os alunos, na maioria,
néo sdo atores nem desejam
ser, mas buscam desenvol-
ver a habilidade e o jogo de
cintura para improvisar.

- O curso ajuda as pesso-
as a serem mais disponiveis
com o que ocorre com elas e
aprenderem a jogar com isso
— explica Ballas.

Renato Raoni Affonso é
uma dessas pessoas que bus-
caram um curso para desen-
volver sua capacidade de
improvisa¢ao, ofuscada pelo
medo de se expor em publi-
co. No seu caso, a urgéncia
de trabalhar essa faceta sur-
giu por conta da necessida-
de de defender sua disserta-
¢ao de mestrado.

— No curso aprendi técni-
cas para falar com mais
seguranca. Por mais que vocé
tenha uma fala decorada,
néo vai lembrar de tudo.
Entao é normal que tenha de
improvisar — afirma o aluno
do Clube da Fala.

DESLIZE
INCORPORADO

A defesa da dissertagao
foi um sucesso, e Renato,
agora mestre em Ciéncia e
Tecnologia Nucleares pelo
Instituto de Engenharia
Nuclear, afirma que o impro-
viso surgiu naturalmente em
seu discurso porque ele ja
havia praticado muito.

Sandro Huguenin, sécio
de Laila no Clube da Fala,
comenta que essa habilida-
de de improviso esta muito
mais conectada a realidade
do mercado de trabalho e das

A

«

j
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CONTE UMA HISTORIA

Narrar historias testa nossa capacidade de impro-
visacao. Podemos falar uma palavra ou tema e pedir
a pessoa que desenvolva uma historia ficticia ou
absurda, ou conte algo que ja ocorreu com ela. Outro
exercicio & que cada um continue a narrativa do
outro de onde ele parou, inventando a prépria parte.
Ha, ainda, o dialogo de A a Z, em que uma pessoa
comeca uma frase com a letra A e a outra precisa
continuar com a letra B, e assim sucessivamente.

— Com estruturas de contacao de historias, uma
empresa pode fortalecer sua imagem conseguindo
vender melhor seus produtos. Essa estrutura cria
empatia com o plblico, envolve as pessoas em uma
emocao, e o discurso tem mais impacto —diz o pro-
fessor de comunicacao verbal Reinaldo Passadori,
que aplica a técnica em cursos.




0 IMPROVISO NA SALA DE AULA

Cristiane Néri Horta ensina o improviso por escrito a
5 série do fundamental, em suas aulas de lingua por-
tuguesa na Fundacao Torino, em Belo Horizonte. 0
objetivo, diz ela, foi tirar o peso da aula de redagao e
mostrar que se pode ser contador de historias, pois a
escrita pode registrar o dia a dia. A professora mantém
as aulas planejadas, mas abertas a intervencao e
mudanca de rumo dos alunos. Em uma delas, mostrou
uma série de filmes, para que os estudantes criassem
um texto ao fim da aula. Mas eles propuseram escrever
um roteiro de filme para, depois, transforma-lo em
animacao stop motion. Cristiane adotou a ideia.

— Um professor sempre planeja a aula, mas ela nem
sempre é bem aceita, precisa-se de um plano B. 0
improviso entra na sala de aula quando preciso adap-
tar o que planejei ao que o aluno traz.

Eu poderia falar que nao era meu objetivo, mas con-
duzi o desejo deles, discutindo que tipo de texto o rotei-
ro poderia ser, o tipo de discurso que poderiamos usar,
e assim por diante.

relagdes pessoais do que a
ilusao de que tudo pode ser
100% previsto e preparado.

— Em uma reuniao de tra-
balho, por exemplo, o pro-
fissional vai ser constante-
mente questionado sobre
assuntos com os quais ndo
necessariamente contava —
avalia Sandro.

O compositor Sérgio
Kafejian, professor de musi-
ca na Faculdade Santa
Marcelina e autointitulado
“improvisador”, observa que
ha licdes que a mussica ensi-
na sobre a improvisagio e as
pessoas podem levar para
suas vidas. Afinal, assim
como no registro oral e escri-
to, o improviso na musica
tem a disposi¢do uma série
de sonoridades (no lugar de
palavras) que precisam ser
articuladas.

- Vocé estuda o improvi-
so com a pratica. Na hora da
improvisagao, cada musico
chega com um arsenal pré-
prio que, quando entra em
contato com o do outro, cria
coisas imprevistas com as
quais eles precisam decidir
na hora o que fazer. Acho
muito interessante na
improvisacao esse poder de
decisao rapido. Vocé sem-
pre precisa resolver algo
naquele momento.

EM PUBLICO

E o que fazer ante um des-
lize ou um discurso desafi-
nado? Incorporé-lo. Segundo
Kafejian, pequenos erros na
verdade nao sao erros, mas
formas de potencializar a
improvisagao. O “destempe-
ramento’, diz ele, faz parte

da linguagem, e precisa ser
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absorvido e transformado de
algo inesperado a esperado.

O palhago Ballas traba-
lha com o erro como um dos
principios da improvisagao.
Segundo ele, quando
alguém faz uma tentativa e
isso da errado, precisa ver o
resultado daquilo e alterar
arota, levando o deslize em
consideracao.

- O publico adora quan-
do a cena d4 errado, vai ao
delirio, porque quer ver essa
capacidade de adaptacao de
quem esta se apresentando.

Isso ndo é uma realidade
apenas nos palcos e picadei-
ros. Ballas conta que muitos
de seus alunos fazem o cur-
so porque desejam expres-
sar-se e improvisar com
naturalidade em publico.

— Em uma palestra, se a
pessoa erra, fica mal, pede
desculpa, e ai fica tensa e o
publico, vendo-a tensa, fica
tenso também. A pessoa pre-
cisa brincar com aquilo,
autorridicularizar o episodio,
porque entdo o publico vira
seu cumplice — ensina o ator.

Ballas participou do espe-
taculo Caleidoscépio, no
Tuca Arena, em Sao Paulo,
com foco na improvisacgao.
Nos primeiros dez minutos
de peca, o elenco colhia
informagoes da plateia, e em
seguida apresentava uma
peca baseada nesses dados,
feita exclusivamente sobre e
para aquele publico.

VAIDADE DO ERRO

O grande problema dos
que querem aprender a
improvisar, segundo a psi-
cbloga Joana Barbosa, é ndo
lidar bem com a imperfei-

TENHA HABITO DE LEITURA

0 rapper Vinicius Andrade de Lima, ou Vinicin Mc,
comecou em 2010 a participar do Duelo de Mc's em
Belo Horizonte, onde mora. O duelo é um espago
para a pratica do freestyle, uma improvisagdo com
rimas. Os “combatentes” batalham de diversas
formas: atacando um ao outro em um tempo deter-
minado com as rimas, disputando quem rima melhor
sobre um tema proposto, rimando no compasso
ditado de uma musica etc. Embora Vinicin diga que
o0 improviso é algo natural, admite que nao so ele,
mas muitos Mc’s passaram a ler mais para melho-
rar o dominio da lingua portuguesa, ampliar o reper-
torio de palavras e rimar melhor.

— Nunca fui de ler, mas peguei gosto depois de
frequentar o Duelo de Mc's. E l6gico que vocé ten-
de a aumentar o vocabulario e aprender palavras
novas para utiliza-las. Mas a pessoa tem de tomar
cuidado para ndo comecar a usar palavras que ndo
conhece direito — explica o rapper. Professor de
comunicacao verbal, Reinaldo Passadori reitera.

— E importante ter um minimo dominio da lingua,
um bom vocabulario e a capacidade para organizar
ideias e sistematizar uma linha de raciocinio — obser-
va ele, que é presidente do Instituto Passadori de
Educacdo Corporativa.



