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PREFACIO

Ha uma necessidade de mudanca rapida e radical na educacdo. Atualmente, a educacdo nao é
capaz de reagir adequadamente as mudancas acontecendo ao nosso redor. Ela deveria ser fonte
de conhecimentos, habilidades e competéncias aos alunos, bem como desenvolver atitudes e
valores que os ajudem a atuar no mundo em transformacao do trabalho e da sociedade, que
os conduza a um futuro sustentavel. H& inimeras publicacdes sobre o desenvolvimento da
educacdo, mas poucas sobre como as mudancas na educacao sdo conduzidas e implementadas.
Além disso, os impactos da crise de sustentabilidade sdo geralmente ignorados no debate sobre
o desenvolvimento da educacdo: como a educacao deveria reagir para garantir as competéncias
e atitudes a fim de mitiga-los.

Aeducacdo ndo deve se limitar a acompanhar as mudancas e adaptar-se a elas, mas assumir um papel
ativo na construcdo de uma sociedade rumo a um futuro sustentavel. Ha uma necessidade premente
por profissionais inovadores que possam contribuir com a criacdo de novidades e as instituicdes de
ensino superior (IES) devem ser capazes de implementar e organizar a educacdo de maneira que
seus alunos desenvolvam as competéncias para criar novas praticas sustentaveis. Capacidades de
inovacdo, como espirito critico, iniciativa, criatividade e habilidade para trabalhar em equipe e em
rede, combinadas com carater e atitude, sdo prerrequisitos da inovacao e, consequentemente, de
organizacdes de sucesso e de uma sociedade sustentavel. A questdo fundamental é: como criar
essas competéncias durante a formacdo?

Nossa solucdo para construir a mudanca é a pedagogia da inovacdo, uma abordagem estratégica
que oferece solucbes para renovar processos, estruturas e formas de atuacdo organizacionais
tradicionais. Em nosso livro anterior, Pedagogia da Inovacao: Preparando as Instituicdes de Ensino
Superior para os Desafios Futuros, a pedagogia da inovacdo é apresentada em detalhes. O livro
explica como implementar o ensino e a aprendizagem de acordo com os principios da pedagogia da
inovacdo. Ele descreve os métodos e as ferramentas para desenvolver as capacidades inovadoras
dos alunos durante seus estudos (ex.: integrando atividades de pesquisa e desenvolvimento
aos estudos, permitindo a flexibilizacdo do curriculo, usando metodologias ativas de ensino e
aprendizado e implementando estudos em estreita colaboracdo entre empresa/vida profissional).
No entanto, a educacdo nao pode se renovar apenas mudando os métodos de aprendizado e as
praticas de ensino. A reformulacio efetiva da educacido exige mudancas também nas estruturas
e processos da instituicdo de ensino e, logo, sao necessarios compromisso de gestdo, tomadas de
decisdo estratégicas e gestdo de mudancas ao longo do processo de mudanca.

Este livro, Reformulando a Educacdo - VisGes e Praticas, fornece as diretrizes e solucdes para o
desenvolvimento concreto da educacao. Ele é direcionado especialmente aos gestores de instituicoes
de ensino, desenvolvedores e planejadores da educacdo, bem como aos tomadores de decisdo em
politicas e estratégias educacionais. A abordagem do livro é nova e inovadora, especialmente no
debate sobre como trabalho e educacéo estdo passando por uma reorientacdo significativa devido a
crise de sustentabilidade e como a educacdo pode ser, respectivamente, desenvolvida: em resumo,
como liderar e implementar o processo de mudanca ao reformular a educacao.
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INTRODUCAO

Reformulando a Educacdo - Visées e Prdticas trazem ideias, diretrizes e solucdes de por que e
como desenvolver a educacao; em outras palavras, como realizar a mudanca na educacao
necessaria ao ambiente dindmico e em transformacdo. O livro é dirigido principalmente aos
gestores de instituicdes de ensino, desenvolvedores e planejadores da educacdo, bem como aos
tomadores de decisdo em politicas e estratégias educacionais, mas também pode inspirar ideias
de desenvolvimentos para o dia a dia do corpo docente. Nossas experiéncias e exemplos sao,
em sua maioria, do ensino superior, mas a abordagem e suas ideias, diretrizes e praticas também
podem ser aplicadas em outros niveis educacionais. A perspectiva do livro poderia ser descrita
pela frase: pense global, aja local. As mudancas e desafios que os ambientes de trabalho e a
educacdo tém encontrado sdo, por vezes, globais, como a crise de sustentabilidade e as mudancas
climaticas, a globalizacado ou a digitalizacao e as formas de reagir, e agir respectivamente, a essas
coisas devem ser aplicadas localmente para que se possa liderar e conduzir o processo de
mudanga com sucesso.

Os autores deste livro sdo criadores e desenvolvedores de longa data da pedagogia da inovacao,
uma abordagem finlandesa ao desenvolvimento da educacdo no ensino superior. A pedagogia
da inovacdo e suas solucbes tém sido implementadas com bons resultados ndo apenas na
Finlandia, mas também, por exemplo, no Brasil, na Indonésia e na Polonia, sendo aplicada em
outros niveis educacionais e ndo apenas no ensino superior. A incorporacdo da pedagogia da
inovacao as praticas e processos do ensino superior ao longo dos Ultimos treze anos deu aos
autores muita experiéncia em liderar e implementar o processo de mudanca na cultura e no
desenvolvimento da educacéo, tanto local quanto internacionalmente. No entanto, a proposta
nao é anunciar que os objetivos foram alcancados e descrever como. Todas as instituicbes de
ensino ainda estao “em processo’, inclusive as que estdo aplicando a pedagogia da inovacio. O
objetivo deste livro é descrever o processo de mudanca, seus desafios, seus varios estagios e
aprender com os passos dados. Mesmo os institutos educacionais mais avancados ainda tém
um longo caminho a frente, isso porque ousamos afirmar que ninguém reagiu muito bem as
mudancas ocorrendo agora e as futuras. O maior desafio € a crise de sustentabilidade; e como
agir a fim de desenvolver nos alunos ndo apenas competéncias gerenciais em ambientes de
trabalho dindmicos, carentes de inovacdo, mas também com competéncias para ter qualidade
de vida e construir um futuro sustentavel. O objetivo deste livro é enorme, mas esperamos que
0s passos que demos e experimentamos, aliados as nossas visdes de futuro, possam nos ajudar
a todos, que trabalhamos com o desenvolvimento da educacdo, a agirmos juntos no sentido de
fazer as mudancas necessarias a reformulacdo da educacéo.

A pedagogia da inovacdo é uma abordagem de aprendizado pratico que surgiu na Universidade
de Ciéncias Aplicadas de Turku (TUAS, na sigla em inglés), na Finlandia. E uma érea de pesquisa
de “codigo aberto”, o que significa que o seu desenvolvimento € baseado no compartilhamento
das experiéncias de todos os desenvolvedores da educacdo. A pedagogia da inovacido segue
orientacdes de desenvolvimento da educacdo muito parecidas com as politicas educacionais
vigentes na UE e na OCDE. Segundo elas, hd uma necessidade urgente de profissionais capazes



de acbes de inovacdo participativas que nos levem a novas solucdes ou praticas sustentaveis,
aplicaveis aos negdcios e organizacdes profissionais. Este livro ndo se concentra na pedagogia da
inovacdo, mas a usa como exemplo de como desenvolver a educacio na direcdo desejada. Nosso
foco é na reformulacdo da educacéo: quais as mudancas necessarias e como implementa-las?

Nossa abordagem neste livro se concentra nesses dois topicos: o que mudar e como. As secdes 1
e 2 se concentram no primeiro tépico. Comecamos com o seguinte contexto: como a educacdo
se desenvolveu, como o mundo estd mudando e como isso estd mudando o trabalho, e por que
a educacio precisa mudar? Hoje em dia, a Educacdo 4.0 é muito discutida. E um conceito que
nos faz repensar o aprendizado e a educacdo para se adequar as necessidades do mundo em
transformacéao, porque as formas tradicionais de implementar a educacdo nao sado suficientes.
Porém, a Educacéo 4.0 quase sempre discute a crise de sustentabilidade, o que pode ser o maior
desafio e transformador da educacdo no futuro. Em nossa abordagem exploramos os elementos
da Educacao 4.0 a partir de um ponto de vista mais amplo que antes; nos concentramos na
visdo da educacdo do futuro, visando um futuro sustentavel e descrevemos as principais ideias
dessa visdo. Comecamos pelos objetivos de aprendizado, debatemos o que significam formacado
continua e aprendizagem transformadora, e como podemos integrar o ponto de vista ecoldgico
a educacdo. Examinamos como a digitalizacdo mudard a educacao de varias maneiras e como
isso pode ser coordenado com a aprendizagem colaborativa. O fomento a mentalidade de
crescimento e o desenvolvimento de competéncias futuras e qualidades do carater sdo centrais
a nossa visdo. Ademais, exploramos questdes praticas da educacao futura, como estrutura
(ex.: a obsolescéncia de espaco fisico, curriculos baseados em disciplinas ou gestao hierdrquica
para a educacdo) e metodologia, concentrando-se, por exemplo, nos métodos e ambientes de
aprendizado. Em suma, o propdsito das secdes 1 e 2 é discutir como apoiar o desenvolvimento
de futuras competéncias e qualidades do carater, bem como melhorar uma base de valores que
permita que os alunos construam suas proprias visdes de mundo e ajam para criar um futuro
sustentavel. Sugerimos que esta na hora de comecar a falar sobre ‘educacéo 5.0’, que incorpore
todos os objetivos importantes da educacao 4.0 e que os interconecte a uma base de valores e
a um quadro sustentavel.

