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Introducao

Imagine o seguinte: alguém com menos de dezoito anos provavelmente nunca

conheceu um mundo que ndo tivesse internet. E em cada vez mais partes do
mundo a maioria das criancas com menos de dez anos nunca vivenciou uma
época em que nao houvesse um dispositivo portdtil que pudessem sintonizar
— para ficar sintonizadas com as pessoas em volta delas. As criancas estio
crescendo em um mundo muito diferente hoje, um mundo que vai mudar
ainda mais a4 medida que a tecnologia evoluir. Mas as mudangas irao além da
tecnologia. Essas criancas também estao crescendo em um mundo que enfrenta
desafios sociais e ecolégicos sem precedentes, os quais terdo de ajudar a superar.

Que ferramentas podemos dar aos mais jovens hoje para ajudd-los nessa
jornada?

Neste livro, Peter Senge, especialista em pensamento organizacional e
pensamento sistémico do MIT [Massachusetts Institute of Technology] e autor
de A quinta disciplina, e Daniel Goleman, autor de Inteligéncia emocional e
fundador do movimento pela aprendizagem social e emocional, examinam as
ferramentas internas de que os jovens precisardo para contribuir e prosperar
neste novo ambiente. Eles descrevem trés conjuntos de habilidades cruciais
para se orientar em um mundo acelerado de distragoes crescentes e
envolvimento interpessoal ameagado — um mundo no qual as ligagdes entre as

pessoas, 0s objetos e o planeta sio mais importantes do que nunca. Pense

nesses conjuntos de habilidades como um foco triplo — interno, no outro e
externo.
Daniel Goleman explora o primeiro, o foco interno — focando em nds

mesmos, em nosso mundo interior, conectando-nos com nosso senso de
propésito e nossas aspiracoes mais profundas, compreendendo por que nos
sentimos de determinada maneira e o que fazer em relacio a esses sentimentos.
O foco interno ¢ a chave para uma vida significativa, para se concentrar na
tarefa imediata, ignorando distragdes e gerindo emogoes inquietantes. Ele
investiga também o segundo tipo de foco, o da sintonia com outras pessoas, ou

da empatia, de ser capaz de compreender a realidade alheia e se relacionar com



ela da perspectiva do outro, nio apenas da prépria. Tal empatia leva a
compaixao e a capacidade de trabalhar juntos — chaves para relacionamentos
eficazes, conectados.

Peter Senge explica o terceiro tipo de foco, o foco externo: compreendendo o
mundo mais amplo, o modo como os sistemas interagem e criam redes de
interdependéncia, seja essa interagio dentro de uma familia ou organizacio,
seja do mundo como um todo. A compreensio disso exige consciéncia dos
sistemas, nao apenas o modo de pensar simplista do ensino tradicional em que
“A causa B”, em que “h4 uma resposta certa”. Hd anos Peter faz parte de um
movimento crescente entre empresas inovadoras que mudou o modo como elas
veem e executam a gestiao da complexidade. E atualmente ele é membro de
uma rede que leva esses conceitos e ferramentas as escolas, permitindo aos
alunos compreender melhor o mundo em que vivem.

O livro estd dividido em segmentos que examinam como incorporar esse
foco triplo ao aprendizado. Na primeira parte, Goleman mostra como ensinar
criancas a cultivar o foco interno e o foco no outro. Ele descreve como
podemos aperfeicoar a autoconsciéncia, a autogestio, a empatia e as
habilidades sociais — e como isso tudo traz beneficios para o desenvolvimento
pessoal e o desempenho académico. Além disso, fornece uma amostra de como
algumas escolas j4 estao ensinando a seus alunos essas habilidades vitais.

No segundo segmento, Senge examina esse terceiro conjunto de
habilidades, a compreensao de sistemas: analisando a dindmica do “quando eu
fago isso, a consequéncia é essa”, e como usar esse tipo de insight para mudar o
sistema para melhor. Peter também mostra o trabalho inovador por trds do
modo como a visdo sistémica estd sendo ensinada nas escolas e o que hd de
revelador acerca da inteligéncia de sistemas inata das criangas.

Hoje vemos que esses conjuntos de habilidades podem operar muito
naturalmente entre si. Como seres humanos, precisamos sempre compreender
0 eu, 0 outro e os sistemas mais amplos dos quais somos parte. Para explorar
essa possibilidade, na dltima se¢ao Goleman e Senge refletem juntos sobre dreas
de importante sinergia, como a aprendizagem social e emocional e o ensino de
sistemas. Embora esses dois campos e as redes de educadores associadas tenham

se desenvolvido em grande medida de forma independente, juntos eles



poderiam constituir uma verdadeira massa critica para mudancas profundas
que hd anos frustram os inovadores na drea educacional. Quando todas as trés
inteligéncias sao respeitadas, as criangas parecem prosperar. Trata-se de uma
forma de ensino que ndo s6 vai equipar melhor nossas criangas para o futuro,
como também pode comegar a se concretizar desde jd.

Um dos motivos de termos escrito este livro é o grande progresso que foi
conquistado nas duas dltimas décadas em cada um desses campos. Existem
conceitos, ferramentas, estratégias pedagdgicas e recursos submetidos ao teste
do tempo para ajudar as escolas a levd-los com eficicia aos alunos. Partilhamos
de uma paixdo por difundir isso, de modo que cada vez mais estudantes
possam se beneficiar. Quando visitamos salas de aula em escolas pioneiras de
todos os tipos, ficamos um pouco desolados ao ver que as criangas nio estdo
recebendo esse tipo de ensino. Esses programas sio muito valiosos para os
jovens, para os professores, para os pais e as familias. Entdo por que nio estio
disponiveis para todo o corpo discente?

A medida que mais pais, educadores e alunos levarem a aprendizagem social
e emocional e a consciéncia sistémica as escolas, presenciaremos estudantes
mais felizes, mais calmos e pessoalmente mais maduros sendo bem-sucedidos
em suas vidas e contribuindo para mudancas vitais na sociedade.

Daniel Goleman e Peter Senge



PARTE 1

Um reinicio
na educacao
para a vida

DanNieEL GOLEMAN



Quando eu estava escrevendo o livro Inteligéncia emocional, conheci um dos

primeiros curriculos voltados a fomentar a inteligéncia emocional. Foi nas
escolas publicas de New Haven, Connecticut, e aconteceu porque um
psicélogo de Yale, Roger Weissberg, deu ouvidos ao prefeito da cidade, que
reunira cerca de uma centena de cidadios preocupados. A cidade de New
Haven — a parte o cantinho onde fica a Universidade Yale — era uma regido
acometida pela pobreza, onde intimeras criancas nascidas de jovens maes
solteiras também se tornaram por sua vez jovens maes solteiras vivendo a custa
da assisténcia do governo, e onde os modelos locais de sucesso eram os
traficantes de drogas. Um lugar onde era dificil viver.

O prefeito disse para essa forga-tarefa: “Nossos jovens estdo com um sério
problema — o que podemos fazer para ajudd-los?”. Assim, Roger Weissberg
desenvolveu o Curriculo de Desenvolvimento Social para as criangas locais.
Esse foi um dos programas pioneiros que geraram o movimento global
“Aprendizagem Social e Emocional” (ASE).

Hoje, a ASE é encontrada em milhares de escolas no mundo todo, com
centenas de programas diferentes. Recentemente, houve uma meta-andlise de
diferentes estudos que avaliavam escolas que possuem programas de ASE e
escolas que nao os possuem. Eles puderam reunir dados de 270 mil alunos.
Esse estudo agregado e massivo descobriu que os efeitos de participar de
programas de ASE foram os seguintes: o comportamento pré-social —
comportar-se apropriadamente na sala de aula, apreciar a escola, assiduidade
etc. — aumentou em 10%; o comportamento antissocial — comportar-se mal
na sala de aula, violéncia, bullying — diminuiu em cerca de 10%. E o mais
interessante, as notas nos testes de desempenho académico subiram em 11%.
Os ganhos, na maior parte, foram mais significativos nas escolas que mais
necessitavam deles.

A relagio entre os efeitos da ASE no comportamento e no desempenho
académico foi a mais grata surpresa. No meu entender, os alunos estdo
prestando mais atengao porque aprenderam a controld-la de forma mais eficaz,

porque gostam de seus professores e de estar na classe, e porque estdo menos



preocupados com brigas e com a possibilidade de serem vitimas de bullying.
Assim, quando essas aptidoes comportamentais melhoram e os alunos se
sentem a vontade em um ambiente educacional, eles podem aprender melhor.
Do ponto de vista académico, é um grande argumento para levarmos a ASE as
escolas.

Em Inteligéncia emocional, examino as descobertas do que era na época um
novo estudo empreendido pela W. T. Grant Foundation. Eles estavam
interessados nos problemas que os jovens enfrentavam e avaliaram o mérito das
inumeras “guerras’ contra tais problemas, como a maioria das intervengoes
eram chamadas nesse tempo. Havia a guerra contra as drogas, a violéncia, a
pobreza, o bullying, até mesmo uma guerra contra as taxas de evasio escolar no
ensino médio. Eles avaliaram todos esses programas destinados a ajudar os
alunos a lidar com esses problemas em suas vidas e descobriram que muitos
nao funcionavam. Alguns, na verdade, agravavam a situagao.

Mas aqueles que ajudaram tinham determinados ingredientes ativos em
comum. Eram ensinados ao longo de muitos anos, em vez de numa unica
ocasido; repetiam aulas bésicas pelas séries 2 medida que crescia a capacidade de
compreensao dos alunos; enfatizavam a escola como comunidade; e
procuravam o apoio das familias.

E todos ensinavam um nutcleo comum de competéncias. Os ingredientes
ativos resumiam-se a um punhado de competéncias emocionais e sociais. Elas
inclufam awutoconsciéncia, ou saber como vocé se sente e por qué; autogestio,
que é o que vocé faz em relacio a esses sentimentos; empatia, ou saber o que os
outros pensam e sentem e compreender seu ponto de vista; e enfim habilidades
sociais, que somam tudo isso para vocé ter relacionamentos harmoniosos e
recorrem a todos esses conjuntos de habilidades em inteligéncia emocional para
vocé tomar decisoes acertadas na vida.

Estes cinco pontos — autoconsciéncia, autogestdao, empatia, habilidade
social e boa capacidade de tomada de decisbes — sao hoje as competéncias
centrais ensinadas na ASE.

Ainda que hoje esse seja um movimento crescente e global, vocé sé
encontrard esses programas em um pequeno ndmero de escolas. Mas essas

escolas constituem o terreno semeado para a disseminagio dessa abordagem



educacional. E & medida que a ASE encontra novas salas de aula pelo mundo,
esperamos moldar a préxima geragio de ensino a crian¢a em sua integralidade
[whole-child education], mostrando como o foco triplo — interno, no outro e
externo — pode preparar as crian¢as ainda melhor para seu futuro.



PARTE 2
Focando
em nos
MesSmOosSs

DanNieEL GOLEMAN



Os alunos do segundo ano chegando a sala de aula naquela manha arrumaram

suas cadeiras em circulo para um ritual didrio: a professora pedia a cada um
para contar a classe como estava se sentindo (a menos que nio quisesse) e por
que se sentia daquele jeito.

Esse simples exercicio em uma escola primdria de New Haven foi a primeira
vez que presenciei uma aula de alfabetizagio emocional.

Embora os sentimentos e seus motivos subjacentes possam parecer 6bvios
para nés, adultos, essa percep¢io interna bdsica deve ser aprendida na infincia.
Aquela professora do segundo ano estava ajudando as criangas a dominar uma
licao de autoconsciéncia.

Nomear as emog¢des com precisao ajuda as criangas a ter mais clareza acerca
do que estd acontecendo em seu intimo — fator essencial tanto para tomar
decisoes lucidas como para administrar as emogoes ao longo da vida. Deixar de
compreender isso pode fazer a crian¢a perder o rumo.

J4 se constatou, por exemplo, que meninas que desenvolvem transtornos
alimentares na adolescéncia confundem tristeza com fome quando ainda estio
na escola primdria — e acabam comendo descontroladamente na adolescéncia
para acalmar a anggstia. Isso, por sua vez, prepara o terreno para disfuncoes
alimentares mais tarde em suas vidas.

A autoconsciéncia — dirigir a aten¢io para nosso mundo interior de
pensamentos e sentimentos — abre caminho para termos o controle de nés
mesmos. O foco interno nos permite compreender e lidar com nosso mundo
interior, mesmo quando perturbado por sentimentos de inquietagio. Uma das
competéncias centrais para fazer isso é o modo como mobilizamos nossa
atengiao. Podemos voltar nossa consciéncia para dentro e podemos monitorar
para onde dirigir nosso foco. Essas sao habilidades vitais que nos manterao no
caminho certo ao longo dos anos e ajudario as criangas a serem melhores
aprendizes.

Quando, por exemplo, uma crianga estd em sintonia com o que é mais
importante para ela, com o que a cativa, ela entra em contato com os interesses

que a motivam. Essa “motivagao intrinseca”, que vem de dentro, nos diz o que



realmente é importante para nds — para uma crianga, o que ela realmente quer
aprender e por qué. Se depois de algum tempo ela estiver apenas seguindo os
objetivos do professor sobre o que deve aprender e nao pensando muito nos
préprios objetivos, talvez venha a assumir uma postura de que a escola diz
respeito apenas ao que interessa aos outros — e perca o controle sobre sua
reserva interna de motiva¢ao e envolvimento. Por outro lado, um professor
sintonizado pode usar os interesses intrinsecos dos alunos para gerar
empolgacio com o que estdo aprendendo.

Essa competéncia para entrar em sintonia com o que importa para nds tem
também uma dimensio ética. A medida que a vida passa, a sensagio de que
estamos no rumo de nossos valores torna-se um leme interno. Em nossas vidas
e carreiras, isso pode florescer e dar origem a um “bom trabalho” — uma
combinagao poderosa do que nos cativa, do que importa para nés e do que
podemos realizar com sucesso. O bom trabalho exige entusiasmo, ética e
exceléncia. Nos anos escolares, o equivalente é a “boa aprendizagem” — estar
envolvido com o que parece importante, com o que nos deixa entusiasmados, e
construindo as habilidades e conceitos que podemos aperfeicoar & medida que
progredimos.