SAIBA 0 QUE ESTA FAZENDO

Para improvisar sem titubear, o professor de Direito
Constitucional da PUC-SP Carlos Gongalves Junior
da algumas dicas usadas na politica e no Direito:
enfatizar argumentos que sao favoraveis a posicao
que defendemos e tentar minimizar a importancia
dos argumentos que a contrapde. E imprescindivel
nao discutir um argumento que nao tenha sido estu-
dado anteriormente. A improvisagao precisa se
basear em um conhecimento prévio.

Improvisar sobre algo que nao se conhece bem
da margem a erros e, segundo o consultor em poli-
tica e comunicacdo estratégica Nilson Mello, faz
com que o falante perca credibilidade.

—Uma tatica importante se a pessoa for encaminha-
da a um assunto que nao concorda ou se sente des-
confortavel, & concentrar-se para continuar a afirmar
aquilo que tem a dizer. Em vez de rebater, precisa de
certa forma atenuar a critica continuando a passar a
sua mensagem prioritaria — sugere Mello.

¢do. Atriz, diretora e palha-
¢a, Joana é também profes-
sora do curso O Clown
Dentro de Mim, que atende
muita gente que nio é liga-
da as artes cénicas.

— Quanto mais a pessoa
se desapega do acerto, mais
consegue improvisar — afir-
ma Joana.

A psicdloga avalia que, ao
se trabalhar algo indefinido,
ha o risco de errar, e as pes-
soas “ficam vaidosas em rela-
¢do ao erro”.

— Certa vez, um senhor de
mais de 70 anos veio fazer o
meu curso, e dei um tema de
improvisacdo. Quando ele
foi apresentar, vi que come-
cou a andar de maneira dife-
rente e achei estranho. No
fim da cena, ele me mostrou
que tinha cortado profunda-
mente o seu pé durante a
cena, mas improvisou tao
bem que achamos que fazia
parte do personagem.

No curso, Joana trabalha
com a improvisagao como
principio essencial do palha-
co. Ela observa que esse é um
personagem que vive de
imprevistos, da pratica de
resolver problemas que se
apresentam na hora. E isso
é uma habilidade da qual
todos precisamos. &

¢

Matéria
originalmente
publicada na
revista Lingua
Portuguesa,
edicdo 91
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STAO BASEADA
EM VALORES

0S LIDERES TEM UM PAPEL ESSENCIAL, 0 DO EXEMPLO.
DESSA MANEIRA, ELES TRANSMITEM E PRATICAM 0S
VALORES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

ONDO ESCOLAR



Por Marisa Eboli*

e tempos em tempos, sou requisitada para
palestras sobre o tema Cultura e lideranca
educadora: gestao baseada em valores. Esses
encontros com executivos tém o objetivo de
estimular nos lideres uma reflexao sobre os
tracos e valores da cultura da organizagao e os principios de
lideran¢a que deveriam orientar o comportamento dos mes-
mos e de suas equipes.

Por que razdo essas empresas estariam tao preocupadas
em estimular uma reflexao sobre os valores da organizacao
em vez de falar diretamente para seus lideres sobre estraté-
gias, aumento de competitividade, foco em resultados, ven-
das, encantamento de clientes, tendéncias de mercado etc.?
Vamos a algumas justificativas...

Em primeiro lugar, alguns autores dizem que cultura e
estratégia sdo basicamente a mesma coisa, s6 que uma se
refere ao passado que nao pode ser repetido e a outra ao
futuro que nao pode ser antecipado. Essas sao as palavras
do professor argentino Gore, Ernesto (2004): “El lugar de la
cultura cuando no se puede repetir el pasado, y el del pla-
neamiento estratégico cuando no se puede entecipar el futu-
ro”. Nesse sentido, é fundamental se perguntar:

« E possivel identificar mudangas na estratégia da empre-
sa a partir dos valores declarados?

« Por que é tdo importante que os valores sejam declara-
dos e praticados para viabilizar a estratégia da empresa?

« Qual o papel dos lideres no processo de integrar valores
e estratégia?

De acordo com Edgar Schein, um dos mais renomados
autores quando se trata do tema cultura organizacional, “a
cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos
que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao apren-
der alidar com problemas/desafios de adaptagao externa e
de integracao interna, e que funcionaram bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados a novos mem-
bros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com
relacdo a esses problemas”. Ainda segundo o autor, ha trés
niveis de entendimento da cultura:

« Artefatos e comportamentos visiveis: estruturas e
processos organizacionais visiveis — é o que se v€, o que se
ouve e 0 que se sente em uma organizagao;

« Valores: sio as estratégias, objetivos e filosofias que
orientam o comportamento das pessoas;

» Pressupostos basicos: para compreender esse nivel
mais profundo, é preciso pensar na organizagao sob o pon-

to de vista histérico: durante
toda a histéria da empresa,
quais foram os valores, cren-
cas e certezas que os funda-
dores e lideres transmitiram
para torna-la bem-sucedida?

Os lideres tém o papel de
intervir na realidade na qual
estdo inseridos, garantindo a
disseminacao da cultura da
organizagao, assegurando
que sua equipe esteja sinto-
nizada com os fundamentos
corporativos da empresa.
Schein destaca que os prin-
cipais desafios dos lideres sdo:

« CRIAR: o lider como
criador de cultura;

« CONSTRUIR: o lider
como animador da cultura;

« MANTER: o lider como
um sustentador da cultura;

« MUDAR: o lider como
agente de mudanga.

Enfim, sem entender o
histérico da organizacao, os
mitos, herdis e estdrias, o
processo de comunicagio e
as politicas de recursos
humanos, dentre outros
aspectos, torna-se dificil des-
vendar sua cultura, como
declaram Maria Tereza
Leme Fleury e Rosa Maria
Fischer no livro Cultura e
poder nas organizacdes.

Entender a cultura de
uma empresa e estimular
que seus lideres tenham uma
atuac¢do coerente com os
valores declarados: essa é a
esséncia do livro Feitas para
durar (12 edicao de 1994), de
Jim Collins e Jerry Porras.

Eles realizaram um estudo
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comparando um conjunto
de empresas excepcionais
que sobreviveram ao teste do
tempo com outro conjunto
de boas empresas que tive-
ram as mesmas chances, mas
nao atingiram a mesma esta-
tura. Argumentam que gran-
des empresas visionarias
fazem mais do que simples-
mente gerar retorno finan-
ceiro de longo prazo; sao
instituicoes lideres em seus
setores, muito admiradas
pelas outras empresas e com
um longo registro de impac-
tos significativos sobre o
mundo a sua volta. “Uma
empresa visionaria cria um
ambiente completo que cer-
ca os empregados, bombar-
deando-o0s com um conjunto
de sinais tao consistentes,
que fortalecem uns aos
outros, que se torna pratica-
mente impossivel confundir
aideologia e as ambi¢oes da
empresa”, consideram os
autores. E para eles, empre-
sas visionarias e feitas para
durar tém, entre outras, trés
caracteristicas cruciais que
as diferenciam das demais:

e comunicam a visdo e o
proposito;

o disseminam cultura
(principios basicos);

o cultivam lideres em
varios niveis.

|
Empresas visionarias

apresentam uma
ideologia central como

elemento primario em
seu desenvolvimento
histérico

Tais empresas visionarias apresentam uma ideologia central
como elemento primario em seu desenvolvimento histérico.
E o que é essa ideologia central? Ela é composta pelos valores
culturais mais fortes, auténticos e duradouros da organizagao.
Séo valores surgidos no sonho de fundagao e que foram colo-
cados a prova nas adversidades que a empresa enfrentou ao
longo do tempo. Exatamente como conceitua Schein.