As secdes 3 e 4 se concentram no processo de mudanca palpavel, em outras palavras, como fazer
a mudanca. Debatemos os elementos principais a serem considerados ao reformular a educacao
e como gerenciar e liderar as mudancas necessarias. Adicionalmente, fornecemos diretrizes
praticas para o processo de mudanca e ideias para manter e avaliar as etapas implementadas.

Nosso ponto de partida neste livro é o de que as instituicbes de ensino superior ainda nao
renovaram suas abordagens pedagdgicas na medida necessaria a um futuro sustentavel.
Costuma-se dizer que a educacdo pode mudar o mundo, mas como veremos, sdo as pessoas
que podem mudar a educacdo primeiro. Esperamos que ao ler este livro nossos leitores tenham
novas ideias, bem como encontrem as solucdes a serem aplicadas tendo em vista a reformulacao
da educacdo para responder aos desafios de um futuro sustentavel.



1 HISTORICO

1.1. Aevolucao da educacao

A historia da educacdo e das primeiras universidades da Europa remontam aos tempos medievais
quando evoluiram das escolas catolicas e focaram na educacdo profissional dos alunos, como
escriturarios, advogados, funcionarios publicos ou médicos. Nas escolas catedralicias ou monasticas
cristds, os monges e freiras eram o0s responsaveis pela educacdo dos alunos. Além da educacdo
profissional, os objetivos dessas universidades também incluiam a melhoria da sociedade e o
ensino da investigacdo cientifica com base na pesquisa e no pensamento critico. Entendia-se
que a pratica da pesquisa académica levava a obediéncia a Deus e ao seu servo, o imperador.
Um aluno era obediente quando ouvia atentamente as explicacdes do professor sobre os textos
indicados. O objetivo era decorar e repetir o conteldo aprendido em sala de aula.

Nessas universidades, os focos profissional e pratico gradualmente se transformaram, ao final da
Idade Média, na tarefa de produzir “conhecimento pelo conhecimento”. As bases da universidade
moderna foram criadas neste periodo.

As primeiras universidades foram fundadas na Idade Média

Os centros de educacdo e alfabetizacdo nasceram entre os monastérios da Igreja Catodlica
Romana e, juntamente com as escolas catedralicias, continuaram importantes ao longo da
Idade Média. Os monges ministravam as aulas concentrando-se especialmente no aprendizado
do Latim e na conservacdo da arte da escrita. Porém, eles deixaram de ser as Unicas fontes
de educacao no século Xl, quando as primeiras universidades foram fundadas nas principais
cidades europeias.

A Universidade de Bolonha (1088) e a Universidade de Paris (1160-70) sdo consideradas as
primeiras universidades de pesquisa da Europa. Em Bolonha, foi Frederico I, o Barba Ruiva,
quem regulamentou as escolas como sendo formadas por um grupo de alunos que seguem um
mestre que os supervisiona. O mestre é remunerado por meio de honorarios pagos pelos alunos.
A universidade recém criada incluia uma independéncia legalmente declarada de pesquisa, que
podia ser conduzida livre de qualquer poder.

Os modelos criados a época ainda existem em grande medida nas universidades contemporaneas.
A estrutura administrativa de organizar a universidade em faculdades foi estabelecida pela
primeira vez nessas primeiras universidades e as faculdades principais incluiam Artes ou
Filosofia, Teologia, Direito e Medicina. Os alunos podiam tentar o bacharelado, alcancado apds



trés ou quatro anos de estudos bésicos em Gramética, Logica e Retdrica e, posteriormente,
o aluno poderia se submeter a uma avaliacdo, apds quatro anos de estudos, a fim de obter o
grau de mestre. Seriam necesséarios ainda mais quatro a oito anos para se obter um grau de
licenciatura, exclusivamente para os cursos de Medicina, Teologia e Direito. Tanto mestres quanto
licenciados podiam obter um doutorado sem quaisquer estudos adicionais, mas pagando uma
taxa consideravel. O bacharelado era considerado o grau mais baixo dos estudos universitarios
e era prerrequisito a qualquer um gue almejasse continuar os estudos na mesma universidade.

Hoje, a evasédo universitaria é um problema em vérios paises. Durante as primeiras décadas de
existéncia das universidades, isso era a norma. Os alunos se satisfaziam com o conhecimento
adquirido com os estudos, o que lhes possibilitava exercer uma profissio sem ter que
necessariamente ostentar um caro diploma.

Durante o séc. XV até aproximadamente o séc. XVIIl, o ndmero de universidades aumentou
enormemente por toda a Europa. Até o final do séc. XVIII havia quase 150 universidades na Europa.

As revolucgoes industriais transformaram a sociedade

Desde o surgimento das primeiras universidades, o mundo mudou extraordinariamente ao
redor delas. As mudancas dizem respeito ndo apenas a sociedade, mas a como as pessoas
pensam e se comportam. De acordo com a teoria dos grandes ciclos do desenvolvimento
econdmico, apresentada por Nikolai D. Kondratiev hd mais de 80 anos, a economia ocorre
em ciclos que possuem fases de ascensdo e queda denominados: prosperidade, recessao,
depresséo e recuperacdo. O movimento de um ciclo ao proximo ocorre por meio de invencoes
revoluciondrias chamadas inovacoes. Devido as experiéncias da revolucdo industrial durante
os ultimos 250 anos, todo o estilo de vida das pessoas mudou dramaticamente. O impacto das
diferentes revolucdes nas nossas vidas parece aumentar ao mesmo tempo em que podemos
observar que os intervalos entre as diferentes revolucdes ficaram mais curtos.

A primeira revolucao industrial no séc. XVIII se apoiou na invencdo da maquina a vapor, que
possibilitou a troca de trabalhadores manuais por maquinas. Desta maneira, um trabalho que
antes exigia muita forca de trabalho podia ser executado mais facil, rapida e economicamente. Por
conta dessa invencdo, muitos trabalhadores ndo eram mais necessarios e o desemprego que se
seguiu mudou a estrutura de toda a sociedade. Isso provocou um éxodo rural e a mudanca de uma
vida agricola para outra industrial. Familias, que no campo eram autossuficientes, agora eram a
obrigadas a comprar produtos de terceiros nas cidades, ao invés de produzirem tudo elas mesmas.



Pode-se afirmar que a segunda revolucdo industrial teve inicio no séc. XIX quando a producao
em massa se tornou possivel através da invencdo da linha de producao, o que possibilitou
a manufatura rapida de itens de qualidade superior a um custo relativamente pequeno. Isso
mudou a forma como o trabalho era executado nas fabricas. Cada trabalhador, em cada posto
da linha de producao, tinha uma tarefa muito especializada. Devido a essa mudanca, empregos
foram perdidos novamente, novas profissdes surgiram e a sociedade foi obrigada a mudar de
novo. Mais pessoas se mudaram para as cidades, que se tornaram metrépoles com arranha-
céus, redes elétricas, etc. Por causa do desenvolvimento, as pessoas passaram a poder adquirir
produtos que ndo eram acessiveis anteriormente.

Aterceirarevolucaoindustrial pode serdescritacomoaeradainformacao e dastelecomunicacdes
e é atribuida a ela o surgimento e a utilizacdo em larga escala do computador. Apesar de
o primeiro computador ter sido inventado em 1936, ele sé passou a ter uso doméstico no
comeco da década de 70. Depois disso, ele mudou substancialmente a maneira de trabalhar. A
introducdo dos primeiros robds e a automacao em geral possibilitou a manufatura de itens mais
rapida e economicamente do que um trabalhador de linha de producéo seria capaz de produzir.
A computacdo trouxe novos aspectos a vida e possibilitou a introducao de varias tarefas ao
cliente, realizar transacdes bancérias, etc., com o auxilio de um computador.

A quarta revolucao industrial ¢ atribuida & conexao dos computadores uns aos outros por meio
da internet. Essa rede transforma todos os milhdes de computadores no mundo todo em um
Unico computador gigante e permite possibilidades individuais que, anteriormente, s6 existiam

SUSTENTABILIDADE

Faz coisas novas de uma forma
sustentavel

INTERNET
Faz coisas boas mais baratas, melhor, mais
MEIO AMBIENTE EM rapido e vende através de novos canais
TRANSFORMACAO COMPUTADOR
MUDANCA DE Faz coisas boas ainda mais baratas e
NECESSIDADES com melhor qualidade
PRODUGAO EM MASSA

Faz coisas boas mais baratas

MAQUINAS

Faz coisas industrialmente:
maquina a vapor 1780

Figura 1. Das revolucbes industriais a um futuro sustentavel



em nossos sonhos. Hoje, podemos acessar informacdes e nos comunicar eficientemente com
pessoas no mundo todo sem precisar viajar. Os sistemas podem ser conectados uns aos outros
e mesmo a itens fisicos; a Internet das Coisas (0T, na sigla em inglés) ainda é relativamente nova
e traz inimeras possibilidades. Ha quem afirme que a quarta revolucdo ainda ndo terminou,
outros defendem que estamos as portas da Quinta Revolucdo. Industria 4.0 é o termo usado
para descrever as praticas e desafios da quarta revolucdo industrial.