A neuroplasticidade, uma modalidade anatomica de progresso, ¢é a
compreensio em nivel cientifico de que o cérebro continua a crescer e a se
moldar mediante as repetidas experiéncias ao longo da vida e, particularmente,
na infincia. Esse é o ultimo 6rgao do corpo a se tornar anatomicamente
maduro; ele sé assume sua forma definitiva aos vinte e poucos anos. Em
especial durante nossa idade mais tenra, nossa experiéncia — e as redes neurais
que isso ativa — fortalece esses circuitos ou os seleciona.

Estudos mostram, por exemplo, que nossa mente divaga cerca de 50% do
tempo, em média. Na Universidade Emory, voluntirios foram instruidos a
manter a aten¢ao em uma Unica coisa, e é claro que depois de algum tempo a
mente deles divagou.! Mas os voluntdrios passaram a observar quando isso
acontecia, em um momento de “metaconsciéncia”, e conseguiam trazé-la de
volta. Nesse exercicio, toda vez que a mente vaga e a pessoa percebe que estd
longe, ela volta a focar no objeto. Em teoria, cada vez que trazemos a mente de



volta, é como executar uma flexao de triceps — mas na gindstica mental vocé
estd fortalecendo os circuitos ao procurar foco e énfase e ignorar as distragoes.

Essa neuroplasticidade em a¢io presumivelmente acontece com todo o
conjunto de circuitos envolvidos na aprendizagem social e emocional. Os
circuitos para a empatia e a autogestao interna se desenvolvem e crescem ao
longo da infincia e da adolescéncia, e podem ser cultivados de modo a evoluir
da melhor forma possivel. Isso, da perspectiva da ciéncia do cérebro, é o que a
ASE objetiva fazer.

Em termos ideais, queremos ajudar as criangas a exercitar os circuitos certos,
no momento certo, pelo motivo certo — por exemplo, a ASE foca na
autogestao, que depende em grande medida dos circuitos no cértex pré-frontal.
O mesmo ¢ vélido para o circuito social do cérebro, que nos ajuda a perceber o
que outra pessoa estd sentindo, saber o que dizer em seguida e manter a
harmonia da interagao.

Os psicélogos do desenvolvimento nos ensinam que nossa capacidade para
testemunhar a prépria mente — nossos pensamentos e sentimentos — reside
em redes localizadas principalmente nos centros executivos do cérebro, no
cortex pré-frontal, imediatamente atris de nossa testa. Emocoes fortes,
perturbadoras, como raiva ou ansiedade, fluem de circuitos inferiores no
cérebro, os centros limbicos. A capacidade do cérebro para “simplesmente dizer
nao” a esses impulsos emocionais d4 um salto de crescimento durante as idades
de cinco a sete anos e continua a crescer de maneira uniforme a partir de entéo,
embora tenda a ficar defasada em relacdo aos centros emocionais durante a
adolescéncia.

A competéncia para estar atento ao impulso — para ficar focado e ignorar
as distragdes — pode ser reforcada pelas ligoes corretas. Isso é particularmente
importante para se sair bem na escola. Os centros cerebrais para o aprendizado
operam em seu ponto méximo quando estamos focados e calmos. A medida
que ficamos perturbados, esses centros trabalham com eficiéncia cada vez
menor. Presa de uma agitagao extrema, a pessoa s6 consegue focar na fonte de
sua inquietacio — e a aprendizagem ¢é desligada. Por esses motivos, quando
estao calmos e concentrados é que os alunos aprendem melhor.

O que ha de novo: treinando a atengdo na Ase



Visitei uma sala de aula do segundo ano no Harlem hispanico para assistir a
sessdo didria do que eles chamam de “breathing buddies”. Durante esse periodo
de “amiguinhos de respiragio”, cada crianga vai para seu canto e pega o bicho
de pelucia favorito, deita no chio e pde o amiguinho sobre a barriga. Depois
observa o bicho de pelicia subir enquanto inspira, a0 mesmo tempo contando
1, 2, 3, 4, e depois contando 1, 2, 3, 4 outra vez ao expirar, observando o
amiguinho descer. Fazem isso por alguns minutos.

Essa simples sessao de foco exercita os circuitos da aten¢ao de uma maneira
que ¢ apropriada ao nivel do segundo ano. E os efeitos as acompanham pelo
resto do dia — as criangas ficam calmas e concentradas. A professora dessa sala
contou-me que certo dia uma mudancga de hordrio fez com que nio tivessem
tempo para o exercicio, e a classe ficou caética.

Acredito firmemente que o “amiguinhos de respira¢do” antevé o passo
seguinte para a ASE. Logo estaremos aplicando a nova ciéncia da aten¢io para
ajudar as criangas a se tornarem melhores em observar seu mundo interior,
compreendé-lo e administrar suas emog¢oes quando ficarem agitadas.

Algumas escolas jd estdo ensinando as criancas a ficar “alertas”, o que
significa prestar aten¢io ao que pensam e sentem sem se deixarem levar por
inquietudes internas. Essa consciéncia observadora cria uma plataforma dentro
da mente a partir da qual a crianga pode ponderar seus pensamentos,
sentimentos e impulsos antes de agir com base neles. E esse momento de pausa
d4d a crianga um grau de liberdade crucial que lhe permite administrar suas
emogoes e seus impulsos em vez de simplesmente ser controlada por eles.

A atengio é a habilidade essencial para o aprendizado. A capacidade
especifica de manter nossa aten¢io onde queremos é denominada controle
cognitivo. O circuito do controle cognitivo percorre o cértex pré-frontal, que
age como um centro executivo da mente. Essa é a parte do cérebro que nos
permite resistir as distracoes, inibir os impulsos prejudiciais, postergar a
gratificacio na busca de nossas metas, ficar preparados para aprender e manter
o foco em nossas metas.

Um livro influente chamado Uma questio de cariter discute o valor da
“determinagio”.* Ter determinagio significa ser capaz de identificar um

objetivo na vida e se manter em busca desse objetivo, mesmo em face de



reveses e dificuldades. A determinagio, como é de esperar, mostra-se um fator
primordial para o sucesso. E uma das muitas competéncias que, do ponto de
vista da func¢io cerebral, é baseada no controle cognitivo.

H4 um boénus inesperado em fortalecer o controle cognitivo de uma
crianga. O cérebro usa os mesmos circuitos que nos ajudam a focar em um
objetivo para lidar com as emogoes destrutivas. Quando ajudamos uma crianca
a otimizar seu controle cognitivo, estamos ajudando-a a fortalecer um amplo
leque de competéncias vitais. Esses efeitos de transbordamento [spillover effects]
ajudam a contornar uma série de comportamentos problemdticos que de outro
modo tentamos administrar por meio de regras, sangbes e adverténcias.
Embora todos nés necessitemos de tais diretrizes éticas, esperar que elas sejam
suficientes quando uma crian¢a nio desenvolveu o controle cognitivo ¢ um
pouco como fechar a porta do estdbulo depois que o cavalo fugiu.

Para ilustrar os beneficios do controle cognitivo, imagine que vocé tem
quatro anos de idade e estd sentado diante de uma mesa com um delicioso
marshmallow em cima dela. Vocé pode comer o doce imediatamente, se quiser
— mas lhe dizem que se puder esperar alguns minutos, vai ganhar outro
marshmallow. Esse foi o dilema das criangas que participaram do “teste do
marshmallow”, um famoso experimento em psicologia sobre a importincia do
controle cognitivo. Ele foi realizado na Universidade Stanford, na década de
1970, por um psicélogo chamado Walter Mischel, com as criancas que
frequentavam uma pré-escola no campus.?

Ele descobriu que se uma crianca simplesmente ficasse olhando para o
marshmallow, muito provavelmente o comeria ali mesmo. Mas se a crianga
encontrasse um modo de se distrair, estaria mais apta a esperar e obter dois
marshmallows mais tarde. As maneiras como as criancas bem-sucedidas se
distrafam inclufam, por exemplo, cantar ou falar consigo mesmas. No decorrer
de muitos anos, Mischel ensinou as criancas modos de desviar a atencao do
doce tentador — por exemplo, imaginar uma moldura em torno dele, como se
fosse um retrato em sua mente, ou lembrar a si mesmas os dois marshmallows
que ganhariam se esperassem.

Uma descoberta surpreendente veio 4 luz catorze anos depois do teste,

quando um grupo dessas criangas foi monitorado no momento em que se



formava no ensino médio. Os pesquisadores compararam os individuos que aos
quatro anos pegaram o marshmallow imediatamente com os que esperaram
pelo segundo, e descobriram que estes Gltimos ainda eram capazes de focar em
seus objetivos, inibir distragoes e administrar adequadamente os impulsos
prejudiciais. Mas aqueles que aos quatro anos foram incapazes de esperar por
um segundo marshmallow aos dezoito anos ainda tinham dificuldade em
postergar a gratificacdo na busca de suas metas.

Mas a surpresa veio de suas notas no SAT, a época um fator crucial para
admissio na faculdade: as criangas que esperaram superaram as demais em 210
pontos (de um total possivel de 1600 pontos). Essa margem é maior do que a
diferenga entre criangas cujos pais nio possuem instrugio além da escola
primdria e criangas vindas de familias cujos pais tém curso superior. Mesmo
entre essas criangas ligadas a prestigiosa Universidade Stanford, a for¢a de seu
controle cognitivo influenciou seu futuro sucesso académico mais do que o QI
ou o grau de escolarizagio dos pais.

Anos mais tarde, alguns individuos ainda se lembravam do teste do
marshmallow. O que nio sabemos, é claro, ¢é se essa experiéncia em si agiu
como uma intervencao, ensinando as criangas que compensa esperar!

Um estudo mais recente feito em Dunedin, Nova Zelandia, atesta de forma
veemente esse argumento.? Os pesquisadores acompanharam cada crianga
nascida na cidade no decurso de um ano, totalizando mais de mil criancas.
Quando tinham entre quatro e oito anos de idade, os pesquisadores as testaram
rigorosamente a cada série escolar (inclusive com o teste do marshmallow, aos
quatro anos) para identificar seu controle cognitivo. Depois as monitoraram
apds os trinta anos e descobriram que os individuos que haviam revelado
melhor controle cognitivo na infincia estavam em melhor situagio financeira e
eram mais sauddveis do que aqueles que nio se sairam muito bem nos testes.
Essa competéncia se revelou notavelmente poderosa para prever o sucesso na
vida — mais do que o QI infantil ou o status socioeconémico da familia.

Significativamente, as criangas que conseguiram no decorrer daqueles
quatro anos reforcar seu controle cognitivo terminaram se saindo tao bem
quanto as que ja comegaram em um bom nivel. Além disso, ao longo de uma

infincia sauddvel o controle cognitivo tende a se fortalecer. Contudo,



apontaram os pesquisadores, se essa ¢ uma habilidade passivel de ser aprendida
e que pode ser otimizada pelas licdes corretas, por que nio propiciar essa
vantagem a todas as criangas?

A mensagem central para as escolas é que poderfamos estar ensinando as
criancas a otimizar seu controle cognitivo. Em certo sentido, essa competéncia
se resume a determinar até que ponto vocé é capaz de prestar atengio — e a
aten¢ao é uma habilidade mental que pode ser ampliada e cultivada. H4 muitas
maneiras de fazer isso.

Por exemplo, criancas em idade pré-escolar aprendem vorazmente ao
observar pessoas a sua volta, modelando o préprio comportamento no que
veem as pessoas fazer — pais, irmios ou mesmo outras criangas (sobretudo
mais velhas). Tudo na vida de uma crianca pequena é um modelo para
aprendizagem.

A equipe responsdvel pelo programa de tevé Vila Sésamo tinha plena
consciéncia do poder da modelagem entre seu publico de criangas pequenas.
Quando visitei o Sesame Workshop, onde o programa ¢ criado, fiquei
gratamente surpreso com sua sofisticagao cientifica: todos os roteiristas estavam
em uma reunido com cientistas cognitivos. Todos os episédios de Vila Sésamo
sa0 baseados na ciéncia do desenvolvimento infantil disfarcada de
entretenimento.

A equipe da produtora me contou sobre um episédio que haviam acabado
de desenvolver, destinado a reforcar o controle cognitivo. Era chamado “The
Cookie Connoisseur Club” [O Clube do Conhecedor de Biscoitos]. Alan, o
dono da loja na Vila Sésamo, decidira fundar um clube do biscoito e, é claro, o
Come-Come estava louco para participar. Mas, como Alan lhe explicou, se a
pessoa quisesse entrar para o clube, teria de conseguir pegar um biscoito e nao
devori-lo logo de uma vez. Em vez disso, era preciso primeiro observar se o
biscoito tinha alguma imperfeicio. Depois cheird-lo. E depois dar uma
mordiscada. Come-Come fracassou no teste logo de primeira.

A equipe de redatores de Vila Sésamo na verdade buscou para esse episédio a
consultoria de Walter Mischel, o psicélogo por trds do teste do marshmallow.
Mischel recomendou que Alan dissesse a0 Come-Come para ter em mente que

se conseguisse esperar e apenas mordiscar seu biscoito, receberia mais tarde



muito mais biscoitos no clube. Funcionou. Com essa licao, eles estavam
modelando o controle cognitivo de criancas em idade pré-escolar.

No entanto, outra maneira de cultivar o controle cognitivo das criangas
vale-se de tecnologia mais avancada, na forma de um video game chamado
Ieénacity, em desenvolvimento na Universidade de Wisconsin. O jogo ¢
destinado a uma ampla faixa etdria, porque ajusta o nivel de dificuldade a
capacidade da crianga. Nele, vocé estd caminhando por uma cena no deserto,
por exemplo, e a cada vez que exala o ar, d4 uma pequena batida na tela. Na
quinta exalagdo, bate duas vezes, e se fizer isso corretamente, vé flores nascendo
no solo desértico, como recompensa. Experimentei o jogo com meus netos
quando tinham entre seis e treze anos, e eles adoraram. 7enacity ajuda as
criancas a cultivar o foco. A medida que o usudrio fica mais proficiente no
jogo, o nivel de dificuldade aumenta, de modo que ele ou ela pode melhorar
cada vez mais essa ferramenta mental.