E organizagdes visionarias realizam duas a¢des aparen-
temente contraditérias. Por um lado, elas preservam o nticleo,
difundindo uma ideologia central que serve de guia e vin-
culo ao longo de sua histéria. Lideres atuam como mante-
nedores da cultura organizacional e como agentes de mudan-
¢a. Sao os desafios de “manter” e de “mudar” a cultura, como
colocado por Schein.

A seguir, apresentam-se alguns relatos de casos com o
objetivo de ilustrar a relevincia da gestao da cultura orga-
nizacional, seu vinculo com a educagéo corporativa e o papel
crucial das liderangas educadoras, para que as estratégias
de negdcio sejam bem-sucedidas.

MUDAR PARA PERPETUAR

Com fortuna feita a partir da comercializagao do antis-
séptico Argyrol, Albert Barnes (diplomado em medicina
pela Universidade da Pensilvania) acumulou centenas de
obras de arte valiosas e depois criou a Fundagao Barnes, em
1922 — uma institui¢io educacional com base em sua cole¢do
de arte particular, “para promover o avanco da educagio e
valorizacdo das artes plasticas”. A Fundacao Barnes abriga
uma cole¢do de arte lendaria, que inclui pinturas de mestres
impressionistas, pos-impressionistas e modernistas. Compde-
se de 181 quadros de Renoir, 69 Cézannes, 60 Matisses, 44
Picassos e 14 Modiglianis. Os 2.500 itens da cole¢ao incluem
ainda grandes obras de Rousseau, Soutine, Manet, Monet,
Seurat, Degas, Van Gogh e Gauguin.

Sua escritura previa que ela deveria permanecer uma ins-
tituicao educacional, e que sua cole¢ao deveria ficar nas pare-
des da mansdo em Merion (Pensilvainia), como disposto por
Barnes. Ele morreu em 1951, em um acidente de automével.

A Fundacao Barnes, operando num bairro residencial,
com restri¢oes ao acesso, enfrentou sérias dificuldades finan-
ceiras, por décadas. Em 2002, o conselho da fundagao pediu
aum tribunal da regido permissdo para alterar os estatutos
para transferir a cole¢do para um novo local no centro da
Filadélfia e, assim, atrair mais visitantes e financiamento.
Apbs muita discussao, no dia 19 de maio de 2012, a nova sede,
projetada pelos arquitetos Tod Williams e Billie Tsien, foi
reaberta no centro de Filadélfia.

Os dois prédios sao almas gémeas. Construidos entre 1922
€ 1925 em Merion, e entre 2007 e 2012 na Benjamin Franklin
Parkway, na Filadélfia, estao separados por alguns quilé-



Steve Jobs

1955-2011

Steve Jobs crioua
Universidade Corporativa da
Apple para ensinar seus
empregados sobre sua cultura
de negdcios e sua histéria

metros, nove décadas e uma polémica ardente, mas vincu-
lam-se a uma sé missdo: ser uma instituicao de educagio
artistica. O antigo edificio, suas galerias e arranjos foram
recriados com incrivel fidelidade no novo espago.

Essa histéria é um rico exemplo do que pregam os autores
sobre o desafio de “mudar” para “manter” a esséncia, e assim
se perpetuar. Felizmente, os lideres da Fundagao Barnes
aprenderam bem essa ligao.

EDUCACAO CORPORATIVA:
ESTRATEGIA E CULTURA

O que caracteriza a educagio corporativa é sua vincu-
lagédo estratégica com a vida da empresa. Com efeito, os
programas, os cursos e as a¢oes educacionais devem ser
concebidos e desenhados para bem atender a estratégia do
negdcio, olhando igualmente para o futuro e para fora da
organizagao. E preciso afina-los, com énfase no negécio e
no setor de atuagao da empresa. E, principalmente, todas
as solu¢des educacionais devem refletir e reforcar a sua
cultura organizacional.

Portanto, é sempre bom relembrar que alinhamento estra-
tégico e inserc¢do na cultura organizacional sao os topicos mais

nobres na efetividade de um
Sistema de Educac¢édo Cor-
porativa (SEC) nas organiza-
¢oes. Em esséncia, é esse
salto que diferencia o SEC de
um tradicional centro de trei-
namento e desenvolvimento.

Entender a educag¢do nao
apenas como um processo
de desenvolvimento e reali-
zagao do potencial existente
em cada colaborador, mas,
também, como um meio de
transmissao da heranca cul-
tural é um dos principios de
sucesso de um SEC.

Um bom exemplo de
transmissao de cultura é o da
Motorola University (MU,
cujas raizes foram fincadas
em 1980). Nela, cerca de 30%

dos cursos foram criados para
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atender aos objetivos gerais
da empresa. Esses cursos
introduziam funcionérios na
“cultura Motorola”, em ques-
toes éticas e nas praticas de
qualidade (Six Sigma).
Outro exemplo é a
McDonald s University, que
tem como missdo ser o polo
da cultura organizacional.
Para isso, oferece um proces-
so continuo de educagio, em
toda a cadeia de valor, visan-
do transformar conhecimen-
tos e atitudes em resultados
para o negdcio. Oferece aos
jovens iniciantes programas
basicos sobre higiene e sau-
de (uma vez que muitos sao
oriundos de classes mais
modestas) para que estejam
aptos a lidar com produtos,
processos e equipamentos,
de acordo com os padroes
exigidos pela empresa. A
mais renomada universidade
corporativa, a da GE,

Crotonville, continua sendo uma importante ferramenta
para disseminar os valores da empresa e consolidar sua
cultura e estratégia.

A titulo de curiosidade, vale citar que praticamente todas
as empresas definidas como visionarias por Collins e Porras
tém sélidos e estratégicos sistemas de formacao de pessoas
ou universidades corporativas: 3M; American Express;
Boeing; Citicorp; Ford; General Electric; Hewlett-Packard;
IBM; Johnson & Johnson; Marriot; Merck; Motorola;
Nordstrom; Procter & Gamble; Walmart; e Walt Disney.

O QUE FAZ A APPLE, A APPLE

A Apple University esta localizada em Cupertino,
Califérnia (EUA) e foi projetada para formar os funcionarios
da Apple Inc. principalmente em dois aspectos: tecnologia
e cultura corporativa. Steve Jobs criou a Universidade
Corporativa da Apple em 2008 para ensinar a seus empre-
gados o que significa ser um funcionario da Apple, sua cul-
tura de negdcios e sua historia.

Jobs colocou o ex-reitor da Yale School of Management
no comando da Apple University, que conseguiu atrair mem-
bros para formar um corpo docente de primeirissima linha,
vindo de uma série de universidades norte-americanas,
incluindo Harvard, Stanford e o Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT). Alguns instrutores além do préprio
Joel Podolny: Richard Tedlow, historiador de negécios da
Universidade Harvard; Joshua Cohen, professor de Stanford;



e Morten Hansen, de Berkeley. E como toda boa universi-
dade corporativa, ela também conta com seus altos execu-
tivos para ministrar aulas: Tim Cook, CEO, e Randy Nelson,
que veio do estiidio de animagdo Pixar, sdo alguns deles.

Em um dos cursos, intitulado O que faz a Apple, a Apple,
usa, por exemplo, a diferenc¢a entre o controle remoto da TV
Google (com 78 botdes) e o controle remoto da Apple TV
(que tem apenas sete botdes) para ensinar o “menos é mais”,
principio que a Apple leva para a maioria de suas a¢des e
estratégias. Parece que seu modelo de educagéo esta sendo
bem-sucedido, pois a Apple pretende sedimentar sua posi¢ao
a longo prazo na China, com o apoio da expansao de sua
Apple University para aquela regiao.