A quinta revolugao, que estamos vivendo no momento e viveremos no futuro, tem a ver
com as condicbes de vida na Terra, ela tanto nos compele quanto nos encoraja a tomar a
sustentabilidade como prioridade maxima em todas as tomadas de decisdo das sociedades e
economias, e também na educacao. Isso serd descrito em detalhes nos préximos capitulos.

As diferentes eras e décadas no passado e no presente também podem ser apresentadas de
outra forma, conforme a figura 2, comecando pela revolucao agricola em que sao os agricultores
que executam o trabalho. A préxima revolucdo é a industrial e os trabalhadores da indUstria
executam o trabalho necessério nas fabricas. Com a revolucdo da informacdo os trabalhadores
do conhecimento tornaram-se a proxima forca laboral. Seguindo esse raciocinio, estamos
vivendo a revolucdo humana em que os solucionadores criativos de problemas sdo agora a
forca de trabalho necesséria.

A revolucdo da informacao trouxe diferentes solucdes digitais para serem usadas no contexto
da vida cotidiana, no trabalho e no tempo livre. A revolucdo humana enfatiza a importante

DECADA

REVOLUGAO REVOLUGAO REVOLUGAO DA REVOLUGAO
AGRICOLA INDUSTRIAL INFORMAGAO HUMANA
TRABALHO

TRABALHADOR TRABALHADOR DA TRABALHADOR DO SOLUCIONADOR
AGRICOLA INDUSTRIA CONHECIMENTO CRIATIVO DE

PROBLEMAS

Figura 2. Diferentes décadas e suas respectivas atividades laborais (POLONEN, 2019)
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nocdo de que, mesmo gue as maquinas possam ocasionalmente substituir pessoas, ainda ha
vérias habilidades nas quais as pessoas superam computadores e robds. Computadores sdo
capazes de aprender rapidamente a localizar e processar informacdes sem envolver sentimentos
humanos no processo. E possivel a eles localizar sequéncias e processar dados com capacidade
infinita. Humanos, por outro lado, tém a capacidade de sonhar, exercer julgamento moral e se
valer de senso comum com intuicdo. Cuidar e demonstrar compaixao com empatia sé é possivel
aos humanos.

1.2. Motivacoes para reformular a educacao

O efeito das mudancas causadas pelas diferentes revolucoes industriais na educacdo deveria
ter sido tdo grande quanto foi para a industria e para a forma como as pessoas trabalham.
Contudo, parece dbvio que a educacao tem mudado muito lentamente. A aprendizagem deveria
estar no centro da educacdo, mas parece que, em muitos casos, ainda nos concentramos no
ensino e continuamos achando que este € o Unico prerrequisito ao aprendizado. O aprendizado
extracurricular fora das instituicbes educacionais oficiais é, por vezes, ignorado e acredita-se
ainda que o professor seja a Unica fonte relevante de informacao. O fato de fontes digitais terem
deixado a informacéo ao alcance de todos ¢ igualmente ignorado.

Olhando para tras, para as diferentes revolucdes industriais, podemos notar que durante a
primeira revolucdo industrial a educacdo ndo era necesséaria a execucao das tarefas simples
exigidas. Nessa época, até criancas pequenas eram forcadas a trabalhar. A educacdo era um
artigo de luxo ao alcance apenas daqueles que podiam bancé-la.

Na esteira da emergéncia da producdo em massa, as demandas por trabalhadores e suas bases
de conhecimento aumentaram. Passou a ser necesséario que os trabalhadores soubessem ler
e escrever, 0 que criou a necessidade de desenvolver o sistema educacional. Entretanto, a
educacdo foi escrita em uma folha em branco e esperava-se que os professores a preenchesse
com informacdes sobre os assuntos necessarios. A tarefa mais importante de um professor
era transferir a sua base de conhecimento aos alunos. Faltava uma visdo holistica geral sobre
os diferentes assuntos e o objetivo da educacao era oferecer o conhecimento em doses bem
definidas.

Quando surgiram os computadores eles foram gradualmente integrados ao sistema educacional.
Os primeiros materiais de aprendizado assistidos por computador foram produzidos do mesmo
jeito que o ensino em sala de aula era ministrado. A diferenca é que ndo havia nem professor e
nem interacdo. A maneira de ensinar e avaliar os alunos nado mudou. Ao invés do aprendizado,
todo o processo ainda se concentrava no ensino.
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Reformulando a Educacéo - Visdes e Praticas trazem ideias

Hoje, vivendo na era da quarta revolucdo industrial, deverfamos estar observando atentamente
Nossos processos educacionais. A tecnologia moderna e suas possibilidades ilimitadas deveriam
ser exploradas no ensino e no aprendizado. Podemos oferecer cursos online e materiais aos
nossos alunos, o que nos permite personalizar os processos de aprendizagem aos ambientes
e horarios preferidos por eles. Informacdes sobre virtualmente qualquer assunto podem ser
facilmente obtidas através de diversas fontes na internet, retirando do professor o monopolio
da informacdo. Os problemas que enfrentamos hoje também mudaram. Um grande desafio
atual para qualquer educador é conscientizar sobre o perigo que o nosso meio ambiente
enfrenta. Educar os alunos conscientizando-os acerca da crise de sustentabilidade e levando-os
a compreender como podem contribuir para preveni-la é uma das grandes missées da educacdo
em todos os niveis.

Atualmente, os professores sdo demandados para propositos totalmente diferentes, o que
significa que a profissao de professor estd passando por enormes mudancas. Para ser eficiente
na era da internet o professor precisa passar de provedor de informac&o a projetista e facilitador
dos processos de aprendizagem. Como os percursos de aprendizagem estdo cada vez mais
individuais, os alunos precisam de ajuda para tomar a direcdo correta e para planejar seus
estudos individuais indo de encontro aos objetivos pessoais de aprendizado desejados.

Y

Figura 3: Do profissional tipo | ao profissional tipo T (Confederacao das Industrias Finlandesas, 2011)
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Junto com as mudancas na sociedade, também a maneira como trabalhamos estd passando
por grandes mudancas. A quantidade de trabalhos em que os trabalhadores podem definir
metas independentemente aumentou em 2019 e deve continuar aumentando no futuro. O
objetivo dos trabalhos do futuro estad mais para a criacdo continuada de algo novo do que para a
repeticdo do velho. Pensamento e acdo divergentes, bem como a busca por alternativas e novas
formas de fazer as coisas serdo habilidades necessarias em qualquer profissao. As organizacoes
buscam profissionais que possuam conhecimento em determinada area de especializacdo, mas
que além disso também possuam conhecimento em outras areas de interesse. Como descrito
na Figura 3, estamos falando dos profissionais tipo | e T. A barra vertical da letra T representa
o aprofundamento em habilidades e especializacdo em um Unico campo, enquanto a barra
horizontal representa as habilidades e especializacdes em disciplinas distintas. Um profissional
do tipo I possui profundos conhecimentos em apenas uma disciplina sem expandir para outras
areas de especializacdo. Um profissional tipo T pode colaborar de modo interdisciplinar com
especialistas de outras areas e aplicar seus conhecimentos em areas de especializacdo diferentes
da sua. Nao sobraram muitos trabalhos para os do tipo |, que remetem as tarefas em que é
possivel se concentrar em apenas em uma especializacdo muito restrita e trabalhar sozinho.

O sucesso no mundo futuro exige a capacidade de oferecer solucdes sustentaveis. As empresas
de sucesso dos paises industrializados modernos preferem o jeito inovador de abordar seus
negocios. Isso inclui uma educacdo capaz de criar competéncias de profissionais do tipo T
aliadas a capacidade de avaliar a sustentabilidade em todas as acoes.

Ao falarmos de inovacao, devemos ter a ruptura como horizonte e ndo nos satisfazermos apenas
com mera inovacao, fazendo as mesmas coisas de um jeito novo. Lutar contra o sistema vigente
nao é suficiente para quem quer mudar o mundo. A maneira de exercer a mudanca é criando
alternativas que facam os sistemas antigos parecerem intteis e desnecessarios.

1.3. Reformulando a educacao rumo a sustentabilidade -
ampliando a abordagem da educacao 4.0

Em geral, a educacao 4.0 é mencionada no debate sobre a reformulacdo da educacéo. Educacao
4.0 é um conceito que nos faz repensar o aprendizado e a educacdo para que se adequem
as necessidades do mundo em transformacao, porque as formas tradicionais de implementar
a educacdo ndo sao suficientes. A educacdo 4.0 enfatiza a digitalizacdo e a globalizacao,
permitindo que o aprendizado aconteca a qualquer momento, em qualquer lugar. Desejamos
renovar a funcdo de ensino do professor em treinamento e acompanhamento de aprendizagem,
e ter uma cooperacao estreita entre instituicées educacionais e a vida profissional. Porém, com a
educacdo 4.0, nés quase sempre enfatizamos a crise de sustentabilidade, que pode ser o maior
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Figura 4. O aprendizado de acordo com a educacdo 4.0

desafio e transformador da educacao no futuro. Com certeza a digitalizacdo e a globalizacdo sao
motores importantes da mudanca na educacao, mas somados & ameaca de catastrofe climatica
e a pressdo por sistemas social e econdbmico mais sustentdveis as mudancas exigidas sdo
maiores do que o que conseguimos abarcar com o conceito de educacéo 4.0. (Figura 4) Apesar
dos alarmantes sinais de mudancas climéaticas, a meta de crescimento econdémico permanece
firme como prioridades nacional e mundial, modelos de desenvolvimento que ndo tenham o
crescimento econémico como objetivo parecem politicamente incorretos. Ao mesmo tempo,
fatos cientificos demonstram que devemos ter a sustentabilidade ecoldgica como prioridade
méxima. Nao existe sociedade sem uma biosfera funcional, e sem uma sociedade funcional,
nao pode haver economia estavel. Em outras palavras, em um mundo sustentavel a economia
decorre das sustentabilidades ecoldgica e social.