Todas essas sao formas diferentes de cultivar o controle cognitivo. Hoje em
dia hd inimeras escolas pioneiras nas quais as criangas aprendem métodos
semelhantes de treinar a aten¢io. A pesquisa revela beneficios como
concentragao ampliada e maior resisténcia a distragoes, bem como diminuigao
da ansiedade.

Por ser um elemento tao essencial em ajudar as criancas a gerenciar melhor
seu mundo interno e a reforgar a aprendizagem, esse treinamento em atengao
parece o préximo passo 6bvio para a ASE. As criangas devem aprender a prestar
atengao a propria atengao.



PARTE 3

Sintonizando
com outras
pessoas

DanNieEL GOLEMAN



Empatia e sucesso académico

A aprendizagem social e emocional complementa a vivéncia académica — a

soma das duas coisas é a educagio integral da crianca. Examinamos as
competéncias de autodominio que proporcionam as criangas resiliéncia na vida
e no aprendizado, e que lhes servirdo para perseguir seus objetivos a despeito
dos reveses. Mas a segunda parte da ASE diz respeito ao foco em outras pessoas.

Esta é a base da empatia — compreender como o outro se sente e seu modo
de pensar acerca do mundo —, junto de habilidade social, cooperagio e
trabalho em equipe. No mundo profisional, essas competéncias sao vistas entre
os melhores membros de equipe, bons cidadaos organizacionais e lideres
eficazes. Mas essas aptidoes adultas estdo enraizadas no que aprendemos
quando criangas.

A base da neurociéncia para esse foco nos outros é estudada em uma drea da
pesquisa cerebral relativamente nova — a neurociéncia social. Esse campo
ilumina os circuitos envolvidos nas interagoes. Isso inclui, por exemplo,
“neurdnios-espelho”, que sio ativados em nosso cérebro com base no que
Vemos em outra pessoa — seus movimentos, suas emogoes e até suas intengoes.
Esses neur6nios, e os muitos outros circuitos orquestrados no cérebro social,
criam uma sintonia interior — uma sensa¢do imediata acerca do que estd
acontecendo que mantém nossas interacoes livres de perturbagoes. Como os
circuitos da autoconsciéncia e da autogestdo, esses circuitos sociais se
desenvolvem durante a infincia, nos proporcionando as ferramentas internas
para a empatia e a habilidade social.

Quando se trata de foco no “outro”, um ponto ainda ausente nas escolas —
mesmo na maioria que ensina a ASE — ¢é ajudar as criangas a cultivar o carinho
e a compaixdo. Nao ¢ suficiente apenas saber como as outras pessoas pensam
ou se sentem; também precisamos mostrar preocupagio com elas e estar
prontos para ajudar. Acho que essa é uma habilidade crucial na vida, tanto para
criangas como para adultos, e a inclusio dela na ASE seria um importante
préximo passo para as escolas.



Em um estudo clissico feito anos atrds no Semindrio Teoldgico de
Princeton, estudantes de teologia eram instruidos a dar um sermao
experimental pelo qual seriam avaliados. Cada aluno recebeu um tépico da
Biblia. Metade deles recebeu o tema do Bom Samaritano, o homem que parava
para ajudar um estrangeiro necessitado na beira da estrada. A outra metade
recebeu temas biblicos aleatérios. Apéds algum tempo de preparativos, um de
cada vez se dirigia a outro prédio para fazer seu sermao. Quando caminhavam
de um prédio para o seguinte, passavam por um homem curvado e gemendo,
em claros sofrimento e necessidade. Os pesquisadores queriam saber se os
alunos parariam para ajudar. E, ainda mais interessante, se fazia diferenca o fato
de estarem refletindo sobre a pardbola do Bom Samaritano ou nao.

Como se viu, o que mais importou foi até que ponto acreditavam estar sob
a pressao do tempo — e de certo modo isso é verdadeiro para muitos de nds.
Temos nossas listas de coisas para resolver, recebemos cada vez mais e-mails e
outros recados eletronicos, numa escala nunca antes vista na hist6ria humana.
A pergunta é: até que ponto estamos longe de notar o outro — sem sintonia,
sem empatia, sem estarmos preocupados se a pessoa tem algum problema? E,
também, qual a probabilidade de que realmente ajudemos? Acho que a chave
para demonstrar compaixao — ser uma crianga ou um pai amoroso, ou mesmo
um colega de trabalho ou cidadao — ¢ estar em sintonia com os problemas que
as pessoas estdo enfrentando e se mostrar disposto a fazer alguma coisa a
respeito.

Claro que nao basta simplesmente ficarmos liberados de nossas listas de
coisas para fazer e de outras preocupagdes. A chave para a compaixao é estar
predisposto a ajudar — e isso pode ser ensinado.

H4 um movimento escolar ativo em educagao do cardter e ética de ensino.
Mas creio que ndo basta fazer as criancas simplesmente aprenderem sobre
virtuosidade ética, porque precisamos incorporar nossas crengas éticas agindo
com base nelas. Isso comega pela empatia.

Ha4 trés espécies principais de empatia, cada qual envolvendo conjuntos
distintos de circuitos cerebrais. A primeira é a empatia cognitiva: compreender
como as outras pessoas veem o mundo, como pensam a respeito dele e

compreender suas perspectivas e seus modelos mentais. Isso nos permite por as



coisas que temos a dizer de maneiras que o outro compreenda melhor. A
segunda é a empatia emocional: uma conexio cérebro a cérebro que nos
proporciona uma percepgao interior instantinea de como as outras pessoas se
sentem — percebendo suas emog¢des de momento em momento. Isso
possibilita a “quimica” em nossas relagdes com as pessoas.

Essas duas sao muito importantes, é claro; sio fundamentais para nos
darmos bem com os outros, mas nio necessariamente suficientes para que nos
importemos com eles. A terceira é chamada, tecnicamente, de preocupacio
empdtica — que naturalmente leva a ag¢io empdtica, como a do Bom
Samaritano, alguém que estd sintonizado e para com a inteng¢ao de ajudar. Ao
contrdrio dos outros dois tipos de empatia, essa variedade estd baseada nos
antigos circuitos mamiferos de gostar e cuidar, e alimenta essas qualidades.

Esse dltimo tipo de empatia fornece a base para o que foi chamado de uma
“classe afetuosa”, em que o professor incorpora e demonstra bondade e
preocupagio com seus alunos, além de encorajar a mesma atitude da parte
deles. Uma cultura de sala de aula como essa proporciona a melhor atmosfera
para o aprendizado, tanto cognitivo como emocional. A aprendizagem de
modo geral prospera melhor numa atmosfera de calor humano e apoio, em que
existe sensagdo de seguranca, de que estamos sendo apoiados e amados, em um
ambiente de proximidade e conexdo.? Em uma situa¢do como essa o cérebro
das criangas alcanca mais prontamente o estado de eficiéncia cognitiva ideal —
e de interesse mutuo.

Tal ambiente tem particular importincia para as criangas sob maior risco de
se desencaminharem em suas vidas por causa de experiéncias anteriores de
privagao, maus-tratos ou negligéncia. Estudos sobre esse tipo de criangas de
alto risco que terminaram alcan¢ando o sucesso — que sao resilientes —
revelam que em geral a pessoa que deu novo rumo a vida delas foi um adulto
afetuoso, muitas vezes um professor.

Se vocé lhes perguntar o que fez diferenga, muitas vezes vao dizer que foi o
professor que realmente as enxergou, que realmente as compreendeu, que
realmente se importou com elas e viu seu potencial. Esse tipo de zelo caridoso e
genuino ¢ importante nio sé no 4mbito da sala de aula, como também de toda

a escola. Os administradores precisam se importar com os professores, de modo



que estes sintam ter uma base segura. Quando sua base é segura, a mente opera
no médximo da capacidade. A pessoa funciona de forma ideal. Pode assumir
riscos inteligentes. Pode inovar e ser criativa, sentir entusiasmo, motivagao,
entrar em sintonia com os demais. A compaixao chega mais facilmente.

Quanto mais preocupados, mais focados em nés mesmos. Ficamos fora de
sintonia com as pessoas que Nos cercam, fora de sintonia com os sistemas 2
nossa volta, e s6 pensamos em nés mesmos. Ser capaz de gerir sua vida interior
lhe permite entrar em sintonia com os outros com um interesse genuino, e
funcionar no seu melhor. Isso ¢ verdadeiro para professores, pais,
administradores e criangas.

Virios centros de pesquisa dirigem programas que cultivam uma atitude de
bondade e preocupacio; as universidades Stanford e Emory estao entre eles. O
Mind and Life Institute criou uma rede de educadores e pesquisadores (dessas e
de outras instituigoes) para destilar os ingredientes ativos dessa pesquisa e
adaptd-los em um curriculo para estudantes mais jovens.® Eles planejam
comegar com o primeiro ou o segundo ano e depois introduzir versdes
apropriadas em termos de desenvolvimento para cada ano sucessivo.

Por exemplo, uma das reflexdes orientadas pela qual o professor num
programa como esse pode conduzir os alunos ¢ sobre todas as maneiras como
as outras criancas sio ‘exatamente como eu . As criancas seriam instruidas a
considerar suas mdgoas e esperancas comuns, seus medos e sua raiva, sua
bondade e a necessidade de serem amadas. Uma visao tao ampliada de como os
outros se sentem e veem o mundo age como antidoto a uma visdo
unidimensional das demais criangas, capaz de levar a estereStipos ou bullying.

Um apelo: esses sao métodos empiricamente testados; assim, esse programa
para cultivar a compaixdo deve ser o mais moderno possivel. Ajudar as criangas
a cultivar sua capacidade de sentir compaixdo e preocupagio com o outro —
de agir com empatia — serd provavelmente o préximo grande passo para a ASE.

Treinando tomadores de decisdo inteligentes

Uma classe de alunos do segundo ano faz um brainstorming para responder a
pergunta que a professora propds: “Qual a melhor maneira de reagir se vocé
achar que um colega pegou seu ldpis de cor? O que melhoraria e o que pioraria
a situacao?”.



Acusar, decidem eles, iria piorar as coisas. Perguntar se o colega pegou o
lapis poderia melhorar. E dali por diante prosseguiram numa série de maneiras
de lidar com a situagao, avaliando os resultados para melhor ou para pior de
cada uma.

O quarto ano usou o mesmo método de brainstorming para considerar um
diferente dilema: “O que vocé faria se tivesse um papel na pe¢a da escola, mas
estivesse com medo de subir no palco?”.

E no oitavo ano a pergunta foi: “O que vocé faria se seus amigos o
pressionassem para usar drogas? Como poderia dizer nio e continuarem
amigos?”.

Questdes como essas sao de uma urgéncia crucial na vida dos alunos, e as
respostas tém enorme importincia. Ser capaz de pensar em modos de agir
diante desses dilemas e ponderar sobre uma série de possibilidades para
encontrar a melhor resposta constitui a base da tomada de decisao eficaz ao
longo da vida.

Ajudar as criangas a aprender a tomar boas decisoes é a quinta meta da ASE,
e ela é construida sobre os alicerces langcados por melhores autoconsciéncia e
autodominio — que permitem pensar com clareza — e pela empatia e a
habilidade social, que nos sensibilizam a respeito de como os outros se sentem.
E, como veremos, boas decisbes sio auxiliadas por uma melhor compreensao
dos sistemas envolvidos — isso acrescenta mais um ingrediente fundamental s
decisdes confidveis.

Tecnologia e Ask

Habilidades humanas bésicas, como tomada de decisiao e empatia, talvez
enfrentem hoje mais desafios do que nunca, em parte por causa da atragio
exercida pelos dispositivos eletronicos. Consideremos as mensagens de texto ¢ o
e-mail, que hoje podem constituir ambientes particularmente arriscados para a
juventude. Os circuitos sociais e emocionais do cérebro tém problemas quando
estamos on-line porque nosso projeto neurolégico espera interagdes frente a
frente, nio um e-mail. Quando olho para vocé, parte do meu cérebro estd
instantaneamente interpretando milhares de mensagens, e ele me diz o que
fazer em seguida para manter a interagio operando de acordo. Pela internet nao
recebo esse feedback.



E por nio haver feedback, ocorre um fendmeno chamado “cyber-
desinibi¢ao”. Quando leio seu e-mail, hd auséncia de mensagens sociais
chegando, a parte o texto em si, de modo que meu cérebro social nao informa
aos circuitos emocionais como interagir apropriadamente. Cyber-desinibi¢io
significa que suas emogodes saem do controle: se vocé estd com raiva, de repente
pode romper com o namorado ou a namorada em uma mensagem de texto.
Isso é um sequestro emocional — digitar furiosamente uma mensagem e
acionar o ENVIAR para s6 entdo pensar, A, meu Deus, o que foi que eu fiz? Ou
vocé envia uma mensagem cruel, escrevendo algo injurioso — algo que jamais
diria frente a frente, porque seu cérebro social o ajudaria a ajustar sua resposta a
reagao da pessoa.

O antidoto aqui seria uma combinagao de consciéncia atenta e preocupagao
empdtica — fazendo uma pausa antes de enviar uma mensagem on-line para
criar empatia com a pessoa que vai recebé-la e considerar como essa pessoa vai
se sentir ao ler a mensagem (e se for tarde da noite e vocé estiver exausto, nio
envie na hora. Tenha uma noite de sono — essa é a pausa — e depois leia de
novo a mensagem do ponto de vista de quem vai recebé-la, antes de enviar,
adicionando um pouco de empatia).

Uma das questoes que surgem no horizonte é como a ASE vai se relacionar
com as tecnologias da educacio emergentes. Por um lado, hd algumas
preocupagdes acerca de como essas tecnologias alteram nossa capacidade de
focar na tarefa em maos e uns nos outros. Em outras palavras, a tecnologia
educacional vai ser um empecilho para o cultivo da inteligéncia emocional? Por
outro lado, essas tecnologias talvez abram caminho para novas possibilidades
positivas para o ensino da prépria ASE.