CULTURA E LIDERANCA EDUCADORA

O tema da lideranca é muito antigo, mas continua sendo
uma das maiores preocupagdes dos pesquisadores de com-
portamento organizacional. Quando se trata da educagéo
corporativa, sua importancia nao é menor, afinal, educacao
é pratica! E algumas questdes permanecem. Como se esta-
belece uma relacao proficua entre lider e aprendizagem? Ele
identifica as caracteristicas individuais da equipe, e tem
coragem de dar feedback honesto e certeiro? Avalia e orien-
ta desenvolvimento? Ou é paternalista, coloca panos quen-
tes e, no maximo, limita-se a encaminhar o colaborador a
um programa de treinamento?

A autora e consultora americana Jeanne Meister foi uma
das pioneiras a publicar trabalhos sobre educagéo corpora-
tiva. Autora de diversos livros sobre o tema, em Building a
learning organization: 7 lessons to involve your CEO (algo
equivalente a Construindo organizagdes que aprendem: sete
licoes para envolver seu presidente) ela definiu basicamen-
te os papéis a serem desempenhados pelos executivos para
que eles atuem como liderancas educadoras:

- VISIONARIO: aponta a diregao das necessidades de
formacao;

« PATROCINADOR: promove o encorajamento nos cola-
boradores;

« AVALIADOR/CONTROLADOR: avalia e controla o
desenvolvimento de competéncias, acompanhando e dan-
do feedback;

« ESPECIALISTA: idealiza e desenvolve novos programas
educacionais;

« PROFESSOR: ensina, seja nos programas educacionais,
seja no cotidiano de trabalho, orientando e dando exemplo;

« APRENDIZ: mostra também sua vontade de aprender,
frequentando oportunidades de aprendizagem;

« COMUNICADOR: divulga interna e externamente a
valorizagdo da educagdo permanente.

Charles Coffin foi presi-
dente da GE de 1892 a 1922,
sucedendo seu fundador
Thomas Edison. Coffin criou
uma meritocracia baseada em
avaliacdo de performance,
que foi a pedra fundamental
de uma cultura que transfor-
mou a empresa numa maqui-
na de fazer talentos. Sua uni-
versidade corporativa —
Crotonville, fundada em 1956
e a primeira de que se tem
registro no mundo — revelou-
-se como uma importante
ferramenta na consolidagio
e disseminacio dessa cultura,
na qual é muito forte o com-
promisso pessoal do lider com
as ferramentas e processos de
gestao de pessoas.

O gestor que criar um
ambiente de trabalho em
que sua equipe perceba uma
legitima preocupagao com
seu progresso, com certeza,
construira um excelente
lugar ndo apenas para tra-
balhar, mas também para
aprender e educar.

O papel dos lideres é vital,
pois sua atuagdo exemplar,
transmitindo e praticando
os valores da cultura organi-
zacional, fara com que sejam
percebidos como liderangas
educadoras, cujo modelo de
comportamento deve ser
seguido e buscado. €&

A AUTORA

Marisa Eboli, especialista em
educacédo corporativa, é
professora de graduacgéo e
mestrado profissional da
Faculdade FIA de
Administragdo de Negocios
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POR QUE
SABOTAMOS
A FELICIDADE
NO TRABALHO
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AVIDA E MUITO CURTA PARA SERMOS INFELIZES NO TRABALHO. MESMO ASSIM, INUMERQS
PROFISSIONAIS COM LIBERDADE PARA DEFINIR A PROPRIA CARREIRA ESTAQ DESMOTIVADOS

F INSATISFEITOS. “SHARON" E VICE-PRESIDENTE DE UMA EMPRESA GLOBAL DE ENERGIA E UMA

DE MINHAS CLIENTES DE CONSULTORIA. ELA E INTELIGENTE, TRABALHA DURO, SUBIU NA CARREIRA
RESPEITANDO AS REGRAS. GANHA MUITO DINHEIRO, E CASADA COM 0 HOMEM QUE AMA E E MAE
DEDICADA. CONSEGUIU TUDO 0 QUE QUERIA, MAS NAQ ESTAVA FELIZ. O CLIMA EM CASA ERA TENSO

E 0 TRABALHO JA NAQ A SATISFAZIA. ESTAVA CANSADA DE POLITICA NO ESCRITORIO E NAO

ACREDITAVA NAS INFINDAVEIS MUDANGAS TRIMESTRAIS QUE, SUPOSTAMENTE, RESOLVERIAM
O0S PROBLEMAS DA EMPRESA. RESSENTIA-SE DAS DEMANDAS EXCESSIVAS. AS PROMOCOES E 0 BONUS
JANAO A ATRAIAM, MAS ELA TRABALHAVA COM AFINCO: O ESFORCO SE TORNARA UM HABITO.

Por Annie McKee

haron culpava os outros pelo seu desencanto.
Acreditava que a equipe executiva estava
desconectada das atividades do dia a dia.
Queixava-se a amigos e colegas de trabalho

das mas decisdes da administracao, da
estratégia da empresa e do que via como falta de visao por
parte da lideranga sénior. Todos os membros de sua equipe
pareciam acomodados.

Apds alguns meses de coaching, passei a gostar dela. Mas
até eu achava suas queixas enfadonhas. Posso imaginar o
que os colegas de Sharon pensavam. Finalmente, quando
terminou de explicar por que os outros eram responsaveis
por sua insatisfacao, ela disse: “Sei que provavelmente pode-
ria fazer alguma coisa para melhorar a situagao. Mas estou
muito ocupada. Além disso, ndo importa se estou feliz ou
nao. O que importa é que alcancei meus objetivos”. Em seus
momentos mais reflexivos, ela admitia que o estresse e a
infelicidade estavam afetando seus relacionamentos de tra-
balho, sua familia e sua satide. Chegou a perceber que seu
comportamento se tornava pouco ético. O que ela nao per-
cebeu foi a relacdo entre a crescente infelicidade e a dimi-
nuicao de sua capacidade de trabalhar de forma eficaz.

Sharon nao é a tnica. H4 anos temos ouvido falar dos
niveis desastrosos de envolvimento dos funcionérios.
Numerosos estudos mostram que cerca de dois tercos dos
funcionarios nos Estados Unidos estdo entediados, pouco
envolvidos ou exauridos, e prontos para sabotar planos, pro-
jetos e pessoas. Isso ndo faz sentido para mim. Por que mui-
tos de nds aceitamos trabalho insatisfatério, altos niveis de
estresse, burnout iminente e infelicidade cronica? Por que
nao lutamos contra isso?

Varios fatores explicam esse mal-estar contemporaneo.
A Associacdo Americana de Psicologia descobriu, no inicio
de 2017, que, mais do que nunca, os americanos reclamam

de estresse devido a politica,
a velocidade das mudangas
e as incertezas no mundo.
Mas nem sempre s3o as pres-
sOes externas que nos jogam
nos bracos da infelicidade.
As vezes, n6s mesmos faze-
mos isso. Em minha carreira
de 30 anos prestando asses-
soria a lideres de grandes
empresas, governos e ONGs
em todo o mundo, descobri
que uma armadilha comum
é a autossabotagem — men-
talidade destrutiva e formas
de trabalho que nos deixam
presos, infelizes e, eventual-
mente, menos bem-sucedi-
dos. Trés das armadilhas
mais comuns que levam a
autossabotagem— ambicio,
fazer o que é esperado e tra-
balhar em excesso — pare-
cem produtivas a principio,
mas sdo prejudiciais quando
levadas ao extremo.

A ARMADILHA
DA AMBICAO

O esforco para alcancgar
metas e promover a carreira
nos motiva a dar o melhor de
noés. Mas, quando a ambi¢io
é combinada com hipercom-
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petitividade e com foco exclusivo na vitéria, enfrentamos pro-
blemas. Tornamo-nos cegos ao impacto de nossas agoes sobre
nds mesmos e sobre os outros; os relacionamentos e a colabo-
racao sao prejudicados; comecamos a buscar objetivos s6 para
atingir metas; e o trabalho perde o significado.