Alguns economistas estao sugerindo uma mudanca de paradigma dos atuais modelos econémicos,
alegando que nosso imperativo de crescimento econémico em conjuncao com um bem-estar
baseado no consumo sdo os responsaveis pela situacdo do mundo e que uma mudanca de
paradigma é necessaria para que nos afastemos do crescimento econdmico, custe o que custar.
Alguns economistas vislumbram possibilidades para um crescimento econdmico sustentavel. De
acordo com eles, serd o fim do crescimento econdmico caso ndo paremos as mudancas climaticas
ou, em outras palavras: conter as mudancas climaticas é um prerrequisito ao crescimento
econdmico e proporciona enormes oportunidades de mercado. Os investimentos que aceleram
as mudancas climaticas devem ser transferidos para investimentos de contencdo das mudancas
climaticas. Os negdcios estdo preparados até para as regulamentacdes mais rigidas, desde que
sejam as mesmas para todos e conhecidas de antemao. As mudancas climaticas podem oferecer
oportunidades de negdcios, especialmente em paises com foco em solucdes ecoldgicas. Tais
solucdes podem conter as mudancas climaticas mundialmente, melhorar a empregabilidade e
ser economicamente rentaveis.
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Figura 5. Ampliando a abordagem da Educacéo 4.0

Neste livro, examinamos diferentes pontos de vista de como o aprendizado pode permitir um
futuro sustentavel ao proporcionar que os alunos criem um futuro sustentavel para si, para
aqueles proximos a eles, para a sociedade e para o mundo. Por vezes usamos, simplificando
parcialmente, o termo mudancas climaticas ao debater sobre futuro sustentavel. Um futuro
sustentavel ndo pode ser criado apenas adiando as mudancas climéaticas, mas resolvendo a crise
mais abrangente de sustentabilidade e fazendo escolhas de valores. As mudancas climéticas,
no entanto, estdo no cerne da crise de sustentabilidade entrelacando seus outros elementos,
como a perda de biodiversidade e a extincdo das espécies, o uso das reservas de agua e solo,
a poluicdo quimica e do ar, a acidificacdo dos oceanos, etc. Tudo isso estd mais ou menos
interconectado e envolve diversos pontos de vista éticos e escolhas de valores. O objetivo da
aprendizagem é ajudar o aluno a enxergar as relacoes interconectadas entre esses tépicos e
considerar os impactos das acdes desejadas em contextos mais amplos.

A educacdo 4.0 enfatiza competéncias, que a educacdo deve ser capaz de prover, tais como
habilidades de resolucdo de problemas, trabalho em equipe, criatividade, etc. Essas sdo
habilidades absolutamente necessarias no mundo em transformacao, mas precisam ser
interconectadas a um quadro sustentavel, como responsabilidade, ética e base de valores. De
outra forma, essas competéncias podem até ser perigosas, criando solu¢des que danificam o
meio ambiente ou sendo eticamente questionaveis, por exemplo. A mentalidade de crescimento
é encorajada, alunos competentes e convictos das proprias capacidades, executando melhor
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as coisas de maneira sustentavel. A educacdo deve desenvolver o pensamento sistémico dos
alunos, pois a crise de sustentabilidade é um problema sistémico e deve ser resolvida por meio
de solucdes sistémicas. Isso requer a habilidade de enxergar e avaliar a interconectividade e as
relacdes entre os fendbmenos. A figura 5 mostra como a Educacéo 4.0 pode ser ampliada.

Trés fatores intimamente relacionados podem guiar o desenvolvimento de competéncias na
direcdo da promocdo do bem-estar sustentavel (COHEN, 1995)

1. Fazer mais com menos - empregando tecnologias avancadas e ecoldgicas, criando fluxos
circulares, eliminando o desperdicio.

2. Fazer melhor com menos - diminuindo o crescimento populacional e o consumo per capita,
acabando com as exploracdes humana, de animais e da natureza, apoiando a regeneracdo
bioldgica e a diversidade cultural, identificando as capacidades de absorcdo social e planetaria.

3. Aprimorar o bem-estar comum - reinventando como definimos e mensuramos qualidade e vida.

Em resumo, competéncias podem ser usadas em prol de um futuro sustentavel ou podem apoiar
o desenvolvimento oposto; logo, a educacdo, e as competéncias que ela estd tentando criar,
precisa incluir uma base solida de valores.

Ter a sustentabilidade como norte muda a educacdo de muitas maneiras. Os contetidos de
aprendizagem ndo podem se pautar por temas, mas pela compreensido das conexdes entre
natureza, sociedade e economia com o objetivo de desenvolver solucdes para um futuro
sustentavel. Nem o curriculo pode ser uma colecdo de conhecimentos mais ou menos
desatualizados, mas uma ferramenta para organizar as oportunidades de aprendizado no sentido
de resolver problemas da vida real com competéncias como pensamento critico, raciocinio
sistémico e criatividade, e fomentando o desenvolvimento do carater com qualidades como
resiliéncia, curiosidade, ética e responsabilidade. Tudo isso pede uma mudanca de mentalidade
e da nossa visao ou perspectiva de mundo (Tabela 1).

PERSPECTIVA ATUAL PERSPECTIVA SUSTENTAVEL
O que é qualidade de vida? consumo material, consumo ndo material, compartilhar
individualismo, necessidades e cuidar, necessidades das futuras
da nossa geracao geracoes
Como vemos a economia? competicao, maximizagdo dos Cooperacao, beneficios a sociedade,
lucros, rico e pobre, “mais” igualdade de oportunidades, “melhor”
Perspectiva do tempo orientado ao curto prazo orientado ao longo prazo

Tabela 1. Perspectivas de bem-estar (adaptado de SALONEN & KONKKA, 2015)
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O que ndo é necessariamente tdo dificil quando parece. A sociedade atual baseada no
consumismo, com problemas ambientais, desafios de gestdo da vida e com problemas mentais
crescentes nos compele a buscar solucdes ao estilo de vida contemporaneo. Pesquisas recentes
sobre bem-estar afirmam que felicidade ou qualidade de vida ndo estdo baseadas em bens
materiais, mas em relacdes sociais, tempo dedicado as pessoas préximas, em trabalho voluntario
ou atividades criativas; crescimento econémico continuo ou aumento do consumo ndo nos
tornam felizes. Isso também impde desafios a educacio: ela deve apoiar o desenvolvimento de
competéncias e qualidades futuras do carater, bem como melhorar uma base de valores que
permita que os alunos construam suas proprias visdes de mundo e ajam para criar um futuro
sustentavel.

1.4. Mudando o mundo durante a crise de sustentabilidade

A necessidade de reformas na educacdo geralmente ¢ justificada pelas demandas causadas pelas
mudancas no trabalho; vida profissional, cultura e tarefas de trabalho estdo todas passando por
mudancas significativas. Muito raramente se discute se e como a crise de sustentabilidade e as
mudancas climéaticas estdo mudando o trabalho e, desta forma, também a educacio.

Os pesquisadores JARVENSIVU e TOIVANEN (2018) debatem como o trabalho e o
emprego mudardo quando desistirmos da energia féssil e passarmos a um mundo neutro
em carbono. Surpreendentemente, muitos setores e industrias podem intensificar sua mao-
de-obra de novas maneiras quando os métodos de producao de energia de base fdssil forem
abandonados. A reforma no setor da energia, novas tecnologias e a intensificacdo da utilizacdo
de recursos podem ser ambas solucdes economicamente rentdveis e com efeitos positivos
a empregabilidade. A economia circular gera novos empregos e novas solucdes energéticas
demandam trabalhadores nas &reas de planejamento, producdo, montagem e servicos. Além
das industrias manufatureiras, é possivel que areas como as de manutencido e artesanato,
tendo grande impacto na empregabilidade, possam crescer no futuro. No mundo atual, ndo
é lucrativo consertar produtos, mas em outro que nao fosse baseado em bens descartaveis,
haveria bastante trabalho para profissionais que oferecessem, por exemplo, reparo, servicos ou
empréstimo de roupas ou de equipamentos domésticos.

Neutralidade de carbono significa que os recursos devem ser utilizados mais eficientemente em
todas as areas, o que leva a novos modelos de negécios e tarefas de trabalho. A manutencdo de
bens aumenta o mercado de servicos e diminui o de venda de produtos. Os campos da agricultura
e da producdo de alimentos precisam mudar também. Precisamos caminhar no sentido da
autossuficiéncia da producao de alimentos, de uma dieta a base de plantas e, simultaneamente,
sequestrar o carbono no uso da terra. O especialista lider em previsdes Mikko Dufva do Fundo
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Figura 6. Reformulando a infraestrutura existente

Finlandés para Inovacéo (Sitra) garante que o trabalho ndo vai deixar de existir, mas vai mudar.
Quando modelos de producéo insustentaveis sdo cobertos por outros sustentaveis, podemos
reutilizar as estruturas ja existentes, por exemplo, transformando estacionamentos e chiqueiros
em estufas urbanas (Figura 6). Antigas profissdes ainda sdo necessdarias, mas os métodos,
materiais e produtos se desenvolvem. Por exemplo: metallrgicas sdo necesséarias, porém
menos carros e mais moinhos sdo produzidos; na construcdo civil, a importancia das reformas e
restauros e da construcdo em madeira aumentarao.