H4 um paradoxo quando o assunto é ASE: a tecnologia pode afastar a pessoa
do processo. Nio existe intera¢io entre aluno e professor; em vez disso, hd uma
interagao entre aluno e tela. Contudo, parte dos problemas que os jovens
comegam a enfrentar — e que podem se agravar no futuro — deve-se ao fato
de passarem muito tempo se relacionando com telas, nio com pessoas. As
habilidades humanas para compreender a si mesmo, lidar com nosso mundo
interno ou criar empatia e alcangar a compaixio sempre foram ensinadas em

ambientes fisicos, interativos (também conhecidos como vida). Esse é o



curriculo da ASE original que historicamente adquirimos fora da sala de aula,
apenas por viver a vida.

Portanto, as licoes da ASE sao mais bem ensinadas de uma pessoa para outra:
com os colegas de estudos, com seu professor, com sua familia. A tradu¢io
disso para formatos tecnoldgicos deve ser feita com muito cuidado e ¢
improvével que se substituam completamente as interagdes humanas de que os
jovens necessitam.

Mas Peter Senge ajudou-me e ver o outro lado da moeda, em que a
tecnologia e a ASE podem se complementar de maneiras que fagam um sentido
coerente. Como Peter observou:

A tecnologia pode nos capacitar a fornecer um aprendizado de alta

qualidade, baseado no contetido, a partir de ofertas on-line cada vez mais

qualificadas. Se isso for feito da maneira correta, poderemos usar a sala de
aula de forma bem diferente. Tenho certeza de que a primeira coisa que

vocé vai ouvir dos professores interessados na ASE é: “Como eu arrumo

tempo? Sabe como &, ji tenho matéria demais para enfiar na sala de aula”.

Bem, se vocé estd usando a tecnologia para obter cada vez mais contetido e
habilidades bdsicas fornecidas fora da sala de aula, pode reinventar a sala. Os
jovens chegam e conversam sobre seus projetos. E podem se reunir e trabalhar
em seus projetos. E possivel de fato transformar a sala de aula. Acho que cada
vez mais educadores percebem a imensa sinergia potencial aqui.

Como Peter também comentou comigo, se vocé estd usando a tecnologia
para obter cada vez mais habilidades e contetidos académicos bésicos, pode
reinventar o conceito de educagio escolar. Vocé tem uma melhor
disponibilidade, o que lhe dd mais espaco para desenvolver habilidades de ASE
(e, como veremos, pensamento sistémico). Claro, a tecnologia ainda é muito
nova e sempre hd resisténcia e desconfianca.

Minha esperanga é que ensinar uma boa parte de temas académicos padrio
por meio da tecnologia acrescentard ao dia um tempo livre que os professores
poderdo wusar para ajudar os alunos com estes trés tipos de foco:
autoconsciéncia, foco nos outros e compreensio de sistemas mais amplos e de

como eles se aplicam a nossas vidas. Gragas a essa conversa com Peter, mudei



de ideia: hoje sou um grande defensor da tecnologia e do aprendizado...
apenas nio para o ensino da ASE! Acredito que isso se faz melhor de pessoa para
pessoa.

Identificando sistemas

Isso nos leva ao nosso terceiro foco: consciéncia sistémica. Os sistemas operam
por toda parte. A familia é um sistema, a escola é um sistema, o parquinho é
um sistema. Toda organizagdo opera como um sistema, embora talvez nao
percebamos isso. Mesmo assim, podemos aprender quais s2o as dinimicas dos
sistemas e nos tornar mais conscientes de como somos moldados por eles — e,
de nossa parte, os moldamos.

Talvez o maior problema sistémico enfrentado por néds seja o “Dilema do
Antropoceno”. Os gebdlogos chamam nossos tempos de “Era Antropocénica”,
em referéncia ao fato de que, pela primeira vez na histéria, as agdes de uma
espécie, os humanos, sao hoje parte de como todo o sistema da Terra funciona.
E o mais importante, os sistemas de suporte de vida para o planeta estdo se
degradando pouco a pouco pelos efeitos colaterais impensados de nossas agoes.
Essa degradagio provocada pelos humanos comegou com a Revolu¢io
Industrial e vem se acelerando nos dltimos cinquenta anos.

Do ponto de vista cientifico, o dilema é o seguinte: nossos cérebros foram
desenhados para sobreviver em eras geolégicas mais antigas, nao na nova
realidade do Antropoceno. O sistema de alarme de nosso cérebro nos desperta
apenas quando percebe uma ameaga imediata, e as mudancas atuais nos
sistemas do planeta sio macroscépicas demais ou microscépicas demais para
nossos sistemas perceptivos. Como nio percebemos imediatamente as
consequéncias negativas de nossos habitos didrios em maior escala — como
nossos sistemas de construgao, energia, transporte, habita¢do, industria e
comércio prejudicam os sistemas de suporte a vida do planeta —, ¢é fdcil
simplesmente ignord-los ou fingir que nio estao acontecendo.

Eu adoraria ver um ensino que incluisse algum entendimento disso, de
modo que os jovens crescessem tomando decisdes melhores do que as da
presente geragio de adultos. Atualmente, negligenciamos as escolhas que

precisamos enfrentar em grande parte porque essas decisoes sao moldadas pelos



sistemas criados por nds e que operam nossa vida cotidiana. Para tomar
melhores decisoes, devemos primeiro ver e pensar sobre esses sistemas.

Vejamos o caso de Mau Paulig, que nasceu numa pequena ilha no Pacifico
Sul, na década de 1930. Paulig foi o ultimo “navegador astronémico” vivo. Ele
aprendeu com seu pai e com uma série de outros mestres em navegacio
astronémica como pilotar uma canoa de outrigger desde, digamos, o Taiti até o
Havai sem auxilio de nenhum instrumento de navegacio artificial. Em vez
disso, interpretava as placas de sinalizagao da natureza: os ventos, as nuvens, as
algas, os peixes, os cheiros. Grande parte do que ele era capaz de perceber
informava algo importante que ele podia comparar com os demais sinais para
saber aonde estava indo.

Alguns anos antes de morrer, Paulig teve oportunidade de passar seu
conhecimento para um grupo de polinésios mais jovens que eram parte de um
renascimento cultural no Pacifico Sul. Se ele tivesse morrido sem ter feito isso,
seu conjunto de habilidades especiais teria desaparecido. Assim, sobreviveu.

Podemos estar enfrentando uma situagdo bem andloga com nossos filhos.
Acho que temos de preservar habilidades humanas bdsicas de
autoconhecimento, de gerir nés mesmos, de sintonia com outras pessoas, de
trabalhar bem juntos e de compreender os sistemas mais amplos em que
operamos. Tecnologias sofisticadas ndo substituirdo essas habilidades, embora
tenham o potencial de aumentd-las se tivermos a sabedoria de moldd-las para
tanto.

Com uma compreensio mais profunda dos sistemas, alicercados em zelo e
afeto, os estudantes de hoje enfrentardo a vida com maior preparo para tomar
decisdes que sejam boas para eles, benéficas para os outros e dteis para o

planeta.



PARTE 4
Compreendendo

0 mundo mais amplo:
pensamento sistémico &
inteligéncia sistémica

PETER SENGE



COrno Dan [Daniel Goleman] observou, onde quer que estejamos somos

sempre parte de algo maior, tanto no caso de criangas brincando em um
parquinho como de adultos tentando construir uma empresa, escola ou
empreendimento social de sucesso. Por exemplo, Dan comentou sobre a
importdncia da implementagio efetiva na determinacio do impacto de
programas de ASE em criangas e professores. Mas o que ¢ “implementagio
efetiva” senao a coordenacio efetiva de objetivos e atividades entre um grande
ndmero de pessoas?

Para a ASE ser bem-sucedida, precisamos de um curriculo bem elaborado e
exequivel — mas precisamos também de estruturas de apoio, como um bom
treinamento para ajudar os professores a desenvolver novas habilidades, um
bom treinamento para traduzir essas habilidades em ambientes de sala de aula
exigentes e redes de pares [peer networks] fortalecidas de professores para se
ajudarem mutuamente ao longo do caminho. Além do mais, nada disso tem a
probabilidade de criar raizes a menos que a cultura global e as prioridades da
escola estejam alinhadas. Por exemplo, serd que os professores e
administradores estdo ficando melhores em trabalhar juntos e resolver seus
conflitos em vez de apenas disfar¢i-los ou esperar que o “chefe” (isto ¢, o
diretor) os resolva? Em resumo, a implementacio eficaz, inescapavelmente, ¢é
um problema sistémico!

E, como Dan também nos lembra, estamos sempre atuando no meio de
sistemas bioldgicos e sociais mais amplos. A escola utiliza energia e grandes
quantidades de insumos materiais, desde comida e embalagens a livros e
computadores. Como essa energia é gerada (fontes fésseis ou renovdveis) e o
que acontece com todas as “coisas’ depois que ela é utilizada (recicladas ou
despejadas em aterros sanitdrios) afeta os sistemas vivos em nivel local e além.
Aprender a enxergar e melhorar esses sistemas também pode ser uma dimensao
animadora e relevante de todo o processo educacional.

A interdependéncia nio é uma caracteristica exclusiva da economia global
de hoje. A natureza estd continuamente em fluxo e ¢ infinitamente interligada,

como toda sociedade nativa e agricola bem sabe. Nossa espécie evoluiu no



Ambito dessa interdependéncia. Desse modo, faz sentido pensar que dispomos
de algumas capacidades inatas para compreender a interconectividade, e que
culturas que perduraram por longos periodos de tempo compreendem isso.
Assim como nossa necessidade de cacar e evitar ser cacado desenvolveu os
circuitos cerebrais para nos alertar sobre stibitas ameagas em nosso ambiente,
estamos também sintonizados a sutil interagao entre ciclos naturais de longo
prazo, mesmo que essa capacidade esteja amplamente subdesenvolvida na
sociedade moderna.

Nossa inteligéncia sistémica inata bem como nossas capacidades inatas de
compreender o eu e o outro precisam ser cultivadas. Por milénios, nosso
“professor” em compreender sistemas foi o mundo vivo. Aprender a cagar
significava aprender a interpretar os inumeros sinais da floresta. Aprender a
cultivar o alimento significava aprender meios de manusear o solo e a dgua, ¢
trabalhar segundo o fluxo e o refluxo dinimicos das estagoes. E, como a
histéria de Mau Paulig ndo nos deixa esquecer, aprender a ser um navegador
astronomico significa aprender tipos de conhecimento que poucos de nés na
sociedade moderna podem sequer apreciar. Essa compreensio dos sistemas da
natureza langaram os alicerces para compreendermos os sistemas sociais. Como
muitas culturas americanas nativas dizem: “Nossa primeira relacio é com a
Mae Terra; todas as demais relacoes sao moldadas por ela”.

O que ¢ particularmente empolgante hoje é que duas décadas de pesquisa
aplicada e prdtica educacional inovadora estio comegando a revelar a
profundidade e a robustez dessa inteligéncia sistémica nativa. Nao s6 o
desenvolvimento da inteligéncia sistémica é exequivel, como também parece
estar ligado as duas outras inteligéncias que exploramos aqui. Embora a
pesquisa cerebral correspondente esteja atrasada nesse aspecto para a
compreensio do eu e do outro, é razodvel conjecturar que as mesmas
capacidades de lidar com nossa aten¢io possibilitem todas as trés. Assim como
a percepcao do perigo gera adrenalina e foca a atengao em possiveis fontes
imediatas de ameaga, a capacidade de diminuir o ritmo e ficar mais consciente
de nosso ambiente mais amplo — interno e externo — se desenvolve quando
nos sentimos seguros e aprendemos a acessar uma consciéncia mais holistica do

momento presente.



Hoje, muitas escolas estao demonstrando de que maneira, com simples
ferramentas e pedagogia inovadora, essa inteligéncia sistémica vastamente nao
utilizada pode ser liberada. Isso nao sé enriquece a aten¢ao da ASE para o eu e o
outro, como também se estende naturalmente a uma compreensio mais
profunda dos sistemas subjacentes a uma variedade de assuntos académicos, de
fisica e quimica a histéria e estudos sociais. Quando bem realizado, o cultivo de
nossas capacidades para o pensamento sistémico também reforca a sensagio de
eficiéncia de um aluno em lidar com a multiplicidade de desafios sociais e
ambientais que enfrentamos hoje.

Complexidade dindmica

Um dos primeiros desafios que todos enfrentamos para compreender um
sistema surge do modo como causa e efeito, agdo e consequéncia podem estar
conectados de maneiras nao ébvias. Como jovem estudante de engenharia, fui
apresentado ao giroscépio como um exemplo arquetipico de complexidade
dinimica. Esse dispositivo relativamente simples, com suas rodas giratérias
interconectadas, parece bastante descomplicado. Mas quando vocé empurra
uma das rodas para baixo, ela pode na verdade se mover para a esquerda, e
quando vocé a empurra para a direita, ela pode rodar para cima. Isso tudo
ocorre em virtude das consequéncias contra-intuitivas das leis do movimento
giroscépico, um caso particular dos principios mais gerais do momento
angular. Na verdade, a maioria de nés descobriu essas leis em primeira mio ao
aprender que para conseguir andar de bicicleta precisamos acelerar e virar na
diregdo em que nossa bicicleta estd caindo — exatamente o oposto do que
haviamos aprendido quando comecamos a andar, diminuindo o passo e
inclinando o corpo em dire¢ao oposta & da queda iminente. Na verdade, a
causalidade ndo ébvia da complexidade dindmica estd a toda a nossa volta.