Foi exatamente o que aconteceu com Sharon. Sempre foi
encorajada por pais, professores e coaches, e sua vida era
repleta de realizagGes. Tinha boas notas, era escalada para as
melhores posi¢des em equipes esportivas e ganhava prémios
académicos. Quando comegou a trabalhar, impressionou seus
chefes: era impecavel até no cumprimento dos prazos.

Seus colegas, porém, nio ficavam tao admirados, e alguns
se afastavam quando percebiam que Sharon sempre queria
ser a niimero um. Para ela, isso significava que todos os outros
ficavam em segundo lugar. Os objetivos da equipe ndo eram
uma prioridade, a menos que atendessem aos seus proposi-
tos, e ela ficou famosa por passar as pessoas para trés.

E evidente que nio ha nada errado com a ambigao. Ela
pode até levar ao aprimoramento das habilidades sociais —
afinal, a colaboragéo efetiva é um pré-requisito para o suces-
so duradouro em organiza¢bes complexas. Mas a ambi¢ao
irrestrita de Sharon focava unicamente em suas proprias
metas, e os pares logo passaram a desconfiar dela. E para-
ram de ajuda-la.

Os desafios no trabalho de Sharon surgiram enquanto
ela gerenciava um projeto de alta visibilidade que servia de
interface entre sua divisdo e um poderoso cliente interno.
A estratégia da empresa mudou, os objetivos do projeto
mudaram e os padroes do cliente ficaram mais altos, embo-
ra o financiamento permanecesse o mesmo. Para Sharon,
os pedidos do cliente eram inaceitaveis, e ela respondeu
como costumava fazer — transformando a situa¢do em uma
competicdo de ganhar ou perder. Comecou a fazer gambiar-
ras para cortar custos, exigiu que sua divisao recebesse gran-
des aportes de dinheiro, e até disse uma ou outra inverdade
para conseguir o que queria.

O chefe de Sharon, que a protegeu por anos, finalmente
admitiu o ébvio: ela se tornou um problema em potencial.
Foi removida do projeto e colocada de lado. Sua carreira
ficou paralisada. O afastamento foi um alerta, e Sharon per-
cebeu que estava solitaria e profundamente infeliz no tra-
balho havia muito tempo. Sua ambicao se transformou em
armadilha em vez de trunfo. Mas seu comportamento impla-
cavel nao era inerente, ele fora assimilado: o sucesso no ini-
cio refor¢ou uma atitude egoista que, em ultima instancia,
a desestabilizou pessoal e profissionalmente.

A ARMADILHA DO “DEVER”

Fazer o que pensamos que devemos fazer em vez do que
queremos fazer é uma armadilha, e nela todos nés podemos



cair em algum momento da vida profissional. E verdade que
algumas das regras nao escritas que moldam nossa carrei-
ra sdo positivas, como terminar o estudo para ajudar a fami-
lia e ser pontual e educado no trabalho. Mas muitas das
normas no trabalho — que chamo de “deveres” — forcam-
-nos a negar quem somos e a fazer escolhas que minam nos-
so potencial e sufocam nossos sonhos.

Para serem bem-sucedidas na maioria das empresas, as
pessoas obedecem a determinadas regras, como a forma de
se vestir, de conversar, as pessoas com quem se relacionar
e, as vezes, o estilo de vida fora do trabalho. Em algumas
das empresas onde trabalhei, o sapato gasto de um candi-
dato elimina sua chance de contratagao, e as mulheres devem
usar maquiagem e cortar o cabelo de determinada maneira
(geralmente curto). Também estive em empresas em que
homem néo pode assumir fun¢des de lideranga, a menos
que seja casado — com mulher. E na Fortune 500, apenas
4% dos lideres seniores sdo do sexo feminino e menos de 1%
sdo negros. Estas estatisticas chocantes dizem quem “deve”
liderar e quem “deve” seguir.

Tais normas tacitas ndo sao apenas infundadas (género,
racga e estado civil ndo tém correlagdo com capacidade de
lideranga) — também cobram um custo pessoal quando
sentimos que devemos esconder quem realmente somos ou
fingir sermos quem nao somos. Kenji Yoshino e Christie
Smith mostraram em um estudo patrocinado pela Deloitte
com mais de trés mil funcionarios que 61% das pessoas
acham que precisam, de alguma forma, “disfarcar” para se
adequar no trabalho: eles escondem ou minimizam o géne-
ro, a raca, a orientacao sexual, a religido, ou outros aspectos
de sua vida, identidade ou personalidade.

Em algumas empresas, as mulheres nao falam sobre os
filhos para evitar a “pena maternidade”. Os afro-america-
nos geralmente se evitam para nio ser vistos como parte de
um grupo marginalizado. E 45% dos homens brancos rela-
tam esconder coisas que possam diferencia-los, como depres-
sao ou filho com dificuldade na escola. Conheci muitos que
escondem qualquer coisa que os faga parecer fracos ou vul-
neraveis — como dificuldades em casa ou burnout — por-
que acham que devem ser fortes o tempo todo.

Os deveres nao afetam apenas a forma como nos projeta-
mos no trabalho. Muitas vezes ditam o tipo de trabalho e de
carreira a que aspiramos. E o caso de “Marcus”, outro clien-
te de coaching. Durante o terceiro e o quarto ano de facul-
dade, Marcus se envolveu com algumas start-ups, e gostou
muito da experiéncia. Secretamente, esperava continuar no
caminho do empreendedorismo, mas, a medida que a gra-
duacgdo se aproximava, comegou a vacilar. Recebeu, entao,
uma proposta de uma consultoria de prestigio e assumiu o
cargo. Seis meses depois, percebeu que detestava o trabalho,

A ambig&o nos motiva a
nos aprimorar e a dar o
melhor de nés. Mas

nos causa problemas
se combinada com foco
exclusivo na vitoria

mas como os pais ainda se
gabavam de seu 4timo
emprego e salario, e amigos
invejosos lhe pediam que os
levasse para a empresa, ele
achou que nao deveria sair.
Aos 42, Marcus se tornou
s6cio da empresa. Ele seguiu
todas as regras e, aparente-
mente, era um verdadeiro ven-
cedor. Mas o problema é que
sua carreira parecia um jogo.
Ele enxergava a desconexao
que existia entre a missao da
empresa e o que ela realmen-
te fazia, mas foi levando.
Considerava desumana a for-
ma como as pessoas eram ali
tratadas — especialmente as
juniores —, mas seguia o
padrdo mesmo assim.
Marcus ndo gostava de ser
consultor e passou grande
parte da carreira esconden-
do que era gay, casado com
um carpinteiro do sindicato.
Nunca revelara detalhes
sobre sua vida pessoal no tra-
balho porque era evidente
que, na empresa, s6 os hete-
rossexuais tinham sucesso
e, até onde sabia, nenhum
conjuge fazia trabalho
manual. Viver escondido tor-
na qualquer um infeliz e,
conforme o comprometi-
mento diminui e o desagrado
com o trabalho e com os
colegas se torna dbvio, o
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desempenho profissional
acaba prejudicado.
Evidentemente, evitar a
armadilha do dever nao
implica ignorar por comple-
to as regras. A nao confor-
midade absoluta e o desvio
cultural desafiam até a orga-
nizagao mais inclusiva. Em
vez disso, precisamos reco-
nhecer quais regras acabam
sendo prejudiciais. A autos-
supressao e a conformidade
diligente ndo promovem as
contribui¢des mais originais
e criativas, nem conduzem a
felicidade no trabalho, um
ingrediente-chave do suces-
so profissional duradouro.
Nesse caso, os deveres que
direcionavam suas escolhas
profissionais fizeram Marcus
escolher o emprego errado e
esconder sua vida pessoal.
As regras as quais pensava
dever obediéncia tornaram-
-se excruciantemente inco-
modas e, por fim, compro-
meteram sua carreira.