Um tema popular é o de se a automatizacdo, a inteligéncia artificial e os robds tomardo os
empregos das pessoas. Provavelmente eles ndo serdo capazes de substituir as pessoas em
tarefas que exigem criatividade, toque humano ou habilidade de atuar em situacdes complexas.
GRAEBER (2018) discute o sentido e o significado do trabalho. De acordo com ele, vérios
trabalhos bem pagos e altamente respeitados sdo indteis e até mesmo nocivos. Uma recente
pesquisa realizada pela Harvard Business Review com 12.000 especialistas de diferentes areas,
mostrou que metade dos entrevistados ndo viam qualquer sentido ou significado nas suas
préprias tarefas de trabalho. Ao mesmo tempo, as atividades mais benéficas para as pessoas
e nenhum dano ao meio ambiente sdo mal pagos e menos respeitados, como o cuidado de
criancas e idosos. A solucdo de Graeber para se livrar desses “trabalhos absurdos” é a renda
basica que permitiria que as pessoas fizessem algo relevante ao invés de permanecerem em
trabalhos frustrantes, indteis e, por vezes, danosos. A ideia da renda basica também é apoiada
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por Naomi Klein, que entende que pessoas ndo deveriam ser forcadas a trabalhar em empregos
que apenas aumentam o consumo. De acordo com Klein, uma economia bem planejada em
que as autoridades publicas limitem as industrias poluentes e invistam, especialmente, em
transporte publico, energias renovaveis e no setor de cuidados, seria mais humana e ofereceria
estilos de vida satisfatorios.

Transformar o trabalho demanda uma renovacdo das instituicdes econdmicas e dos estilos de
vida. Seja 14 o que facamos, tem que ser baseado em um bem-estar que consuma pouca energia
e recursos. As tomadas de decisao politicas devem conduzir ativamente o trabalho rumo ao uso
reduzido de recursos e a mais bem-estar. A importancia dos trabalhos focados nos cuidados
as pessoas e a natureza deve ser aumentada. Hoje em dia a situacdo é, por vezes, contréria:
a agricultura intensiva e as mineradoras recebem verbas publicas e instituicbes de ensino,
como escolas e universidades, bem como os cuidados com idosos e criancas, tém recursos
cortados. A sustentabilidade ndo é um matador de empregos: de acordo com a Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT), esforcos para fazer avancar a sustentabilidade sdo compativeis
com as oportunidades de trabalho e com a promocéo de trabalhos dignos. Um bom futuro para
o trabalho requer um meio ambiente estavel e saudavel, tal futuro exige que prestemos atencao
a degradacao do meio ambiente e que protejamos trabalhadores e comunidades dela.

Ha uma preocupacao de que uma legislacdo ambiental mais rigida provoque o desemprego. Na
verdade, o impacto tem sido o oposto e leis ambientas mais rigidas tém criado mais empregos
e inovacoes sustentaveis. Por exemplo: na Finlandia o faturamento com tecnologias ambientais
ja excedeu o das indUstrias florestais e do papel, sendo esta Ultima, tradicionalmente, a pedra
angular da industria finlandesa.

Em resumo, a crise de sustentabilidade e as mudancas climaticas podem mudar o trabalho
de maneira positiva. Naturalmente, temos que reduzir ou renunciar a muitas coisas, como o
consumo de carne, voos de férias ou fast fashion, mas podemos ter muitas outras coisas, como
uma dieta saudavel, mais comunalidade, participacao social e tarefas de trabalho ainda mais
significativas. Além disso, o aprendizado pode ser visto como um trabalho no futuro. Habilidades
em que os humanos sdo melhores do que as maquinas podem surgir com a diminuicdo das
tarefas rotineiras. Promové-las pode se tornar inclusive uma vantagem competitiva para os
paises que investem do desenvolvimento da educacéo.
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2 VISOES DA EDUCACI':\O’DO FUTURO RUMO
A UM FUTURO SUSTENTAVEL

2.1. Propésito

O trabalho, bem como o mundo todo, estad passando por um periodo de mudanca dramatica e
sem precedentes. Por definicao, isso significa uma ruptura do velho e a chegada do incerto e
do desconhecido, exigindo que a educacdo acompanhe a mudanca. O futuro do aprendizado
de acordo com a educacdo 4.0 é baseado na ideia da aprendizagem continuada, experimental
e colaborativa. De novas formas de abordar o design do espaco de trabalho até o aumento
das habilidades de estudar e trabalhar a partir de virtualmente qualquer lugar, promovendo e
treinando novas competéncias, isso € o que significa trabalhar de acordo com a economia 4.0. No
entanto, precisamos ir além da educacédo 4.0 e comecarmos a reagir a crise de sustentabilidade,
que pode ser o maior motivador das mudancas necessarias a educacido. Quando as condicoes
de vida estdo em perigo, todos os esforcos para desenvolver a educacdo devem aspirar a
sustentabilidade, ao mesmo tempo em que promovem o desenvolvimento de competéncias
ou de ambientes ou de métodos de aprendizado. Em suma, o propoésito da educacdo é apoiar
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o desenvolvimento de competéncias e qualidades futuras do carater, bem como melhorar uma
base de valores que permita que os alunos construam suas proprias visdes de mundo e ajam
para criar um futuro sustentavel. Estd na hora de comecar a falar sobre ‘educacdo 5.0’ que
incorpore todos os objetivos importantes da educacao 4.0 e que os interconecte a uma base da
valores e a um quadro sustentavel.

A seguir, nos concentramos na visdo da educacao do futuro visando um futuro sustentavel
e descrevemos as principais ideias dessa visdo. Comecamos pelos objetivos de aprendizado,
debatemos o que significam formacdo continua e aprendizagem transformadora, e como
podemos integrar o ponto de vista ecoldgico a educacdo. Examinamos como a digitalizacao
mudara a educacdo de varias maneiras e como isso pode ser coordenado com a aprendizagem
colaborativa. O fomento & mentalidade de crescimento e o desenvolvimento de competéncias
futuras e qualidades do carater sdo centrais a nossa visdo. Ademais, exploramos questoes
praticas da educacao futura, como estrutura (ex.: a obsolescéncia de espacos fisicos, curriculos
baseados em disciplinas ou gestao hierarquica) e metodologia, concentrando-se, por exemplo,
em métodos e ambientes de aprendizado.

2.2. Obijetivos de aprendizado

O mundo e o trabalho em transformacdo exigem continuamente novos conhecimentos e
habilidades, que tipo de educacao poderia prover isso de um jeito facil e flexivel? Em outras
palavras: tanto as competéncias quanto as graduacdes devem ser faceis de atualizar. De
acordo com vérias previsoes, a vida profissional moderna exigird que as pessoas possam passar
facilmente de uma atividade para outra, enquanto o significado das graduacdes diminuirad e as
competéncias reais serao mais cruciais.

No entanto, seguir os requisitos de competéncia definidos pelas vidas profissional e comercial
nao é o Unico propodsito da educacdo. A educacdo tem um papel importante na renovacao
das sociedades, guiando-as no sentido do futuro desejado. Ndo pode haver vida profissional
boa sem qualidade de vida. O pensamento econémico que enfatiza a eficiéncia e o lucro nos
sistemas educacionais pde em risco o papel da qualidade de vida, do bem-estar sustentavel e
da civilizacdo. As competéncias criticas necessérias no futuro estdo intimamente conectadas
com o bem-estar dos individuos e das comunidades de trabalho. As melhores inovacdes sao
criadas quando o trabalho é vocativo, influente e estimulante. Uma sociedade saudavel e
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criativa se faz com individuos saudaveis e criativos. Porém, as atuais politicas educacionais por
vezes ignoram esses pontos de vista e se focam mais no recorte e nos requisitos financeiros
definidos pelas empresas e industrias. Naturalmente, os sistemas econdémico e de globalizacdo
sempre tém um impacto na educacdo, mas a competitividade nos negdcios ou a situacao da
economia nacional ndo podem ser fatores que orientem as solucoes educacionais. Em especial,
0s ensinos superior e médio precisam ser capazes de expandir notavelmente suas perspectivas
de futuro, das necessidades de forca de trabalho para os préximos anos, até a resolucdo de
desafios sociais tanto globais quando nacionais, como as mudancas climaticas, o crescimento
da populacio, a igualdade ou a producao sustentavel de alimentos. Infelizmente, esse tipo de
prevencdo ética e priorizacdo de requisitos ecolégicos é dificil de encontrar dentre as atuais
politicas educacionais em qualquer lugar. As competéncias da vida profissional sdo um excelente
objetivo de aprendizado, mas ndo devem ser o Unico. Ademais, a educacao deve se concentrar
no apoio ao crescimento dos alunos enquanto cidaddos autbnomos e responsaveis, capazes de
avaliar criticamente e renovar suas proprias acoes.