Considere o efeito confuso que os delays tém na nossa compreensao das
relagoes sociais. Uma ilustragao poderosa me ocorreu quando nossos filhos
eram bem pequenos, em uma pré-escola do MIT. Voltando para casa certo dia,
um deles disse: “Fulano é chato”. Ficamos surpresos porque apenas alguns dias
antes “fulano” era um amigo. Quando fizemos essa observagao, ele respondeu:
“Nao, ele é chato”. Quando tentamos compreender essa sibita guinada na

realidade de nosso filho, descobrimos, é claro, que havia um motivo — sempre



hd um motivo. O que aconteceu foi que a outra crian¢a jogara areia em seu
rosto ou fizera alguma coisa que o deixou com raiva quando estavam
brincando. Nio consigo me lembrar de todos os detalhes apds tantos anos, mas
lembro que nosso filho era incapaz de ver qualquer relagao entre esse infeliz
rumo dos acontecimentos e as préprias acoes. O fato de que dissera alguma
coisa dias antes e magoara os sentimentos dessa crianca, ou que deixara de
compartilhar algo quando deveria té-lo feito, fora esquecido havia muito
tempo no momento em que o outro o agrediu. Assim, o fato de que o menino
apenas retribuira na mesma moeda por causa de seus sentimentos feridos era
inconcebivel para nosso filho. Isso foi uma pequena introdug¢io ao impacto dos
delays nos relacionamentos humanos. Sem perceber, magoamos os sentimentos
alheios com nossas agoes — e as consequéncias disso sé se tornam evidentes
mais tarde. E entdo o delay obscurece nossa compreensio de como somos parte
da criagao do préprio problema ao qual reagimos posteriormente.

A primeira vez que percebi o modo como professores inovadores estavam
abordando a complexidade dinimica ocorreu quando minha esposa, Diane, e
eu visitamos o ensino fundamental de uma escola pioneira no pensamento
sistémico em Tucson, Arizona, vinte anos atrds. O que estava por tris da escola
era uma dessas maravilhosas coincidéncias que moldam a histéria. Por mero
acaso, um antigo reitor da faculdade de engenharia no MIT, que se aposentara e
morava mais acima na rua, passou por 14 um dia e disse: “Vocés deviam estar
ensinando o pensamento sistémico em sua escola”. Acontece que esse senhor,
Gordon Brown, famoso na histéria do ensino de engenharia por ser um
pioneiro no curriculo de engenharia baseado em ciéncia do MIT, na década de
1930 também era o mentor de meu préprio mentor, Jay Forrester, que
inventou o método da “dinidmica de sistemas” no qual fui treinado. Quando
fizemos uma visita, cerca de cinco anos apés Gordon ter aparecido por 14 pela
primeira vez, vimos o pensamento sistémico e as abordagens de aprendizagem
organizacional a ele associadas integrados a maioria das aulas, bem como 2
administragdo da escola. Até onde sei, ninguém jamais fizera tal coisa — e
ainda hoje hd virios lideres nacionais nesse campo que comegaram nessa

mesma escola.



Chegamos na verdade a entrar numa aula de ciéncias do oitavo ano naquele
dia e imediatamente notamos uma coisa estranha — nao havia professor na
sala. Soubemos que dois alunos estavam enfrentando dificuldades com uma
pesquisa na biblioteca (sim, essa era uma época em que vocé ia a biblioteca
para fazer sua pesquisa!) e o professor tinha ido com eles para ajudar. A
primeira coisa que nos surpreendeu foi algo que nao estdvamos vendo. Tratava-
se do oitavo ano — uma sala com cerca de trinta adolescentes de mais ou
menos catorze anos e sem professor. O que se esperaria ver? O caos, certo? Mas
os alunos pareciam nem se dar conta de que nio havia professor entre eles.
Como descobrimos, estavam todos trabalhando em um projeto de um ano
para planejar um novo parque em construgao na regiio norte da cidade. O que
viamos aonde quer que olhdssemos eram alunos sentados em grupos de dois ou
trés diante de seus novos computadores Macintosh, trabalhando com um
programa que o professor havia desenvolvido. Aquilo nio era uma atividade
extracurricular. Era parte do curriculo de ciéncias no oitavo ano! Todo o
conteido de ciéncias no oitavo ano, bem como muitas outras coisas, estava
entremeado a um projeto da vida real, que culminaria nas recomendagées deles
sendo entregues aos funciondrios encarregados do parque, no fim do ano.
Claramente, o processo todo estava sendo muito atraente para os alunos.

Até que ponto isso era verdade, descobrimos quando dois meninos nos
pediram ajuda para resolver uma questdo. Eles estavam trabalhando em opg¢des
alternativas para dispor trilhas no parque. Um menino queria por as trilhas em
tal e tal lugar, mas o outro discordava. O plano do primeiro menino passaria
por algumas belas dreas e, de acordo com o modelo da simulagio, propiciaria
maior volume de pedestres passeando e, assim imaginava ele, maior receita.
Mas havia um antigo cemitério perto do lugar, argumentou o outro menino. E,
mesmo que major receita pudesse ser obtida a curto prazo, esse plano de trilhas
poderia definitivamente ofender algumas pessoas. Talvez acabasse até por levar
a uma reagao contra o parque, raciocinou ele, inclusive a uma possivel perda de
receita, em longo prazo. Assim, 14 estavam eles se batendo com a complexidade
dinimica de um problema bem real e descobrindo o que, atualmente, os
educadores sistémicos chamam de dois “Hdabitos de um Pensador Sistémico”.

Um pensador sistémico:



1. Reconhece o impacto dos delays ao explorar relagdes de causa
e efeito.

2. Descobre onde afloram as consequéncias involuntdrias.

Essa classe de ciéncias hoje me vem a lembranca particularmente porque foi
a primeira de tantas salas de aula sistémicas que visitei onde eu presenciara as
admirdveis inovagoes em pedagogia que elas incorporaram. O professor de
matemdtica no ensino fundamental Rob Quaden caracteriza, em termos
sucintos, o que significa para o professor essa guinada rumo a um modo de
pensar sistémico: “Vocé apenas comeca naturalmente a pensar na sala de aula
como um sistema, e quando faz isso percebe que tem uma sala cheia de
professores, ndo sé aquele que estd de pé 14 na frente”. As aulas de dlgebra de
Quaden na oitava série tornaram-se uma espécie de Meca para os educadores
de matemdtica inovadores. Eles as visitam para observar de que maneira ele
integra o ensino social, emocional e matemdtico pelo qual os jovens na maior
parte ensinam 4lgebra uns aos outros. Trabalhando juntos, “os alunos muitas
vezes conseguem resolver problemas de modos mais interessantes e profundos
do que seria ‘esperado’ numa abordagem tradicional”, acrescenta.

Outra pioneira na pedagogia de pensamento sistémico, a professora de
matemadtica do ensino médio Diana Fisher, recebeu prémios por seu trabalho
ensinando alunos da nona série ao terceiro ano do ensino médio a desenvolver
os préprios modelos de simulagao sistémicos. “A chave é ficar bem aberto ao
que os jovens realmente querem compreender e entao acreditar que eles tém a
capacidade de fornecer insights genuinos para questées complexas sobre as
quais realmente se interessam, muito além do que vocé — o professor — pode
entender.” Ao longo dos anos, os alunos de Fisher desenvolveram as préprias
simulagbes de temas diversos, que iam de transi¢ao de energia a difusao de
novas tecnologias.”

Muitos anos atrds, uma das alunas de Fisher queria aprender sobre vicio em
drogas em razio de dolorosas experiéncias familiares que testemunhara.
Sabendo como era importante o tema da dependéncia quimica para virios
alunos, Fisher requisitou a ajuda de um professor universitirio local, Ed
Gallaher, para desenvolver uma sequéncia de ferramentas de aprendizagem



sistémica aplicadas. Isso comegou com um simples modelo de simulagao de
consumo de drogas que os alunos podiam construir e modificar e que
culminava numa simulagio de vicio em 4lcool na qual podiam variar o sexo, o
peso, o tipo de usudrio e outros fatores para estudar um fenémeno que era
bastante real para eles.

Alguns anos apds o inicio dessa jornada, assisti a Fisher e Gallaher
apresentarem uma conferéncia de dinimica sistémica profissional. Gallaher
comparou a compreensao dos alunos de ensino médio com a dos estudantes do
segundo ano de medicina para quem ele regularmente dava palestras sobre
farmacocinéticos (um ramo da farmacologia que examina como as substincias
administradas externamente afetam organismos vivos).2 Embora os alunos de
medicina, afirmou Gallaher, tivessem um conhecimento mais abrangente da
terminologia técnica e da literatura, os alunos do ensino médio com
treinamento sistémico mostraram “uma compreensio mais aprofundada e
melhor da dinimica das drogas”.

“Meus vinte anos de experiéncia lecionando ciéncias e matemdtica de uma
perspectiva sistémica mostraram-me repetidas vezes’, diz Diana, “quanto
subestimamos a capacidade dos alunos de ensino médio. A vida toda eles
reagiram a adultos que lhes diziam ‘Faga desse jeito’. Deixar que construam os
préprios modelos os liberta e revela sua inteligéncia sistémica. Eles também
passaram a reconhecer até que ponto respostas excessivamente simplistas para
problemas dinamicamente complexos nio apenas sio enganosas, como
também, com frequéncia, contraproducentes.”

Complexidade social

No mundo dos sistemas sociais, compreender problemas complexos mistura-se
a uma segunda camada de complexidade: a presenca de diferentes pessoas e
grupos que verdadeiramente veem o mundo de forma diferente. Essa
complexidade social sempre acontece pari passu com a complexidade dinimica,
desafiando nosso desenvolvimento tanto emocional como cognitivo.

O video que uso com maior frequéncia nos ultimos anos mostra trés
meninos de seis anos sentados em torno de um pequeno diagrama que eles
mesmos criaram para representar por que brigavam no parquinho. Eles estio

numa das muitas escolas atuais que focam em pensamento sistémico no inicio



do aprendizado. Querendo encontrar uma solu¢do para um problema muito
real, eles um dia voltaram do intervalo e usaram uma ferramenta bem familiar
— desenharam a imagem de um circulo de retroalimentacio positiva; em seu
caso, um circulo vicioso.

O diagrama tem duas varidveis-chave: “palavras maldosas” e “sentimentos
feridos”, ligadas em um circulo de modo que o crescimento de uma faz crescer
a outra. Quando uma professora passou por perto, perguntou se eles podiam
explicar o diagrama, e filmou suas explicagdes com o celular. Tudo foi bem

espontdneo — na verdade, muito tipico do que acontece nessas escolas.
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Um dos meninos comegou a falar: “Primeiro, a gente tem palavras
maldosas, [depois] sentimentos feridos. Dai acontece uma briga, e a gente tem
mais palavras maldosas. Dai temos mais sentimentos feridos e mais palavras
maldosas”.

Estava claro que os meninos compreendiam a dinimica de escalada que esse
circulo retroalimentador produz.

Outro menino acrescentou: “Pensamos em todos os jeitos de a gente poder
quebrar o circulo de retroalimentagio. Estes foram riscados [apontando para
lugares no diagrama onde desenharam cruzes] porque... nao funcionaram de
verdade. Dizer ‘desculpe’ meio que funcionou. Mas nao tentamos estes ainda
[apontando para outros lugares do circulo]. Entio, da préxima vez que
comegar uma briga, vamos tentar”.

Depois de partilharem o que pensavam sobre “onde fica a alavancagem”
para romper o circulo vicioso, um menino proclamou de forma entusiasmada:
“Se esse circulo de retroalimentagio dissesse ‘palavras bondosas’ e ‘sentimentos
bons’, a gente podia se livrar disso e se livrar disso [apontando para diferentes
partes do circulo vicioso retroalimentador], e mudar isso para uma coisa que
nao seja tao ruim, uma coisa que seja boa”.

Esse tltimo comentirio fez outro concordar veementemente: “Se fosse um
circulo de retroalimentagio bom, a gente nao teria todos esses problemas”.**

Mostrei esse video do sistema de palavras maldosas e sentimentos feridos
dos trés meninos para muitos grupos, e as pessoas o acham incrivel. Primeiro,
ficam pasmas com a sofisticagio conceitual de meninos de seis anos
examinando maneiras de intervir em um sistema e procurar mudangas de alta
alavancagem. Segundo, expressam surpresa com a maturidade emocional
revelada pela capacidade dos meninos de se distanciar de uma situagado — na
qual suas competéncias para controle emocional estio sendo claramente
desafiadas — e analisar suas opgoes. Por ultimo, veem que essas criangas
transformaram uma situacio repleta de emogdes complexas de culpa e raiva em
outra em que estdo trabalhando juntas para encontrar uma solu¢io —
exatamente o tipo de trabalho em equipe que os educadores da ASE aspiram a
fomentar.



O que poucos notam no video ¢ a sutil guinada de compreensio sobre
como realmente efetivar a mudanca sistémica. Obviamente, alguém (como um
professor) poderia tentar intervir e impedir as brigas dos meninos apenas lhes
dizendo que precisam mudar seu comportamento. Mas a alavancagem, como
percebem os meninos, reside na mudanca de todo o processo de refor¢o mutuo
das percepgoes e agdes. Para fazer isso, eles devem aprender a refletir nesse
todo, externar e testar suas hipdteses, identificar e experimentar diferentes
opgdes, ver o que acontece e continuar no processo de aprendizado. £ um
processo sofisticado de aprendizado mutuo que envolve mudangas no modo
como observam e se comportam, possibilitado por um senso de reciprocidade
de responsabilidade por uma situagido complexa. No entanto, podemos
perceber ao assistir a0 video como todo esse entendimento da mudanca
profunda emerge naturalmente para essas criangas. Quer avaliem ou nio o que
estao vendo, a relevincia do video nio passa despercebida das pessoas que o
assistem. Invariavelmente, alguém comenta: “Podemos levar este video para
Washington e mostrar para os membros do Congresso?”.

Ao ver o profundo aprendizado mostrado no video, as pessoas muitas vezes
perguntam se isso também seria verdade para criancas tipicas, nio apenas para
alunos superdotados, que a maioria presume ser o caso desses trés. Eu entdo
observo que nio hd nada especial nos trés meninos, exceto o que toda crianga
tem de “especial”. Vale notar que a escola frequentada por esses trés fica em um
ambiente urbano muito pobre, com alta porcentagem de alunos dependentes
do programa federal de refei¢ao escolar.