A ARMADILHA
DA HORA EXTRA

Diante das pressoes do tra-
balho “sempre conectado” do
século 21, algumas pessoas
reagem passando cada
momento de vigilia trabal
lhando ou pensando em tra-
balho. Nao temos tempo para
amigos, exercicios, alimentos
saudaveis ou sono. Nao brin-
camos com nossos filhos,
nem mesmo os escutamos.
Nao ficamos em casa quando
estamos doentes. Ndo reser-
vamos tempo para conhecer
as pessoas no trabalho ou nos
colocar no lugar delas antes
de tirar conclusdes.

O trabalho excessivo nos

suga para uma espiral de negatividade: mais trabalho causa
mais estresse; o aumento do estresse faz com que diminua
avelocidade do cérebro, comprometendo nossa inteligéncia
emocional; e menos criatividade e habilidades para lidar
com pessoas prejudica nossa capacidade de realizagio.

O trabalho excessivo seduz porque ainda é enaltecido em
muitas empresas. De fato, Erin Reid, da Universidade de
Boston, descobriu que algumas pessoas (especialmente
homens) mentem sobre as horas de trabalho. Eles declaram
mais de 80 horas por semana — presumivelmente por achar
que o excesso de horas impressiona o patrao. Além disso, a
obsessao pelo trabalho pode ser um reflexo de fantasmas
internos, alimentando-se da inseguranga, atenuando a cul-
pa diante do excesso de trabalho dos outros, ou nos ajudan-
do a escapar de problemas pessoais. Muitos funcionarios
sobrecarregados acham que trabalhar mais alivia o estresse:
se terminarem o projeto ou o relatdrio, ou lerem todos os
emails, a sensacio de descontrole diminuira. Mas, eviden-
temente, o trabalho nunca termina.

Isso aconteceu com Marcus. Ele voltava para casa a noite
— geralmente mais tarde do que o prometido — e ficava
algum tempo na cozinha conversando com seu conjuge e
perguntando as criangas sobre o dia delas. Enquanto isso,
deixava o telefone na mesa. Ap6s dois minutos de conversa,
pegava o celular. Achava que sua familia nao se incomoda-
va, mas, naturalmente, ficavam chateados. Ao longo dos
anos, seu conjuge tentou conversar sobre a preocupagao de
Marcus com o trabalho. Ele explodia: “Nao tenho opgao! O
que vocé quer que eu faca? Peca demissao?”. Depois se con-
trolava e prometia mudar. Mas, apés uma pequena remis-
sa0, o vicio voltava.

Marcus comegou a dormir menos, em parte por causa
dos telefonemas na madrugada, e em parte pelo estresse.
Nao comia bem, e se pegava bebendo demais. No trabalho,
era um chefe mal-humorado e distraido. Comegou a come-
ter erros — perder prazos ou esquecer-se de responder emails
importantes. Nao conseguia satisfazer as expectativas dele
mesmo ou dos outros, o que o incomodava tremendamente.
Diante disso, esfor¢ava-se mais.

Como Sharon, Marcus recebeu um alerta. Em casa. Uma
noite, durante uma das interminéaveis discussoes sobre o
celular, os emails e as chamadas de madrugada, seu com-
panheiro deu-lhe um ultimato: “Isso tem que parar. Assim
nao d4 para continuar”. Isso atingiu Marcus profundamen-
te, e num momento decisivo. Na semana anterior, a chefe
dele havia apontado problemas sérios em um de seus pro-
jetos. Contou que todos se preocupavam com ele, que pare-
cia estar entrando em curto-circuito, de tao elétrico. E disse
0 mesmo que o conjuge: “Isso tem que parar”.

Marcus teve dificuldade de admitir que tinha problemas.



Trabalho excessivo disfarcado de dedicagao fazia parte de
sua identidade — e, assim como para muitos de nés, parecia
mais importante a medida que sua carreira progredia e o
ritmo de mudancas aumentava. Empresas planas e enxutas
e mercados ultracompetitivos nos obrigam a fazer mais com
menos. A medida que a tecnologia avanga, passamos a exe-
cutar tarefas que antes eram de outras pessoas — ou execu-
tadas por outros, mas para nds. Para muitos que trabalham
em fusos horarios diferentes, chamadas internacionais no
inicio da manha e no fim da noite agora fazem parte da roti-
na. E aquele pequeno dispositivo com o qual andamos o
tempo todo é um chefe exigente. O trabalho esta, literal-
mente, dentro do bolso — ou no criado-mudo.

Se vocé, como Marcus, caiu na armadilha dos “deveres”
ou da hora extra, ou, como Sharon, na armadilha da ambi-
¢a0, a questao é: como sair?. A boa noticia é que mentali-
dade e as mesmas habilidades de lideranca que tornam
alguém eficaz podem ajuda-lo a escapar e redescobrir a
felicidade no trabalho.

LIBERTE-SE

O primeiro passo é aceitar que vocé merece ser feliz no
trabalho. Isso implica desistir da crenga equivocada de que
ele ndo pode ser uma fonte fundamental de satisfagdo. Em
séculos passados o trabalho era simplesmente um meio de
evitar a fome. Certamente, muitas pessoas ainda batalham
com salarios baixos e péssimas condi¢oes de trabalho, e este,
para elas, é enfadonho. Mas pesquisas mostram que mesmo
tarefas servis podem proporcionar satisfagio. O que surpre-
ende é que os executivos bem-sucedidos de hoje — profis-
sionais criativos e de areas do conhecimento — as vezes ndo
encontram o verdadeiro significado de sua atividade profis-
sional. Em vez disso, caem no mito de que seu trabalho é
muito mecanico.

O trabalho pode ser uma fonte real de felicidade, que eu
defino como uma aprecia¢ao profunda e complacente das
atividades diarias, alimentada pela paixao por um propésito
significativo, uma visdo esperancosa do futuro, e amizades
verdadeiras. Para abracar esses trés componentes da felicida-
de, devemos primeiro refletir profundamente sobre as moti-
vagdes e habitos pessoais que nos impedem de fomenta-los.
Por que trabalhamos o tempo todo? Sera que nossa ambicdo
e desejo de vencer nos ajudam ou nos atrapalham? Por que
ficamos presos ao que sentimos que devemos fazer em vez de
ir atras do que queremos fazer? Para responder a estas per-
guntas, precisamos explorar nossa inteligéncia emocional.

DA AUTOSSABOTAGEM PARA A FELICIDADE

Nas ultimas décadas, psicélogos e pesquisadores — eu
inclusive — chegaram a conclusao de que existem 12 com-

Fonte: Becoming a Resonant
Leader, de Annie

McKee, Richard Boyatzis e
Frances Johnston

(Harvard Business Press, 2008).
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peténcias da inteligéncia
emocional (veja a barra late-
ral na pag. 45), e todas elas
ajudam a evitar as armadi-
lhas da felicidade ou delas se
libertar. Acredito que trés
delas — autoconsciéncia
emocional, autocontrole
emocional e consciéncia
organizacional — sdo parti-
cularmente tteis para elimi-
nar um modo de pensar que
janao tem utilidade.

A autoconsciéncia emocio-
nal é a capacidade de perce-
ber e compreender os pré-
prios sentimentos e estados
de espirito e reconhecer como
eles influenciam os pensa-
mentos e agdes. E possivel
perceber, por exemplo, que o
desconforto que se sente ao
encarar uma tarefa como um
“dever” — por exemplo, res-
ponder a um email as 20
horas ou no fim de semana
— é sinal de que vocé tem
medo de ser excluido.
Aprofundando um pouco
mais, talvez vocé perceba que
esse medo tem pouco ou nada
aver com sua situagao de tra-
balho atual — pode ser, sim-
plesmente, um velho hébito
mental que ja nao lhe serve.