Objetivos de aprendizado sdo sempre conectados a valores escolhidos. O ensino superior e
a formacao profissional buscam prover competéncias especificas de um campo de estudos e
competéncias genéricas aos alunos, que juntos garantam o sucesso dele em mudar as atividades
e ambientes de trabalho de forma que também promova o sucesso das organizacdes. Sucesso
nao tem a ver apenas com éxito econémico, mas também com qualidade de vida. O objetivo
da educacéo é desenvolver competéncias e bem-estar nos individuos que, por sua vez, criam
sociedades funcionais e sustentaveis, melhoram o desenvolvimento econdmico e sustentavel,
a igualdade e aumentam o bem-estar de natureza, pessoas e animais. O desenvolvimento de
competéncias deve ter valores, visiveis nos métodos e contetido do curriculo, como base. Nossos
conhecimento e entendimento atuais sobre sermos parte da natureza, dependermos dela e
causarmos inumeros impactos a sua diversidade, estdo faltando no contelido dos curriculos,
bem como nos objetivos de aprendizado de vérias disciplinas e campos de estudo.

Resumindo: a visdo de educacado do futuro determina nao apenas as competéncias da vida
profissional, mas também as aspiracdes de qualidade de vida e criacdo de um mundo sustentavel
como objetivos de aprendizado. Os alunos tém a vontade e a habilidade de questionar as coisas
e buscar solucdes fora dos padrdes de pensamento atuais. Este tipo de educacdo tem um
objetivo de alcancar a transformacéo dos valores e das visdes de mundo, dos pensamentos e
acoes e de educar os alunos como agentes da mudanca rumo a um futuro sustentavel.

2.3. Formacao continua e mentalidade de crescimento

Uma crescente literatura, relatorios de pesquisa e questionéarios preveem um trabalho do futuro
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Nunca pare de aprender,
pois a vida nunca para
de ensinar.

que enfatiza as habilidades de aprender e se adaptar. As habilidades de aprendizagem continua
e desenvolvimento, pensamento critico, empatia, habilidade de entender e buscar propdsitos,
cooperar e trabalhar em equipes, sdo competéncias que garantirdo o bem-estar dos individuos
e das sociedades. As politicas educacionais europeias compartilham objetivos muito parecidos.
Além de formacao continua, metacognicao, referindo-se a habilidade do aluno de reconhecer e
aceder as proprias necessidades de aprendizado e desenvolvimento, é uma competéncia crucial
em um mundo em transformacdao.

A formacdo continua veio para ficar, e desenvolvimento de competéncias € a habilidade para
aprender e renovar, tudo isso cuidando para que as condicdes para uma qualidade de vida sejam
atendidas. Adaptabilidade emocional e sentimentos equilibrados sdo necessarios a gestdo do
mundo novo. O que se traduz em grandes desafios para a educacdo: Como preparar alunos
para que se acostumem com o desconhecido e mantenham o equilibrio emocional, assim como
para que possuam uma habilidade renovadora e eticamente sustentavel para agir dentre todas
as mudancas.

Muitos trabalhos de pesquisa, relatérios e declaracbes de politica indicam o caminho e as
necessidades do desenvolvimento de competéncias do futuro. Os requisitos da aprendizagem
e da formacdo continuas aumentaram, mais do que nunca, o importante papel do ensino
superior e da formacao profissional. O objetivo é diminuir o papel central das graduacoes.
As competéncias, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes, sdo consideradas mais
importantes que as graduacdes. O mundo e a vida profissional em transformacdo exigem novas
competéncias, que a educacdo deve ser capaz de fornecer de maneira facil e flexivel, o que
significa tanto atualizar as graduacdes quanto habilitar as competéncias em geral. De acordo
com as previsdes, na vida profissional moderna, as pessoas devem ser capazes de mudar suas
tarefas de trabalho de forma agil, o que significa que o sucesso na carreira é determinado pelas
competéncias e ndo por graduacodes.

As mudancas ndo dizem respeito apenas aos jovens alunos de hoje. A populacido atualmente
empregada também precisard de mais educacido e os sistemas educacionais precisam poder
oferecer formacdo continua modular para as pessoas em idade ativa, de maneira flexivel,
eficiente e com qualidade.
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Espera-se que estudos de graduacdo desenvolvam uma direcdo em que os conhecimentos e
habilidades prévios tenham mais reconhecimento que antes, o que pode acelerar a conclusao
das graduacdes. Ter apenas concluido uma graduacao anos atras ndo propicia, necessariamente,
a competéncia exigida. Ao invés disso, deve-se certificar de que as competéncias sdo
constantemente atualizadas (ex.: certificando-se de que as tarefas de trabalho tenham
atualizado adequadamente o escopo da graduacao). A populacdo ativa deveria ser encorajada a
atualizar suas graduacoes. Graduacdes nao deveriam ser validas “para sempre”, mas vez ou outra
a populacdo ativa deveria ser incentivada a avaliar a necessidade de atualizar suas graduacoes.
Mesmo que as graduacbes ndo estejam desatualizadas, certamente hd uma pressdo maior em
complementa-las devido as mudancas cada vez mais rapidas na vida profissional.

O debate sobre formacdo continua traz facilmente o problema de como desenvolver as
habilidades desse tipo de formacdo. E necessaria uma mudanca de mentalidade nos corpos
docente e discente do ensino superior para encarar os desafios da formacao continua. Formacao
continua demanda esforcos no cultivo dos crescimentos pessoal e profissional e coloca a
mentalidade de crescimento no centro da aprendizagem. A habilidade e o desejo de aprender e
desenvolver estao ligados a ideia de mentalidade de crescimento.

Pesquisas (ex.: Dweck) descrevem dois tipos de modelos mentais: mentalidades fixa e de
crescimento. Uma mentalidade fixa diz respeito a suposicdo de que qualidades basicas como
talento ou inteligéncia sdo atributos fixos; enquanto uma mentalidade de crescimento entende
que elas podem ser desenvolvidas. As vezes uma mentalidade fixa causa sentimento de
impoténcia ou incapacidade, acompanhados de declaracées como “nado sou suficientemente

25



capaz ou inteligente para isso”; enquanto a mentalidade de crescimento provavelmente
incentivara e criard sentimentos de empoderamento.

Uma mentalidade de crescimento é importante tanto aos alunos quanto aos professores,
ajudando-os a ver que podem influenciar positivamente seus préprios aprendizados, trabalho e
comunidade. Para incentivar a mentalidade de crescimento entre alunos é preciso primeiramente
que os professores estejam assim alinhados. Isso pode ser desenvolvido na comunidade de
trabalho, proporcionando oportunidades para que professores reflitam sobre suas ideias,
discutam o que aprenderam e implementem suas ideias sem medo das consequéncias do
insucesso. Vale a pena incentivar a mentalidade de crescimento mesmo que leve tempo, pois
€ necessaria para crer que alguém pode se desenvolver e melhorar com sucesso, bem como
reconhecer oportunidades ao invés de ameacas. A mentalidade de crescimento é parte vital e
intrinseca da formacéo continua.

2.4. Po6s-humanismo, educacao ecoldgica e aprendizagem
transformadora

Os crescentes sinais de crises ecoldgica e social levantam questdes significativas a educacdo
e ao pensamento atuais. Devemos aprender o que é necessario e o que é possivel para que
possamos ter um futuro sustentavel. As abordagens educativas, que focaram no empoderamento
dos alunos como sendo a melhor pessoa para decidir sobre seu préprio futuro, foram baseadas
no humanismo. No entanto, como a ciéncia avancou a passos largos, vale a pena considerar
se a abordagem pos-humanista é melhor e mais sustentavel em relacdo aos mundos presente
e futuro, atualizando-a para responder a perspectiva cientifica da realidade no séc. XXI. O
pos-humanismo tem o humanismo por base, mas difere dele ao relegar a humanidade de
volta a condicdo de espécie natural, rejeitando quaisquer alegacdes baseadas na dominacdo
antropocéntrica. De acordo com o pds-humanismo, os humanos ndo tém o direito de destruir
a natureza ou de se colocar acima dela. O conhecimento humano, que ja foi considerado o
aspecto definidor do mundo, também foi reduzido a uma posicdo menos controladora.

Por que o pds-humanismo é importante, especialmente nos ensinos superior e médio? E porque
nao ha mais tempo habil para que a educacao infantil e o ensino fundamental desenvolvam
atitudes e formas de pensar que garantam que as futuras geracbes sejam mais atentas e
responsaveis em suas tomadas de decisdo. O relatdrio mais recente do Painel Intergovernamental
sobre Mudancas Climéaticas (IPCC, na sigla em inglés), de 2018, afirma que devemos agir agora
para salvar o planeta, pois temos apenas 12 anos para parar as mudancas climéaticas e, logo,
jovens adultos nos ensinos médio e superior tém um papel fundamental nas tomadas de decisao
sobre como promover as mudancas necessarias em nossos estilos de vida.
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Considerando o atual estado do mundo, podemos asseverar que precisamos cultivar valores
pods-humanos como objetivos de toda a educacédo e garantir que todos os graus sejam capazes
de criar competéncias que mostrem o caminho para um futuro mais sustentavel e equanime,
em que toda vida é respeitada. A educacdo pode se concentrar melhor nesses temas se seus
valores permitirem e se guiarem nesse sentido, o que também permite o desenvolvimento
da educacdo em nivel operacional, em acordo com os valores. Tais valores ndo sdo palavras
vazias em curriculos ou custos extra na implementacdo da educacdo. Eles podem gerar nova
competitividade sustentavel as sociedades, porque valores transformados em praticas podem,
por exemplo, se traduzir em novas solucdes técnicas que mitiguem as mudancas climéaticas,
inovacoes alimentares, producdo sustentavel e lucrativa de alimentos e inovacdes que melhorem
a saude publica e diminuam os custos dos servicos de saude.