Quando estudantes mais velhos aprendem a apreciar niveis mais elevados de
complexidade social, isso nao s6 aprofunda seu entendimento como também
acentua sua empatia no contexto de questdes sociais muito reais, qualidade
tristemente ausente com bastante frequéncia nos dias de hoje. Alguns anos
atrds, estdvamos visitando uma escola no Arizona, e um grupo de alunos do
segundo ano partilhou conosco seu projeto de fim de ano. Tendo praticado o
ano todo os Hibitos de um Pensador Sistémico, eles foram convidados a
escolher uma questao controversa que abordariam utilizando um dos hébitos,
“mudar perspectivas para aumentar a compreensao . Como verfamos, muitos

escolheram a controversa nova lei contra a imigracao ilegal que obrigava as



pessoas a portar documentos que comprovasse sua cidadania e autorizava a
policia a parar individuos na rua para pedir sua identidade. Ora, a escola tinha
uma elevada porcentagem de alunos hispanicos, entdo essa é uma questdo bem
real para os alunos, ndo sé os hispanicos, mas também os americanos, que se
preocupavam com seus amigos de origem hispanica e as familias deles.

Enquanto nosso grupo escutava os alunos partilhando suas ideias, muitos
perceberam quantos deles tragavam um arco similar em seu pensamento.
Praticamente todos afirmaram que, ao comegar o projeto, sabiam exatamente
como se sentiam sobre a lei. Sabiam o que estava errado e o que estava certo.
Tinham opiniées muito firmes. Depois, sairam em campo e entrevistaram
védrias pessoas diferentes, ¢ comegaram a ver a questio como sendo mais
complexa do que haviam inicialmente se dado conta. No fim, ainda tinham
suas opinides, mas podiam ver que havia outros pontos de vista. Eles
perceberam que as pessoas podiam ter opinibes fortes que diferiam das deles e
nao serem loucas.

No fim, o grupo de visitantes ficou bastante comovido com o que havia
escutado. Estava claro que aqueles jovens haviam realmente confrontado a
complexidade de uma questio bem dificil. Quando safamos, o primeiro
comentdrio que escutei foi: “A democracia nao deveria dizer respeito a isso? A
sociedade enfrenta questoes genuinamente complexas. Podemos todos
demarcar nossa opinido e defendé-la até a morte, usi-la como um bastao para
castigar quem ndo concorda conosco. Ou podemos reconhecer a legitimidade
de diferentes pontos de vista e tentar avaliar como as pessoas chegam a eles,
nao simplesmente difamd-las ou demonizd-las por discordarem de néds.
Podemos nao concordar com outros, mas podemos respeitar e aprender uns
com os outros’. Isso evocou uma ideia poderosa que eu escutara muitos anos
antes da lenddria educadora Deborah Meier: “Se as criancas nao aprenderem
democracia na escola, onde vao aprender?”.

Os hdbitos de um pensador sistémico

Como observador e ajudante dos mestres educadores que vém desenvolvendo
esse trabalho por duas décadas, nio existe hoje, do meu ponto de vista,
descoberta mais importante do que o que estamos aprendendo sobre a

inteligéncia sistémica inata dos alunos. Ela estd aparentemente presente desde a



idade mais tenra e, se estimulada, pode evoluir em escopo e profundidade
surpreendentes em alunos mais velhos. Mas a chave desse progresso estd em
ferramentas de desenvolvimento apropriadas que permitam aos alunos articular
e desenvolver sua inteligéncia sistémica — seja mediante simples ferramentas
visuais, como o circulo de retroalimenta¢io positiva usado pelos meninos de
seis anos, ou o software para construir modelos de estilo dinimico no ensino
fundamental e médio. H4 uma interacio natural entre ferramentas e
habilidades. Como diz o antigo ditado: “Vocé precisa de martelos para fazer
casas, mas também para fazer carpinteiros”. Sem ferramentas utilizdveis, essa
inteligéncia sistémica inata permanece nao cultivada, como ocorre com a
inteligéncia musical inata se as criancas nunca tiverem acesso a instrumentos
musicais.

Claro, a realidade é pior — porque 14 pela segunda ou terceira série, por
outro lado, essas criancas comegariam a ser submetidas ao processo académico
tradicional de temas separados, desconexos, e estariam sob a pressio de ir bem
em tarefas dadas pelo professor em lugar de compreender os desafios da vida
real. Como toda inteligéncia, a inteligéncia sistémica deve ser desenvolvida,
senio se atrofia. Assim, nao admira muito que, para a maioria das criangas,
haveria menos evidéncia dessa inteligéncia sistémica inata quanto mais os
alunos se envolvessem com o ensino tradicional.

Por essa razio, um dos maiores avancos dos ultimos vinte anos é o
desenvolvimento de todo um conjunto dessas ferramentas bdsicas, criadas por
professores inovadores que vai da pré-escola ao fim do ensino médio.*
Recentemente, educadores vém organizando essas ferramentas em torno dos 13
Hdbitos de um Pensador Sistémico mencionados acima — com diferentes
ferramentas para cada hdbito sendo desenvolvido. Eis aqui os que foram

ilustrados nos relatos acima, bem como o conjunto completo.**
Hdabitos de um pensador sistémico
« Reconhece a importincia dos delays quando explora relagoes
de causa e efeito (por exemplo, os estudantes de ciéncias do

ensino fundamental examinando as consequéncias de curto e



longo prazo nos sistemas de trilhas alternativos do novo
parque estadual).

Descobre onde consequéncias nio intencionais emergem
(por exemplo, quando os alunos de ciéncias do ensino
fundamental viram os possiveis efeitos colaterais de uma
trilha que geraria mais trifego de pedestres mas também
passaria perto de um cemitério local).

Muda perspectivas para aumentar a compreensio (por
exemplo, os alunos do oitavo ano com seu projeto de fim de
ano e sua exploragio de questbes controversas em sua
comunidade).

Identifica a natureza circular de relacionamentos complexos
de causa e efeito (por exemplo, os menininhos com o
processo de retroalimentac¢io de “palavras
maldosas/sentimentos feridos”).

Reconhece que a estrutura de um sistema gera seu
comportamento (por exemplo, os modelos de simula¢ao dos
alunos do ensino médio para entender como as drogas
interagem com o sistema imune).

Usa a compreensio da estrutura sistémica para identificar
acoes de alta alavancagem (por exemplo, as mudangas sobre
as quais os meninos pequenos ponderavam com seu
diagrama de “palavras maldosas/sentimentos feridos”).
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« Traz 4 tona e testa hipéteses (evidente nos meninos

pequenos, na aula de ciéncia do ensino fundamental e no
oitavo ano).

o Verifica resultados e muda agoes, se necessdrio: aproximacao
sucessiva (por exemplo, os meninos pequenos testando



diferentes intervengoes: “da préxima vez que comegar uma
briga”).

« Procura entender o cendrio mais amplo (todos esses
exemplos).

Os Habitos de um Pensador Sistémico estio ajudando os educadores a levar
uma estrutura global coerente a um campo que conta com muitos pioneiros
em virios ambientes escolares. Hoje, estamos testemunhando que ideias como
enxergar o cendrio mais amplo, identificar circulos de causalidade,
compreender como a estrutura de um sistema produz seu comportamento e
reconhecer os beneficios de olhar para os problemas de diferentes perspectivas
podem ajudar os educadores a focar em habilidades de pensamento mais
profundas ao longo de praticamente todos os curriculos e idades.

Também sio muito importantes as consequéncias comportamentais de
cultivar a inteligéncia sistémica. Com frequéncia, professores e alunos relatam
uma forte sensagao de eficicia — em particular, o sentimento de que podem
ter influéncia em situagbes dificeis nas quais anteriormente se sentiam
impotentes. Por exemplo, quando finalmente conheci um dos meninos do
video de “palavras maldosas/sentimentos feridos” cerca de um ano apés ter sido
filmado, perguntei-lhe “Como vocés estao se dando hoje?”, e ele respondeu:
“Ah, eles sao meus melhores amigos agora”.

No fim das contas, o que pode estar em jogo é nossa eficiéncia coletiva,
nossa capacidade de enfrentar as questdes desafiadoras que hoje confrontamos
enquanto sociedade e espécie. Para mim, o trabalho dos inovadores
educacionais em ASE e sistemas ao longo das duas dltimas décadas é uma fonte
de esperan¢a numa época de fécil desespero. Como espécie, os seres humanos
nao sio particularmente rdpidos em relagio as demais. Nao somos
particularmente fortes. Vocé poderia perguntar: bem, mas como chegamos tao
longe, de uma perspectiva evoluciondria? Acredito que dentre os motivos para
termos sobrevivido por todo esse tempo estao nossa inteligéncia sistémica inata
e nossa capacidade de colaborar, nossa avaliacio do que é necessirio para

resolver as coisas juntos e construir uma comunidade. O tipo de educagao que



estamos descrevendo aqui se fundamenta nessas habilidades inatas e revela

como elas poderiam de fato beneficiar os estudantes e a sociedade atuais.



PARTE 5

A parceria potencial
entre a ASE €
a educacao sistémica

PETER SENGE E DANIEL GOLEMAN



Quanto mais compreendemos o processo de desenvolver a inteligéncia

sistémica, mais enxergamos as ligacdes entre compreender o eu, compreender o
outro e compreender os sistemas mais amplos aos quais pertencemos. Isso
sugere grande potencial para uma parceria entre educadores de ASE e
educadores sistémicos. Estamos nos estdgios iniciais de compreender quio
conectadas realmente sio essas trés inteligéncias e as sinergias capazes de
potencialmente se desenvolver em sua integracio.

Por exemplo, a ASE e o pensamento sistémico tém uma sinergia Gnica
quando se trata de otimizar a tomada de decisao pessoal, o quinto objetivo de
programas de ASE — e o que todo pai quer para seus filhos. As ferramentas de
autoconsciéncia e autogestao que a ASE oferece, como mostra grande parte das
pesquisas, reforga todos os tipos de eficicia cognitiva: se uma crianca puder
acalmar suas emogdes conflitantes, conseguird pensar sobre os sistemas com
maior clareza. E as ferramentas empdticas e sociais da ASE abrem os alunos para
as perspectivas e os sentimentos dos outros, de modo que possam mostrar
maior consideragio pelas outras pessoas. Junte isso aos insights sistémicos que
permitem uma compreensio mais abrangente das dinimicas humanas e vocé
terd os conceitos e ferramentas para uma melhor tomada de decisio
interpessoal — quer diga respeito a como lidar com o bullying ou o que fazer
por nao ter sido convidado para o baile de formatura.

Em outro exemplo, discutimos de que maneira o cultivo do afeto entre os
alunos e também na escola como um todo é um importante novo passo para a
ASE. Mas nossa capacidade de se importar com o outro e nossa consciéncia
sistémica estdo interligadas. Num sentido muito fundamental, toda ética estd
baseada na consciéncia das consequéncias de nossas agoes. Se sou incapaz de
perceber o efeito de minhas a¢bes sobre o outro, nao enxergo minhas escolhas
éticas. Por exemplo, lembremos o caso do filho pequeno de Peter, que nao fazia
ideia das consequéncias de suas acoes no relacionamento com um amigo. Por
conseguinte, ele nao percebia a situagdo como um problema de ética em seu
comportamento. Estamos vendo que quanto mais as criangas sao imbuidas de

pensamento sistémico, mais expressam sua predisposi¢do inata de se importar



com o outro numa escala cada vez maior, seja avaliando como a dgua ¢é
utilizada na escola em uma regido que sofre de escassez, seja partilhando o
alimento da horta escolar com a familia.

Em nossa experiéncia, o ponto cego no modo como abordamos a ética é a
conscientiza¢do. Einstein expressou de forma magnifica essa relagio entre se
importar com o outro e cultivar a inteligéncia sistémica:

Cada ser humano ¢ parte de um todo a que chamamos Universo, uma parte
limitada no tempo e no espago. A pessoa vivencia o préprio eu, seus
pensamentos e sentimentos, como algo separado do resto — uma espécie de
ilusao de éptica da consciéncia [...]. Nossa tarefa deve ser nos libertar dessa
prisao alargando nossos circulos de compaixdo de modo a abranger todas as
criaturas vivas e a totalidade da natureza em sua beleza.l?

Uma segunda drea potencial de sinergia poderia ser o gesto de repensar o
desenvolvimento cognitivo e o potencial das criancas. As descobertas dos
tltimos dez anos, mais ou menos, especialmente o trabalho com criangas
pequenas, levantam algumas grandes questoes diante das visoes estabelecidas da
“escada cognitiva”, que poe no topo habilidades como a capacidade de sintese,
presumindo-se que isso é o que os alunos vao aprender na faculdade ou na pés-
graduacdo. Talvez alguns educadores mais instruidos sejam capazes de ver a
sintese como uma competéncia cognitiva para alunos do ensino médio mais
avangados. Mas, nesse caso, o que devemos pensar daqueles meninos de seis
anos e seu circulo de retroalimentagio positiva de  “palavras
maldosas/sentimentos feridos”, ou de incontdveis outros exemplos que hoje
temos de criangas muito novas que captam a complexidade, mesmo na pré-
escola?

Suspeitamos que a escada cognitiva padrio, da maneira como muitos
educadores a entendem hoje, ¢ mais moldada do que podemos perceber pelo

-

viés reducionista da teoria ocidental de conhecimento. E uma teoria
fragmentadora, que quebra temas complexos em pedagos cada vez menores. E
por isso que, literalmente, um “especialista” em sociedade moderna ¢ alguém
que sabe muito sobre pouca coisa. O reducionismo se faz acompanhar de um

viés natural que privilegia a andlise sobre a sintese, examinando cada pedago



isoladamente ou analisando temas dentro de limites académicos arbitrdrios,
como a separagido entre a matemdtica € o0s estudos sociais, a economia e a
psicologia. O viés de fragmentagido e andlise fica evidente na tipica progressao
embutida no curriculo padrio rumo a temas cada vez mais estreitamente
definidos, progressao que segue por todo o periodo académico.

Mas se partimos da visdo de que tudo no universo ¢ interdependente —
fundamental em um campo como a fisica quintica — e de que todos os
humanos possuem essa inteligéncia sistémica inata, nesse caso terfamos uma
diferente escada cognitiva, que estaria mais para uma espiral. Vocé comegaria
com a ideia de que o pensamento real envolve compreender tanto a
interdependéncia como os elementos individualmente: a sintese ¢ a anilise. Em
seguida, vocé integraria o movimento por essas duas dimensbes com uma
progressao desenvolvimentista ao longo do tempo. Para a sintese, isso pode
significar a progressio de uma “sensagio percebida” de interdependéncia, tal
como a inteligéncia sistémica corporificada de andar de bicicleta por uma
superficie irregular com pessoas a sua volta, até representacoes e modelos
abstratos cada vez mais complexos.