A consciéncia é um bom
comeco, mas depois vocé
precisa agir. Aqui entra o

0 excesso de trabalho
nos suga para uma
espiral de negatividade,

fazendo com que o
cérebro desacelere,
comprometendo nossa
inteligéncia emocional.

autocontrole emocional: ele permite que vocé tolere o des-
conforto que surge quando entende o que faz consigo mes-
mo. Por exemplo, se vocé sabe que verifica seu email a noi-
te por inseguranca, vai se sentir mal consigo mesmo. Mas,
se afastar esse sentimento, vocé ficara paralisado. O auto-
controle também nos permite tomar atitudes que estao fora
de nossa zona de conforto.

Finalmente, a consciéncia organizacional — a compre-
ensdo do seu ambiente de trabalho — pode ajuda-lo a dis-
tinguir entre o que vem de dentro de vocé e o que vem dos
outros ou de sua empresa. Suponha, por exemplo, que vocé
esté ciente de que seus colegas leem e enviam emails o tem-
po todo e que vocé trabalha em excesso para seguir o padrao
— ndo necessariamente por inseguranc¢a. Agora vocé per-
cebe que tem uma escolha a fazer: resistir corajosamente as
normas e parar de trabalhar em excesso, ou continuar se
comportando de forma que ndo condiz com seus valores
(prejudicando sua satde e vida familiar). Talvez vocé reco-
nheca que atenuar o excesso de trabalho pode até mudar a
dindmica e as expectativas de sua equipe, criando uma
microcultura virtuosa no contexto maior da organizagao.

OBJETIVO, ESPERANCA E AMIZADE

Usar a inteligéncia emocional para remover as barreiras
a felicidade é um primeiro passo na jornada para o melhor



aproveitamento no trabalho. Mas felicidade nao é magica
— devemos buscar ativamente o significado e o propésito
em nossas atividades do dia a dia, fomentar a esperanca em
ndés mesmos e nos outros e fazer amizades no trabalho.
SIGNIFICADO E PROPOSITO. Os seres humanos sio
programados para buscar o significado de tudo o que fazem,
quer estejam sentados em um escritério, fazendo trilha nas
montanhas, ou jantando com a familia. A paixdo por uma
causa estimula a energia, a inteligéncia e a criatividade. A
quimica do cérebro é parcialmente responsavel por isso: pes-
quisadores demonstraram que quando o trabalho é visto como
valioso, ele desperta emogdes positivas que nos tornam mais
inteligentes, inovadores e adaptaveis. Dan Ariely, professor
de psicologia da Duke University, realizou um estudo em que
os participantes foram pagos para montar modelos da Lego
dos quais alguns foram desmontados na frente deles assim
que estavam prontos. As pessoas cujos modelos foram pre-
servados montaram, em média, 50% mais modelos do que
aqueles cujos modelos foram destruidos, embora os incenti-
vos monetarios fossem idénticos. Damos mais de nés mesmos
quando causamos impacto — mesmo que pequeno.
Estudiosos de administragdo mostraram que o mesmo se
aplica ao emprego: o propdsito é um poderoso motor de feli-
cidade no trabalho. Contudo, muitas vezes, nao consegui-
mos aproveitar essa fonte de motivagao. Assim como acon-

teceu com Sharon e Marcus,
é facil perder de vista o que
valorizamos e ignorar os
aspectos do trabalho que nos
interessam, especialmente
se enfrentamos organizagoes
disfuncionais, chefes ruins
e estresse. E se isso acontece,
a perda de interesse é imi-
nente. Na auséncia de signi-
ficado, nao temos motivos
para nos empenhar.

Cada um encontra o sig-
nificado e o propésito do tra-
balho de formas diferentes,
mas na minha experiéncia
com pessoas de todo o mun-
do e em todas as profissoes,
notei algumas semelhancas:
queremos lutar por uma cau-
sa pela qual nos preocupa-
mos; queremos criar e ino-
var; queremos consertar os
problemas e melhorar nosso
ambiente de trabalho; que-
remos aprender e crescer; e,
como demonstram os estu-
dos, o trabalho significativo
é possivel e importante para
o zelador, o gestor interme-
diario e o CEO.

Conforme vocé descobre
quais aspectos do trabalho o
satisfazem verdadeiramente
— e quais sao profundamen-
te entediantes —, vocé se vé
diante de escolhas sobre
como gastar seu tempo e
quais objetivos perseguir em
sua carreira. Marcus decidiu
fazer uma tentativa séria de
explorar o negdcio que sem-
pre sonhara ter. Estudou os
aspectos financeiros e formas
de promover o melhor rela-
cionamento possivel com sua
empresa atual e com seus
clientes. Ele e seu conjuge
avaliaram as mudangas no
estilo de vida que a criagao

REVISTAMUNDO ESCOLAR | /] /



48 | REVISTA MUNDO ESCOLAR

de uma empresa exigiria. Por fim fez uma ponte: trabalhou
em sua empresa por meio periodo durante dois anos enquan-
to procurava financiamento e iniciava o novo negécio.

ESPERANCA. Se vocé ja enfrentou adversidades, crises
ou perdas, sabe que é a esperanga que permite superar os
problemas. E ela que nos faz levantar todos os dias e conti-
nuar tentando, mesmo quando a vida é dura. Com esperan-
¢a, é possivel lidar com a complexidade; tratar do estresse,
do medo e da frustragio; e entender organizagdes e vidas
tumultuadas. Isso acontece, em parte, porque a esperanca,
como o proposito, afeta positivamente a quimica cerebral.
Pesquisas mostram que quando nos sentimos otimistas, nos-
so sistema nervoso se torna calmo e pronto para agir, em
vez de reagir pelo mecanismo de luta ou fuga. Um estudo
demonstrou que quando individuos sao treinados para des-
pertar sentimentos positivos e uma visao inspiradora do
futuro, as areas do cérebro associadas ao sistema nervoso
parassimpatico sao ativadas: a respira¢ao diminui, a pressao
arterial diminui e o sistema imunolégico funciona melhor.
Pensamos de forma mais racional e somos mais capazes de
gerenciar nossas emog¢des. Sentimo-nos energizados e pre-
parados para planejar o futuro.

Foi assim que Sharon, partindo da consciéncia dos moti-
vos pelos quais ela tanto focava ganhar, conseguiu mudar e
criar uma carreira com a qual estava realmente entusias-
mada. Gragas as conversas que teve com seu marido (que a
advertira durante anos sobre sua ambi¢ao desmedida), con-
seguiu elaborar uma visao do que ela queria do trabalho —
que néo dependia de novas promog¢des ou de vitorias em um
jogo interminavel, mas do tipo de vida que queria para si.

Empregadores costumam usar declara¢des de visao para
incutir otimismo e positividade em seus funcionérios, mas,
infelizmente, nem mesmo as mais bem elaboradas conse-
guem manter as pessoas esperancosas o tempo todo. Para
ser feliz no trabalho, é preciso sentir que as responsabilida-
des e oportunidades fazem parte de uma visao pessoal —
condizente com valores, desejos e cren¢as do individuo — e
devemos imaginar caminhos que conduzam a essa visao.
Planejamento é a esséncia da esperanca — ele nos encoraja
a tragar uma rota, mesmo em face de perspectivas aparen-
temente terriveis; encoraja-nos a tomar atitudes concretas e
praticas condizentes com a forma como queremos que nos-
savida e carreira se desenvolvam.

Conheci muitas pessoas no meu trabalho que se afasta-
ram de grandes sonhos, temendo a decepgao. Mas néo acre-
dito que exista uma falsa esperanca. A esperanc¢a nio é pen-
samento magico ou fantasia, é uma experiéncia emocional
poderosa e positiva que desencadeia a coragem, planos bem
pensados e agdes concretas.