A principal pergunta é: como podemos incorporar o pés-humanismo na educacao e ensinar uma
transformacao visando um futuro sustentavel as pessoas? Essa transformacdo demanda uma
aprendizagem transformadora, o que envolve passar por uma virada estrutural profunda nas
premissas do pensamento, dos sentimentos e das acées. E uma mudanca de consciéncia, que
altera dramética e permanentemente o nosso jeito de ser no mundo (O'SULLIVAN et al. 2002).
A falta de aprendizagem transformadora pode ser a causa da ineficiéncia da educacéo ecoldgica.

A abordagem operacional atual ao aprendizado se baseia no construtivismo, em que os
alunos usam informacdes previamente adquiridas para conseguir mais conhecimento ou, sob
uma perspectiva mais desafiadora, que envolva exame critico e, se necessario, mudancas de
perspectivas e hipéteses. No entanto, a aprendizagem transformadora envolve ter que “ver as
coisas de outra forma”, ou seja, ter uma visao holistica, de 360°, percebendo inlimeras alternativas
e reestruturando premissas basicas e modelos mentais, permitindo maneiras fundamentalmente
diferentes de enxergar o mundo. Ao questionar o estilo de vida atual e a maneira de agir, a
aprendizagem transformadora pode despertar sentimentos de ansiedade e resiliéncia, o que
pede uma “desaprendizagem’, especialmente entre os alunos adultos. E importante oportunizar
as pessoas a experiéncia dos beneficios trazidos pelas mudancas necessarias. A aprendizagem
transformadora nos desafia a repensar nossos habitos, ndo podemos viver e consumir como
antes. Porém, é estimulante lembrar dos vérios resultados de pesquisas sobre toda a satisfacdo
e felicidade geradas por sociedades nao orientadas pelo crescimento continuo do consumo. A
aprendizagem transformadora também é “do mundo real”; os fendmenos que abalam nossos
pressupostos gerais ja se fazem presentes, como aquecimento global, terrorismo, crises na satide
e no setor energético e, sob tais circunstancias, a educacdo deve ser ativa e reformular suas
atividades rumo a um aprendizado orientado ao futuro que possa cultivar o desenvolvimento
positivo nos niveis pessoal, social e global.

Na prética, a aprendizagem transformadora na cultura educacional e nas solucdes pedagogicas é
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sinbnimo de acado frente as situacdes cotidianas. Os alunos podem expandir seus conhecimentos
questionando praticas existentes, analisando-as criticamente e moldando novas formas de
atividades e praticas em cooperacdo com outros. Isso pode levar a uma situacdo em que todo o
grupo, comunidade ou instituicdo desenvolvam novas préaticas. Esse tipo de aprendizado tem a
ver, muitas vezes, com a transformacao das comunidades e sociedades.

DO CONSTRUTIVISMO A APRENDIZAGEM TRANSFORMADORA

CONSTRUTIVISMO APRENDIZAGEM TRANSFORMADORA

» baseado em conhecimentos e experiéncias « comeca pelas experiéncias desorientadoras
prévias, conectando-os com novos saberes » passando pelo autoconhecimento

 centrado no aluno « até a reflexdo critica

 alunos aprendem como aprender * e segue ao didlogo e a acao

Ndo é suficiente que a aprendizagem transformadora nos leve a adotar um estilo de
vida sustentavel, seu objetivo é educar pessoas que possam promover mudancas. Varios
pesquisadores consideram o “cardter” como o alicerce da educacéo, cobrindo qualidades como
curiosidade, resiliéncia, ética, lideranca, prudéncia, comedimento (satisfazer-se com menos bem-
estar material) e responsabilidade. Nao h& uma férmula simples de como ensinar e aprender tais
qualidades. Algumas solucdes concretas em educacdo estdo saindo da orientacio subjetiva para
a resolucdo de problemas reais em contextos reais, com foco na compreensido das conexdes
entre pessoas, natureza e sociedade, incluindo a economia. A educacdo pode desenvolver
competéncias, mas ela mesma precisa mudar também e ndo calcificar valores, contetdos e
objetivos estritos demais, abrindo espaco e dando liberdade para as mudancas. Naturalmente,
isso envolve mudancas nas tomadas de decisdo politicas e sociais. H4 uma enorme quantidade
de informacdes sobre nossa situacdo ecoldgica, mas elas ndo necessariamente levam a acoes.
Ha ainda um “mito do progresso”, a crenca de que a tecnologia nos oferece automaticamente as
melhores solugcdes para nossos problemas. Uma reacdo comum é a de ignorar/apatizar, ou de
acreditar que “alguém vai resolver o problema”. Para romper com isso na educacao precisamos
de acdes colaborativas, situacdes de ensino participativas e dialdgicas e de cruzar limites e
resolver problemas em equipes multidisciplinares. Compartilhar ideias, experiéncias e temores,
encorajamento, confianca, motivacao e acdes conjuntas sdo todos métodos de empoderamento
a serem utilizados na educacao ecoldgica.

De acordo com pesquisas finlandesas sobre educacdo ecolégica, as familias e escolas
transmitem, inconscientemente, formas de atuar deletérias as nossas criancas e jovens, portanto
deveriamos interromper o ciclo de consumo excessivo e mudar o sistema educacional. Hoje, a
relacdo entre individuos e a economia é central na educacdo, a moral é interpretada do ponto
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de visto do mercado e educar é treinar profissionais competitivos. A centralidade da educacdo
deve ser reposicionada no relacionamento entre pessoas, sociedade e natureza. A educacao
deve despertar uma consciéncia coletiva dos requisitos ecoldgicos basicos. A aprendizagem
experimental é vista como uma ferramenta eficaz para uma educacéo baseada na natureza que
restabeleca a relacdo entre as futuras geracoes e a natureza.

2.5. Mundo digital

O desenvolvimento de tecnologia é exponencial e impacta enormemente o trabalho e a
educacdo. A digitalizacdo esta transformando nossa comunicacdo e a informacdo é acessivel
a todos. A educacdo nao estd mais condicionada ao tempo e ao espaco, o aprendizado pode
acontecer no tempo e no espaco desejados, no mundo todo. H& novas possibilidades de
interacdo, acesso a bases de dados e fontes de informacao, oportunidade de ouvir os melhores
conferencistas, etc.

Contudo, a digitalizacdo tem 14 os seus desafios. E dito que a digitalizacdo pode promover a
igualdade ao popularizar o acesso a informacdo, mas isso também pode levar a polarizagcdo
caso grupos marginalizados ndo tenham as mesmas oportunidades para participar e agir. Diz-se
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também que as novas geracdes ja nascem com habilidades digitais, porém elas nascem e crescem
em uma sociedade digital, mas ndo necessariamente possuem as habilidades digitais desejadas.
Nem sempre elas estdo atentas as questdes de seguranca, politicas de privacidade e de direitos
autorais, acostumadas as ferramentas digitais comumente utilizadas em ambientes de trabalho
ou familiarizadas com principios de interacdo social online. Portanto, a educacdo tem um papel
importante ao guiar os alunos nas formas apropriadas, seguras e legais de interagir virtualmente
com outras pessoas.

Tanto a crescente digitalizacdo quanto as transformacoes nas tarefas e atividades de trabalho
enfatizam as habilidades e, logo, os desafios & comunidade educacional. Em educacao, deve-se
determinar como usar a tecnologia, as ferramentas digitais e em quais situacdes podem gerar
valor agregado. A competéncia importante para o futuro ndo se resume a buscar informacdes,
mas em avalid-las, combind-las, modificd-las e criar um novo conhecimento. Pensamento
critico, habilidades de resolucao de problemas e colaboracdo sdo necessarios para promover
novos conhecimentos, e as ferramentas digitais podem ajudar no desenvolvimento dessas
habilidades. Para um futuro sustentdvel, é importante aprender e fazer coisas juntos, porque
problemas viciosos ndo podem ser resolvidos no individualismo, mas em cooperacdo. Isso
significa possibilitar que o aprendizado em que diferentes alunos se juntem para compartilhar
ideias e experiéncias com os outros, em uma atmosfera de confianca que reconheca o valor de
cada participante. E provavel que as ferramentas digitais permitam facilmente diadlogos online
e colaboracao frente a frente no futuro préoximo, o mais importante é aprender como focar em
aprender juntos, ndo apenas nos dispositivos e ferramentas que permitem isso.

2.6. Colaboracao

Nas situacdes da vida profissional, problemas sido resolvidos e inovacdes sido criadas em
diferentes grupos e redes. No entanto, nas universidades os alunos tradicionalmente estudam
por meio de aulas e leituras, com foco em diferentes matérias. Tradicionalmente, a colaboracao
nao é muito valorizada no aprendizado e, as vezes, é até mesmo proibida. Sabemos bem que
a vida nao é dividida em matérias, mesmo assim a escola ensina como se fosse, e avaliamos 0s
individuos, mesmo sabendo que a resolucao de problemas viciosos geralmente requer trabalho
em grupos e redes, com pessoas com tipos diferentes de competéncia.