Por exemplo, o simples circulo retroalimentador dos meninos de seis anos
naturalmente dd lugar a diagramas sistémicos mais complexos para pré-
adolescentes e adolescentes em torno do “drama de relacionamento” e dos
efeitos interativos dos esteredtipos de género, grupos de pares e ansiedades
pessoais.”* Na metade da adolescéncia, os alunos sio capazes de construir e
analisar modelos bastante complexos, como os alunos de ensino médio de
Diana Fisher com sua simula¢io de vicio em drogas e dlcool. Assim, a espiral
reconheceria a andlise e a sintese como modalidades cognitivas complementares
desde os anos mais tenros e progrediria por estdgios de representagoes cada vez
mais elaboradas da complexidade dinimica (nimero de wvaridveis,
interconexdes e dinimicas causais cada vez mais complexas com multiplos
delays) e compreensao cada vez mais sofisticada da complexidade social (por
exemplo, reconhecendo a diversidade de interessados e suas preocupagoes).

Mas integrada a essa espiral de competéncias cognitivas deve haver uma
segunda espiral entrelacada de competéncias emocionais. Por exemplo, com o

simples modelo de brigas no parquinho, os meninos estio exibindo e



desenvolvendo sua competéncia para a empatia e a consciéncia social. E a
investigagdo que os alunos do oitavo ano fizeram para contestar as leis de
imigracao leva essa maturidade emocional a um novo nivel de empatia por
aqueles que eles viam como inflingidores de sofrimento aos entes queridos.
Trabalhar nessa nova teoria de desenvolvimento cognitivo-emocional seria uma
grande tarefa colaborativa para a ASE e os educadores sistémicos.

Acreditamos que apenas agora estejamos come¢ando a repensar nossas
opinides sobre o desenvolvimento humano de uma maneira mais integrada:
cognitiva (cérebro frontal e lobos frontais), emocional (cérebro mamifero e
sistema limbico), espiritual e energética (que poderiam estar embutidas na
totalidade do sistema mente-corpo, mais do que em circuitos particulares).
Mais uma vez, percebemos que uma das mais poderosas experiéncias da ASE e
dos educadores sistémicos em toda parte é ver que o genuino potencial dos
alunos excede de longe o que o presente sistema educacional tradicional, com
sua énfase no desenvolvimento puramente cognitivo e na andlise em
detrimento da sintese, estd fadado a produzir. Nesse sentido, é um sistema de
“emburrecimento” dessas competéncias inatas.

Seria atil lembrar que no modelo fabril que herdamos da Era Industrial a
escola jamais esteve ligada a estimular e cultivar esse potencial inato. Jamais
tratou de nos fazer crescer enquanto seres humanos — ele foi concebido para
treinar operdrios fabris em massa. Embora praticamente tudo tenha mudado
na realidade de nossos alunos desde que esse modelo foi implementado pela
primeira vez, quase duzentos anos atrds, o projeto bdsico de escola tem sido
ajustado apenas em termos quantitativos, nao qualitativos. Ainda temos séries
fixas (primeiro ano, segundo ano e assim por diante até o terceiro ano do
ensino médio) pelas quais a maioria dos alunos transita em massa, com
diretrizes curriculares rigidas e professores especializados que teoricamente
estao ali para endossi-las.> Estamos hoje prestes a conhecer uma inovagio
qualitativa fundamental e, através das lentes combinadas da ASE e do trabalho
sistémico, vendo como tal inovagao poderia ocorrer.

Uma terceira sinergia importante entre a ASE e o pensamento sistémico tem
a ver com transformar a pedagogia e a cultura da escola. Por exemplo, uma

chave para tornar essa visao espiral do desenvolvimento cognitivo-emocional



prdtica nos ambientes educacionais reais é o profundo respeito. Nao se deve
apresentar aos jovens algo que ndo tenha significado para eles, que nao se
relacione de alguma forma com suas vidas. Mas, infelizmente, esse ainda é o
modus operandi de 80% a 90% dos curriculos escolares. Por outro lado, alunos
de todos os niveis acham a ASE atraente porque os ajuda a lidar diretamente
com as questdes que mais lhes dizem respeito: bullying, amizades, boas relagoes
etc. Similarmente, para os trés meninos, as brigas no parquinho constituiam
um de seus maiores problemas naquele ponto de seu desenvolvimento. Imagine
tentar “ensinar’ a eles as mesmas licoes sobre circulos retroalimentadores
positivos e mudanca sistémica em uma aula académica!

Uma descoberta comum é que nem a ASE eficaz nem a educagio sistémica
eficaz podem ser realizadas por meio da pedagogia tradicional, em que o
professor fica na frente da classe transmitindo a informac¢io. Quando as duas
coisas sao bem-feitas, hd uma énfase natural nas aulas baseadas na experiéncia
Lexperience-based lessons], bem como na aprendizagem baseada em projetos
[project-based ~ learning], aprendizagem pela acdo [action learning] e
aprendizagem cooperativa [cooperative learning], com os alunos se envolvendo
profundamente em questoes que sao importantes para suas vidas e assumindo a
responsabilidade pelo préprio aprendizado. Essas sdo estratégias de instru¢ao
familiares para a maioria dos educadores e podem ser eficazes em todas as
idades e em diversos contetidos académicos. Contudo, ainda assim sio
excegdes, nao a norma, em grande parte porque os educadores conhecem os
conceitos, mas nao sao afeitos a sua pritica, ou porque as restri¢des da maioria
das culturas escolares os inibem na construgao dessas capacidades.

Acreditamos que seria um maravilhoso projeto conjunto se os lideres na ASE
e na inovagao de sistemas educacionais trabalhassem com os mesmos principios
pedagébgicos, como:

o Respeitar a realidade e os processos de compreensio do
aluno.

« Focar em questoes que sejam reais para o aluno.

o Permitir que os alunos construam os préprios modelos e

conceitos e testem as préprias maneiras de compreender



problemas.

o Trabalhar e aprender juntos.

« Manter o foco na agdo e no pensamento, no modo como eu
ou nds precisamos agir ou nos comportar de forma diferente,
nao apenas pensar de forma diferente.

« Construir a competéncia dos alunos para que sejam
responsdveis pelo préprio aprendizado.

« Encorajar dinimicas de pares em que os alunos ajudem uns
aos outros a aprender.

« Reconhecer os professores como projetistas, facilitadores e
tomadores de decisio (mais do que “passadores de
conteudo”). Isso exige que os professores tenham profundo
conhecimento do curriculo, a ser continuamente
desenvolvido mediante redes robustas de aprendizado entre
seus pares.

O foco na inovagio genuina em pedagogia nio exclui a atengio com
habilidades, curriculo ou padrées de qualidade. Antes, consolida estratégias
mais eficazes para alcangar metas educacionais abrangentes — assim como Dan
observava na relacio da ASE com o desempenho académico.

Mas esses principios pedagdgicos sio apenas metade da histéria. Embora
louvéveis, nao serao seguidos de forma ampla e efetiva enquanto nao se fizerem
acompanhar por principios de implementacio.

Roger Weissberg, o diretor fundador do Collaborative for Academic, Social
and Emotional Learning (CASEL), muitas vezes afirmou que o aspecto mais
importante — embora também mais negligenciado — da ASE ¢ sua
implementagao. No Reino Unido, o Ministério da Educac¢ao deliberou que um
programa chamado SEAL (Social and Emotional Aspects of Learning —
Aspectos Sociais e Emocionais de Aprendizagem) fosse iniciado nas escolas de
14 em 2003.L Isso foi uma determinagio de cima para baixo, e nem todo
diretor de escola ou equipe de ensino se mostrou particularmente afeito ao

programa, tampouco havia um curriculo padrio. Um estudo da eficicia do



programa descobriu que, em média, o SEAL ndo ajudava as criangas tanto assim,
o que nao deve causar nenhuma surpresa. Entretanto, houve uma grande
variagao nos resultados, com algumas escolas apresentando desempenho muito
positivo, ainda que outras obtivessem resultados ruins.

E um fato fundamental no sucesso do programa pareceu ser o modo como
foi implementado. Nio ¢é apenas um curriculo excepcional que torna a ASE
bem-sucedida, mas fazer com que todos os envolvidos a compreendam, a
abracem e a ensinem com eficdcia. Isso estd mudando a cultura da escola.

Além dos préprios programas, trazer a ASE 2 escola exige que se ajudem os
professores a ficar bem preparados, de maneira que venham a encarnar aquilo
que vao lecionar. Devemos também envolver os pais na maior medida possivel
— todos os melhores programas de ASE tém um componente para os pais.

H4 um fluxo natural de duas maos entre a sala de aula e o lar. As criancas
que aprenderem uma técnica de, digamos, autogestao muitas vezes levardo para
a familia a licio aprendida na escola — por exemplo: “Mae, vocé estd
comeg¢ando a ficar nervosa, por que nio respira fundo um pouco?”. Relatos
domésticos como esse s2o0 comuns, porque o muro entre a escola e a casa as
vezes nao passa de ficcio. A crian¢a vive em um mundo préprio, nio em 4reas
separadas por muros. E o que ela aprende em um lugar ela leva naturalmente
para outro, sempre ¢ onde quer que isso se aplique.

Uma das melhores prdticas em ASE ¢, na medida do possivel, envolver os
pais. Desse modo, o que as criangas aprendem na escola é reforcado e apoiado
pelas pessoas que tém a maior importincia para elas: seus familiares.

Uma regra simples é: quanto mais vocé estiver realmente inovando, quanto
mais estiver ampliando a norma, mais deverd envolver os pais — por dois
motivos fundamentais. Primeiro, os pais podem se sentir muito ameagados ou
se tornar realmente envolvidos. Segundo, as criangas nio moram na escola.
Para ser de fato respeitoso em relagao a0 mundo da crianga, vocé deve estar em
contato com ele. Independentemente de se dar conta disso ou nio, vocé na
realidade nio estd educando as criancas, estd educando as familias.

As raizes de nossos problemas com a implementagio sio profundas,
comegando pelo treinamento académico dos educadores, que aprendem a

teoria na faculdade e em programas de pds-graduacio, nos quais supostamente



deveriam “implementa-la” na pritica. Mas essa visao fragmentada contradiz o
modo como todos aprendemos. Nio aprendemos a andar tendo aulas primeiro,
tampouco fazemos aulas de movimento giroscpico para aprender a andar de
bicicleta. Nosso aprendizado se desdobrou em uma iteragio continua entre
pensar e agir. Essa fragmentagio de teoria e implementagio tende a tornar a
implementagao uma espécie de filha adotiva desorganizada, em comparagio
com o trabalho da teoria, que seria mais elegante — visao partilhada por
Douglas MacArthur, o famoso general do Exército americano, quando disse:
“A estratégia ¢ para amadores. A logistica é para profissionais”.

Implementar ¢ dificil. Por exemplo, quase todo mundo ¢ a favor de tornar a
educagio mais significativa, envolvente e profunda para todos os alunos.
Embora concordemos, esses objetivos permanecem elusivos, porque sio poucos
os que reconhecem a profundidade das mudancas necessarias para atingi-los.

A compreensio imprescindivel comega por reconhecer que a mudanca
sistémica é uma jornada pessoal. Professores bem-sucedidos em instruir dessa
maneira em geral passam por profundos processos de aprendizado e
transformagdo. A maioria internalizou seus modelos de aprendizado com base
no modo como foram ensinados. A maioria guarda uma forte imagem do
“professor como um conferencista”. Muitos chegam a ter fortes ligagoes com
suas capacidades nesse modus operandi. Nao é ficil abrir mio de estilos de
instru¢ao mais antigos, por mais ou menos confortiveis que sejam, em favor de
estratégias que funcionem melhor para quem aprende.

E eles ndo podem fazer isso por si mesmos. Para sustentar a mudanga, temos
de construir ecologias de lideranga eficazes em multiplos niveis. Os professores
precisam estar inseridos em comunidades que se ajudem mutuamente. Temos
de garantir que nio estamos oferecendo apenas um “treinamento superficial”
para professores e simplesmente lhes desejando boa sorte, mas, em vez disso,
encorajando redes de pares fortalecidas que transformem a cultura de uma
escola mediante a colaboracio continua, assumindo riscos e inovando numa
base didria. Envolvimento e apoio fortes, ativos, da parte do diretor e outros
“lideres do processo de construgao” também sao cruciais. Na verdade, hoje, a
maioria dos especialistas que conhecemos em desenvolvimento de professores

tipicamente nao trabalha com professores isolados, mas insiste na capacitagio



de diretores e professores em paralelo, de modo que professores e
administradores estejam criando juntos um ambiente de colaboragio e
inovagdo continuas. O mesmo pode ser dito para a lideranca distrital ou
sistémica, que dd o contexto em termos de objetivos, estruturas e processos
globais para a inovag¢ao continua.””

Finalmente, esse ambiente de incentivo necessita se estender além da escola,
aos pais e ao publico. A escola é um sistema complexo com um ambiente
participativo muito intrincado — muito mais do que uma empresa. Nao ¢é
realista pensar que os educadores possam transformar a escola sozinhos, e
vemos a evidéncia disso em incontdveis esforgos decepcionantes de “reforma
educacional”. Mas a maioria dos educadores nao é necessariamente hibil em
engajar os diversos participantes externos. Isso, uma vez admitido, ¢ algo que
pode ser trabalhado, e muitas das mesmas ferramentas empregadas para a
inteligéncia social, emocional e sistémica irdo ajudar.

Em nossa experiéncia, as empresas ingressaram numa acentuada curva de
aprendizado relativa & mudanca sistémica, e as licdes que elas aprenderam
também podem guiar os lideres (em todos os niveis) na educagio. Por exemplo,
tem havido uma consciéncia em constante crescimento nas empresas acerca da
diferenga entre comprometimento e complacéncia. Se vocé “manda alguém
fazer”, o sucesso da implementagio é muito inconsistente. Mas, na maior parte
do tempo, ainda é assim que os lideres operam na educagao, como o programa
SEAL no Reino Unido. Os “lideres” identificam uma mudanca necessdria, em
seguida a péem em funcionamento no sistema. Os professores frequentam um
curso de desenvolvimento profissional e jd se espera que implementem a
mudanca. Seguindo essa abordagem, sé ¢é possivel obter, na melhor das
hipéteses, complacéncia, e em geral a contragosto.