AMIZADE. Se vocé trabalha com pessoas de que gosta



e respeita, e se elas também gostam de vocé e o respeitam,
vocé provavelmente gosta de trabalhar. Mas se vocé esta em
um trabalho em que fica constantemente na defensiva, des-
prezado ou excluido, vocé provavelmente caminha para uma
infelicidade profunda — se é que ja ndo chegou la. Mesmo
que diga a si mesmo que a situagio é toleravel ou que vocé
nio precisa de amigos no trabalho, isso ndo é verdade.

Boas rela¢des sdo a espinha dorsal de organizagdes bem-
-sucedidas. As pessoas que se importam umas com as outras
abrem mao generosamente de seu tempo, talento e recursos.
A Gallup descobriu que relacionamentos de trabalho pré-
ximos aumentam a satisfacao dos funcionarios em 50% e
que pessoas cujo melhor amigo é colega de empresa tém sete
vezes mais chances de se envolver plenamente com o que
fazem. O respeito muituo nos motiva a resolver conflitos de
modo que todos ganhem. E quando acreditamos que sere-
mos aceitos por sermos quem somos, que temos papéis impor-
tantes a desempenhar, e que somos parte de uma equipe,
estamos mais comprometidos com os objetivos coletivos.

Relagdes calorosas e positivas sdo importantes no traba-
lho por razdes estritamente humanas. Desde os primoérdios,
as pessoas se organizam em tribos que trabalham e se diver-
tem juntas. Hoje as empresas sao nossas tribos. Queremos
trabalhar em um grupo ou empresa que nos orgulha e nos
inspira a dar o melhor de nés mesmos.

Também queremos que as pessoas se preocupem conos-
co e nos valorizem como seres humanos. E precisamos fazer
0 mesmo para com elas. Ficamos bem fisica e psicologica-
mente quando sentimos compaixao pelos outros e percebe-
mos que eles também se preocupam com nosso bem-estar.
O Harvard Grant Study, entre outros, descobriu que o amor
— sim, 0 amor — é o maior determinante de felicidade. Além
disso, aqueles que experimentam o amor — incluindo o
amor envolvido nas amizades — sao mais bem-sucedidos,
até mesmo financeiramente. (O estudo observa que, duran-
te anos de pico de renda, participantes que obtiveram os
maiores resultados em “relacdes calorosas” ganharam uma
média de US$ 141 mil por ano.)

Mas e o amor no trabalho? A maioria das pessoas se afas-
ta dessa ideia, cautelosas por causa dos romances no escri-
torio (apesar de sabermos que ele é frequente). O que preci-
samos no trabalho, no entanto, é amor baseado em cuidado,
preocupagio e camaradagem. Tais relagdes estdo cheias de
confianca e generosidade, sao uma fonte de prazer e tornam
o trabalho divertido.

Muitos acreditam que se tiverem sucesso serdo felizes. Mas
é o contrario. O escritor e psicologo Shawn Achor diz de forma
direta: “A felicidade vem antes do sucesso”. Isso porque as emo-
¢Oes positivas suscitadas pelo comprometimento, pela satisfacao
e pelo sentimento de ser valorizado profissionalmente tém uma

série de beneficios: nosso cére-
bro funciona melhor; somos
mais criativos e adaptaveis;
temos mais energia; tomamos
decisbes mais inteligentes; e
lidamos melhor com a com-
plexidade. E simples: pessoas
felizes funcionam melhor do
que as infelizes.

E hora de reivindicar o
direito de sermos felizes no
trabalho. Para comecar,
vamos substituir crencas
desatualizadas por um novo
entendimento do que pode-
mos esperar do trabalho — e
uns dos outros. Vamos nos
libertar de armadilhas que
nos afastam da felicidade. E
vamos comegar a jornada
para arealiza¢do focando em
descobrir e viver nosso pro-
posito no trabalho, buscar
uma visdo admiravel do
futuro e transformar os cole-
gas em amigos reais. Isso nos
ajudara a criar locais de tra-
balho que respeitam nossa
humanidade e promovem a
decéncia comum e o sucesso
sustentavel, em que as ideias,
as necessidades e os desejos
sdo importantes — assim
como a felicidade. €
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Por * Vania Ferrari

Aos 16 anos eu
fiz uma per-
gunta para o
meu pai: - Que
profissao devo escolher?
Estou entre publicidade e
jornalismo. Pode me ajudar?
Ele, com seu olhar sereno,
seu sorriso compassivo e seu
jeito de caboclo, olhou para
mim e respondeu com fir-
meza: - Escolha qualquer
profissdao que te faga feliz,
como eu sou na minha.
Ora, meu pai era metalir-
gico. Operava uma maquina
que cortava ferro para fazer
moldes e injetava borracha
para fazer bonecas da Estrela.
Nao era o trabalho que eu
imaginava que poderia fazer
alguém feliz. Mas meu pai
morria de orgulho de fazer
seu trabalho com muita téc-
nica. Ele era o melhor naqui-
lo. Nunca tinha “matado uma
peca”, expressio usada na
metalurgia comparavel ao
Oscar no cinema, o que sig-
nificava 100% de acerto das
pecas que produzia.
Passados 30 anos, estou
eu aqui continuando a seguir
o conselho do meu pai: tra-
balhando com o que me faz
feliz. Mas como isso é possi-
vel? Imagino que foi em bus-
ca dessa resposta que vocé
comegou a ler este artigo. E
relativamente simples: assu-

mindo a responsabilidade sobre sua carreira, tendo coragem
para fazer as mudangas necessarias para que o seu ambien-
te de trabalho seja produtivo, rentéavel, feliz e harmonioso.
Essa tarefa é indelegavel.

Alguns vao dizer: - Mas como, se eu tenho sérios problemas
com meu lider imediato? E a resposta é: desenvolva sua inteli-
géncia emocional, estude tudo o que puder sobre Comunicacao
Nao Violenta, do psicélogo social Marshall B. Rosenberg, apren-
datodas as técnicas mais sofisticadas de feedback e resolva de
forma definitiva o problema com seu lider.

Outros vao reclamar: - Mas como, se minha empresa tem
um monte de problema para resolver? E a resposta é: ué, mas
foi para isso que vocé foi contratado e contratada, para resol-
ver os problemas e desafios que a organizagao possui. Trabalhar
é eliminar um check list diario e problemas estao nessa lista.

Ha ainda os que dizem: - Mas, como ser feliz se eu ganho
muito pouco? E a resposta é: especialize-se e aumente seu
valor de mercado.

Veja, em todas as situacdes a resposta estd sempre com
vocé. E possivel, sim, ser feliz e trabalhar no mesmo lugar,
desde que vocé entenda definitivamente que foi vocé quem
se colocou nesse emprego e que é s6 vocé quem pode trans-
forméa-lo numa atividade que te dé orgulho em fazé-lo. Para
isso, vocé tera de transformar seu jeito de “ver o trabalho”,
transformar o significado que vocé da para ele.

Desde que recebi aquela li¢io do meu pai, tenho buscado
pensar em como enriquecer legitimamente a vida das pes-
soas que estdo ao meu lado. Isso para mim é o que significa
trabalhar. Entao, vocé precisa assumir que nao existe tra-
balho perfeito, portanto, muitas vezes é vocé quem vai ter
de criar maneiras inovadoras de fazer as coisas consideran-
do que no final do dia vocé tem de se responder: “Quais
indicadores da empresa eu consegui melhorar hoje?” E,
melhor que isso, “Nesse processo eu consegui tornar a vida
das pessoas melhor?” (sejam eles clientes, pares, lideres,
acionistas ou liderados).

O caminho é encontrar um proposito para vocé, ou seja, a
soma do que vocé ama fazer com o que vocé faz tdo bem a
ponto de ser pago por isso. Entao, vocé encontrara a felicida-
de. Mas lembre-se: a responsabilidade é sua e de mais ninguém.
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