Muitas vezes achamos que os educadores concordam intelectualmente com
os problemas de estratégias baseadas em complacéncia, contudo fazem o
oposto do que defendem. Fala-se muito da boca para fora em “lideres de
professores” e em nao obrigar as pessoas a nada, mas nao ¢é isso que acontece na
pritica. E quando alguém pergunta “Por que vocé se prende a modelos
verticais?”, as pessoas em geral expressam pressupostos basicos como “Bem, eles

[os professores] nao vao fazer se nés nao fizermos”, ou “Nao temos tempo para



um processo mais lento”, ou “Bem, vocé sabe, temos um sindicato aqui”
(dando a entender que a previsivel resisténcia sindical justifica a abordagem de
cima para baixo).

Uma ideia orientadora tanto na psicologia pessoal como na aprendizagem
organizacional é que, quando hd lacunas persistentes entre o que é abragado e o
que ¢ feito, vocé quase sempre descobre que isso é moldado por profundos
pressupostos, os quais com frequéncia contradizem as opinides abragadas.
Muitas vezes ninguém estd testando esses pressupostos. O pesquisador da
educagio Michael Fullan sucintamente nomeia um desses pressupostos quando
diz: “Quase todo mundo defende que ‘qualquer crianga pode aprender’, mas
estamos menos preparados para dizer ‘qualquer professor pode aprender”.

Aqui é onde os lideres sistémicos em educagio poderiam realmente
aprender com os meninos de seis anos, j4 que estdo presos em um circulo
vicioso retroalimentador que parecem incapazes de romper. Uma vez que
acreditamos que professores ndo mudam, estamos seguindo modelos verticais
que garantem pouco sucesso na implementa¢do e geram nova evidéncia para
apoiar nossa convicgao.

Como os meninos, se os lideres sistémicos pudessem simplesmente tracar
esse circulo e comegar a falar seriamente a respeito, ele ajudaria a trazer esses
pressupostos implicitos a tona e a fazer com que pensassem juntos sobre “como

quebrar o circulo retroalimentador”.



Estratégias de mudanca
de cima para baixo

Pressuposto
de que o professor
nao muda

Pouco
suUcesso na
implementacao
Fonte da ilustracao: Peter Senge

Em nossa experiéncia, o verdadeiro trabalho de mudan¢a comega com
conversas honestas sobre nossos modelos mentais. Até vocé externar a opinido
de que “Nio confiamos de verdade nos professores’, esse pressuposto
permanece invisivel e, portanto, nao testdvel. Mas ¢ claro que ter tais conversas
exige altos niveis de inteligéncia social e emocional também. Muitas vezes nos
perguntamos quantos educadores que abragam a ASE reconhecem que a jornada
comega com eles e que a implementa¢io bem-sucedida exigird um trabalho
profundo em suas equipes.

Na maioria dos contextos, os lideres da mudanca também necessitam abrir
mao da crenga de que “todo mundo deve fazer isso desse jeito”. Em qualquer
processo de mudanca desafiador vocé precisa deixar as pessoas se moverem até
certo ponto em ritmos diferentes. Vocé quase sempre encontrard gente que de
fato quer ir na nova diregao — por exemplo, professores que vém executando a
ASE ou atividades em moldes sistémicos na sala de aula o tempo todo. Agora
eles receberam permissao e se mostrarao naturalmente entusidsticos. E depois
hd esses que realmente nao compreendem e preferem ficar sem fazer nada (nao

complacéncia) ou fazem o minimo necessirio para nao perder o emprego. No
p p p preg



mejo-termo hd pessoas que sio abertas a um novo modo, mas precisam de
ajuda, seja porque tém a preocupagio de nio serem competentes com novas
abordagens, seja porque tentaram algo nessa linha antes e nao funcionou, e
assim por diante.

Lideres de mudanca eficazes focam no apoio aos que jd estao
comprometidos, a0 mesmo tempo que alavancam seu envolvimento com
aqueles que estdo abertos a mudan¢a mas nio se movem com rapidez
suficiente. Eles aprendem a deixar de tentar convencer os recalcitrantes e
conflam em que o processo, se comegar a pegar embalo, gradualmente atingird
esses individuos de um modo ou de outro. Muitas vezes descobrimos que, trés
anos mais tarde, alguns dos mais entusiasmados lideres de mudanga surgem
entre os que inicialmente nio estavam convencidos — por exemplo, pessoas
dotadas de um ceticismo sauddvel derivado de muitos esforcos por mudanca
fracassados no passado, mas que realmente se importam com mudangas que
poderiam de fato beneficiar os alunos.

A chave é conseguir embalo com os que estdo preparados para mudar — os
lideres naturais no sistema em miltiplos niveis. E preciso ser bom em
encontrar essas pessoas ¢ lhes permitir assumir o papel de protagonistas. E vocé
precisa ter tempo suficiente para deixar o processo todo adquirir envolvimento
mediante o sucesso tangivel e os resultados aperfeicoados. Sempre achamos que
os melhores vendedores para novas priticas pedagdgicas sio os préprios
professores — sobretudo quando podem mostrar os resultados do que seus
alunos estdo realizando. Isso em geral se traduz em diversas sessoes informais de
trabalho entre grupos de professores em que eles discutem o trabalho dos
alunos e partilham suas novas préticas. Vocé ouvird entdo um professor dizer:
“Aquele ali tinha um sério problema de comportamento quando foi meu
aluno. Como vocé conseguiu se entender com ele?”. Ou: “Aquela aluna fez o
gué? Eu nunca teria esperado esse nivel de clareza vindo dela”. Nesse ponto,
muitos céticos comecam a sair de cima do muro.

Podemos ouvir vocé dizendo: “Mas tudo isso leva tempo, e estamos sob
muita pressio para transformar o desempenho do aluno de um dia para o
outro”. Isso é absolutamente compreensivel, e é por esse motivo que

enfatizamos o contexto do multiparticipante e da lideranca em multiplos



niveis. Estamos aprendendo que uma vez que hd lideranca suficiente na sala de
aula, na escola, no sistema escolar, e vocé comeca a obter o envolvimento dos
pais e da comunidade mais ampla, o embalo efetivo comeca a ganhar forca. E
necessirio ter o que Michael Fullan chama de “estratégias formadoras de
capacidade com alta alavancagem” [high-leverage capacity building strategies]
para professores e administradores. Também ¢é necessdrio haver marcos claros
ao longo do trajeto, usando exemplos de sucesso entre os alunos para fomentar
a proeminéncia emocional junto a indicadores mais quantificiveis do progresso
académico.

Nada disso ¢ fécil, mas estd acontecendo. O motivo para que possa ser feito,
acreditamos, é que, no fim das contas, a inteligéncia social, emocional e
sistémica € inata. Assim que as pessoas percebem que hd estratégias praticas
para progredir, e veem os muitos beneficios para o desenvolvimento tanto
académico como pessoal dos alunos, muitas davidas e reservas se tornam
menos problemiticas.

O CASEL j4 estabeleceu diretrizes bem fundamentadas da melhor prética
para implementar a ASE. Elas incluem:

o Instituir uma visao da Ase compartilhada por todos os
participantes interessados.

« Criar um recurso associado a ASE e um inventdrio de
necessidades.

« Consubstanciar um plano de vdrios anos para a ASE que
delineie como a visdo serd conquistada e medir o progresso
ao longo do tempo.

o Oferecer desenvolvimento profissional continuo para a
equipe.

« Implementar programas de AsE baseados em evidéncia.

« Incorporar politicas e atividades em nivel escolar amplo para
aperfeicoar a educagio social, emocional e académica de
todos os alunos.

« Usar dados claros para melhorar a prética.®



As mesmas diretrizes podem ser adaptadas para incluir a aprendizagem
sistémica. E podemos acrescentar a elas as seguintes:

« Construir ecologias de lideran¢a sauddveis que combinem a
lideranca em salas de aula, escolas, sistema e comunidade.

o Perguntar continuamente: “Como eu e minha equipe
devemos mudar?”.

« Apresentar maior propensio ao comprometimento do que a
complacéncia.

« Enfatizar a voluntariedade a cada passo.

« Respeitar o profissionalismo, a capacidade de aprender, o
processo de aprendizagem e as necessidades dos adultos.

o Ir devagar para ir rdpido: permitir que o embalo cresca a
partir dos que estdo preparados para liderar.

« Engajar a diretoria ¢ os membros da comunidade no
processo, de modo que eles também possam sentir que estao
ajudando a criar um ambiente para a inovagio continua.

« Implementar responsabilidade pela mudanca entre todos os
participantes-chave.

No nosso entender, existe uma oportunidade tremenda para a ASE e os
movimentos sistémicos funcionarem mais estreitamente nesses processos de
transformagcio cultural continua. Ambas as redes tém crescido rapidamente nos
tltimos vinte anos. A rede da ASE hoje penetra em um grande nimero de
sistemas escolares, e a rede de pensamento sistémico se expandiu de uma rede
predominantemente de professores e escolas para uma rede de sistemas
escolares, com énfase em grandes bairros urbanos onde se encontram muitos
dos mais dificeis desafios das escolas americanas.

Combinadas, a ASE e as redes de pensamento sistémico estdo provavelmente
atingindo, numa estimativa conservadora, de 1% a 5% das escolas e alunos. Se
aliadas a outros movimentos correlatos para a inovagio bdsica na escola, o
alcance seria ainda maior. Sabemos por estudos de mudan¢a que de 10% a
20% praticando com seriedade uma nova abordagem e mostrando os



beneficios podem constituir a massa critica. Nao estamos tio longe.
Trabalhando juntos, poderfamos atingir um verdadeiro ponto da virada dentro
de uma década.

A medida que crescer a massa critica, ficar4 claro que essas redes sio cruciais
para os alunos de hoje. Compreender como o eu, o outro e os sistemas mais
amplos estao fundamentalmente interligados torna cada um mais
compreensivel e convincente. Isso facilitard ainda mais que os educadores
preocupados com um dos focos naturalmente se preocupem com os outros.
Facilitard ainda mais desmistificar o quadro completo para pais e cidadaos
como um todo. Cada vez mais as empresas compreendem que precisam de
pessoas capazes de pensar por si mesmas, com capacidade de se motivar por
conta prépria, de aprender por si mesmas, e que possam efetivamente trabalhar
em equipe, sobretudo ao confrontar problemas de fato complexos. Elas s
precisam ver restaurada sua fé em que as escolas podem na realidade ser eficazes
em desenvolver tais capacidades.

Talvez o mais importante de tudo isso: os jovens percebem as coisas. E um
reconhecimento de sua inteligéncia inata. Quando a ASE e o trabalho sistémico
sao feitos engenhosamente, tornam-se veiculos para envolver de fato os alunos
e fortalecer sua confianga para pensar por si mesmos dentro de curriculos
diversos. Mais ainda se voltarmos ao que dissemos no comeco, que, no fim das
contas, o que estd em jogo é nossa capacidade coletiva de enfrentar as questoes
desafiadoras com que hoje nos deparamos enquanto espécie — ou seja, o
futuro partilhado pelos alunos. O dilema fundamental da Era Antropocénica
concentra-se em aprender a compreender as consequéncias sistémicas de nossas
agoes numa escala global. Este trabalho nos lembra que o verdadeiro desafio
nao diz respeito a se tornar mais inteligente ou mais esperto nos modos de
pensar majoritariamente ndo sistémicos que possibilitaram a mudanga
acelerada da Era Industrial — mas em estimular e desenvolver nossas
inteligéncias mais profundas do eu, do outro e sistémicas numa época em que
realmente precisamos delas.

Devemos lembrar que pela primeira vez na histéria humana as criangas hoje
crescem participando do mundo. Com a idade de sete ou oito anos, tém

bastante consciéncia dos problemas ambientais e sociais mais amplos que



enfrentamos. Elas s3o capazes de ligar os pontos. Sabem que essas questoes vao
moldar o mundo em que um dia irdo viver. Do que mais sentem falta é a
sensagio de que a escola igualmente sabe, e pode ajudi-las a se preparar para
serem capazes de fazer alguma coisa a respeito.

Isso se evidenciou com grande forca para Peter e muitos outros alguns anos
atrds, em um encontro regional da SoL [Society for Organizational Learning]
Education Partnership. Nesse dia, um pdablico de aproximadamente 250
adultos ouviu uma série de alunos apresentar seus projetos de sustentabilidade.
Entre eles havia o projeto de uma menina de doze anos que descrevia a turbina
de vento que ela e seus colegas haviam construido no ensino fundamental. A
apresentacio durou cerca de trés minutos.

O projeto comegava com sessdes durante as quais o professor de ciéncias
discutia energia e a necessidade de agir com mais rapidez para a obten¢io de
fontes de energia renovdveis. A aluna e quatro colegas conversaram com o
professor sobre o que poderiam fazer, e foi entdao que nasceu a ideia da turbina.
As criangas contaram com a ajuda dos pais para selecionar as diferentes opgoes
de engenharia e investimento, apresentando no fim a ideia para a diretora da
escola, depois a prefeita da cidade. A menina comentou: “Fiquei preocupada
que nossa apresentagio nio tivesse ido muito bem com a prefeita — ela nao
disse quase nada enquanto a gente apresentava nossas ideias’. Mas as criangas
foram depois chamadas para uma segunda apresentagio diante da prefeita e de
membros da cAmara. A aluna encerrou seu relato notdvel com uma fotografia
da turbina de vento vertical atualmente construida diante da escola.

Tendo desse modo prendido inteiramente a aten¢io do publico um tanto
perplexo, a menina de doze anos o encarou e, do alto de seus 34 quilos de feroz
determinagio, disse calmamente: “Nés, criangas, estamos sempre escutando
“Vocés sao o futuro’. A gente nao concorda com isso. Nao temos tanto tempo
assim. Precisamos fazer as mudancas agora. Nés, criancas, estamos prontas. E

vocés?” .2
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