Problema de transferéncia no aprendizado = o que se aprende em um contexto nao é
necessariamente acessivel quando o aluno passa para outro contexto
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Um problema bastante conhecido em educacao é o chamado problema da transferéncia. Isso
significa que o aprendizado ndo pode ser aplicado no contexto da vida profissional; em outras
palavras, o aprendizado em um determinado contexto nem sempre é acessivel quando o aluno
passa a outro contexto. E por isso que elementos do ambiente da vida profissional precisam ser
aplicados em ambientes educacionais, proporcionando oportunidades aos alunos de aprender
em ambientes de vida profissional tdo reais quanto possivel. E ndo apenas os ambientes de
aprendizado, mas os métodos e praticas de aprendizado precisam seguir a mesma ideia. Na vida
profissional, em geral ha pessoas de vérias areas diferentes com diferentes tipos de especializacao
e espera-se que elas trabalhem eficientemente juntas. Além disso, as tarefas da vida profissional
nas organizacdes por vezes demandam competéncias que ndo pertencem ao escopo de um
Unico campo de estudo ou disciplina. Portanto, implementar a multidisciplinaridade nos estudos,
ou cruzar os limites, € uma maneira eficaz de resolver o problema de transferéncia. Os estudos
sdo implementados de forma que os alunos se acostumem a trabalhar com outros alunos com
formacoes diferentes e vindos de diversos campos de estudo, resolvendo problemas reais em um
ambiente tdo real quanto possivel. Naturalmente, isso significa substituir os métodos tradicionais
de ensino e de aprendizagem, como aulas e provas ministradas em sala de aula, pelos mais
diversos métodos e ambientes de aprendizado. Cooperacao e colaboracado sdo cruciais neste
tipo de aprendizado. A aprendizagem conhecida como simétrica estd cada vez mais comum na
vida profissional das organizacées, incentivando que os trabalhadores tenham seus proprios
campos de especializacdo, a colaboracdo e o didlogo entre esses atores beneficiam a todos.
Quando essas praticas de locais de trabalho sdo aplicadas a educacdo o conhecimento e as
habilidades aprendidas podem ser transferidos mais facilmente ao contexto da vida profissional
e o problema de transferéncia é mais facilmente resolvido.

Cruzar os limites pode ajudar a resolver o problema de transferéncia. Sdo dadas
oportunidades aos alunos de trabalhar com outros alunos de outros campos de estudo e
com diferentes formacdes. Eles aprendem a enxergar e a entender diferentes pontos de
vista, como trabalhar exitosamente em equipes e grupos formados por pessoas diferentes
e reconhecer a importancia de se interessarem também por assuntos de outros campos
de estudo diferentes do seu. Cruzar os limites possibilita 0 aprendizado de competéncias
necessarias a resolucao de problemas da vida profissional real.

Cada vez mais precisamos de profissionais que consigam definir eles mesmos os seus objetivos
e 0s meios para alcanca-los. E preciso muita iniciativa pessoal. Também parece evidente que
nao é sé o conhecimento individual que é valorizado; ao invés disso, é exigido das pessoas que
construam redes e interajam nelas para encontrar as informacoes que faltam de especialistas
diferentes nas redes pessoais deles. Tudo isso demanda uma habilidade para expandir suas
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préprias conexdes para areas muito diferentes as da sua formacdo. Cruzar os limites dessa
maneira é algo que pode ajudar alunos futuros a terem sucesso na resolucdo de problemas
viciosos, que requerem tipos diferentes de conhecimento e habilidades. As instituicoes
educacionais, especialmente no ensino superior, devem deslocar seu foco para a melhora da
colaboracao ao cruzar limites, por exemplo, oferecendo cursos multidisciplinares. A educacao
multidisciplinar no ensino superior expde os alunos a pesquisa em varias disciplinas, os treina
em métodos colaborativos por meio do trabalho em equipe e promove novas formas de
comunicacao e colaboracdo entre disciplinas e campos de estudo. No ensino fundamental isso
pode ser implementado através da aprendizagem baseada em fendémenos. A aprendizagem
baseada em fendmenos integra matérias diferentes, frequentemente artes e ciéncia, ajuda a
entender fendbmenos complexos e demanda e incentiva a aprendizagem colaborativa.

Aumentar a colaboracdo e as competéncias interpessoais tém um papel fundamental na
promocao do bem-estar sustentavel que comeca no ensino fundamental. O ensino fundamental
na Finlandia é baseado na ideia de igualdade, oferecendo oportunidades similares para todos
os alunos, independentemente do seu historico, e na colaboracdo, incentivando a habilidade
dos alunos de ouvir e debater respeitosamente com os outros e de cooperar em equipes e
redes. Essas ideias também sdo importantes ferramentas para um futuro sustentavel. A crise
de sustentabilidade é um problema social e, para solucioné-la, sdo necessérias aprendizagem
dialdgica e acdes e resolucdes de problema colaborativas. Compartilhar perspectivas,
experiéncias e motivacbes para mudar podem gerar empoderamento positivo, sentimentos
de esperanca e de que os problemas podem ser resolvidos. Isso é um processo coletivo,
dependendo do reconhecimento compartilhado dos problemas a serem resolvidos, e pode levar
a acoes conjuntas para um futuro melhor. Naturalmente, a individualidade ainda é importante,
como a educacao tradicionalmente avalia o desenvolvimento e o desempenho individuais. Além
do desenvolvimento individual, a educacao precisa melhorar a compreensdo do bem comum
como bom também para os individuos e sobre a interdependéncia entre pessoas para incentivar
a colaboracdo. Estes ndo sdo objetivos conflitantes, pois precisamos do desenvolvimento da
responsabilidade tanto no nivel pessoal quanto no social; temos que cuidar de nés mesmos para
podermos cuidar dos outros.

A chave para a mudanca estd na colaboracdo. Experiéncias compartilhadas, até mesmo
desesperancas compartilhadas, podem levar & renovacdo do pensamento e da acdo. O
aprendizado deve criar otimismo e esperanca, mas sem perder a realidade de vista. Ao invés
de reproduzir o que ja existe, a educacdo deve aspirar as perspectivas radicalmente novas.
Um passo pratico é utilizar métodos de colaboracdo para fomentar a empatia e construir
futuros alternativos. Podemos escolher nos concentrarmos no bem comum e na aprendizagem
colaborativa para além do desempenho individual, e acreditar em nés mesmos como promotores
da mudanca.
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2.7. Qualidades de carater e competéncias

Criar um futuro sustentavel exige aprendizagem transformadora, uma que possa renovar
e mudar nosso entendimento sobre a interdependéncia entre humanos e a natureza, os
elementos de bem-estar e o papel da economia. A aprendizagem envolve a avaliacdo critica dos
atuais valores e visdes de mundo. No lugar de matérias e disciplinas, o ponto de partida para o
aprendizado deve ser a integridade do globo e da vida, bem como a busca por solu¢des para os
desafios futuros. Tudo isso exige a mudanca de uma educacdo baseada em matérias para outra
de resolucao de problemas reais com outras pessoas, quando as competéncias genéricas como
pensamento critico, criatividade e trabalho em equipe se tornam essenciais. Isso ndo quer dizer
que as competéncias baseadas em matérias devam ser esquecidas. Competéncias especificas
de disciplinas ainda sdo necessarias, mas sem as competéncias genéricas elas sdo intteis. Nao
basta o conhecimento para resolver problemas reais, mas somando-se habilidades, carater e
atitudes é possivel estimular agentes da mudanca para um futuro sustentavel.

No ensino fundamental a énfase é colocada no desenvolvimento da autorreflexdo, coragem,
curiosidade, iniciativa, habilidades éticas, lideranca, empatia e responsabilidade dos alunos.
Na Finlandia, isso foi incluido no novo curriculo nacional, de 2014. Ele é baseado em sete
competéncias-chave: pensamento e “aprender a aprender”; competéncias culturais, habilidades
de comunicacao e autoexpressdo; cuidar de si mesmo e habilidades cotidianas; multiletramento;
competéncias de NTIC; habilidades de vida profissional e empreendedorismo; e participacao,
agéncia e disposicao para construir um futuro sustentavel.

Objetivos de aprendizado similares podem ser identificados nos ensinos médio e superior. O
sentido do desenvolvimento das competéncias é guiado por varios estudos, relatérios e planos de
politicas educacionais sobre as orientacdes e necessidades futuras. Todos enfatizam as habilidades
de aprender e se adaptar. As habilidades continuas de desenvolvimento, resiliéncia, aprender
a aprender e pensamento critico sdo enfatizadas, pois garantem tanto o bem-estar do individuo
quanto a capacidade de mudar da sociedade. Além disso, empatia, pensamento sistémico e
habilidades de trabalho em grupo sado geralmente relacionados como competéncias-chave futuras,
bem como a mentalidade de crescimento mencionada anteriormente e habilidades metacognitivas.
A metacognicdo refere-se a habilidade do aluno de reconhecer e avaliar suas competéncias e
necessidades de desenvolvimento. Geralmente as competéncias baseadas em disciplinas ou matérias
definidas de forma estrita ndo constam nesses relatorios e estudos, a excecao das habilidades de Tl.

As competéncias futuras também incluem a intuicdo. A educacdo atual se concentra
especialmente no desenvolvimento do pensamento analitico, mas a educacdo do futuro pode
desenvolver a habilidade de conectar a intuicao ao raciocinio légico. Isso significa, por exemplo,
que o aprendizado se concentre em praticar como resolver problemas impossiveis ao invés de
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Figura 7. Educacao tetradimensional de acordo com FADEL et al., 2015

aprender matérias especificas. Devem ser criadas situacdes de aprendizado em que respostas
sdo buscadas por meio de pratica e teste.

Competéncias ndo se resumem a conhecimentos e habilidades. A terceira dimensdo das
atitudes, ou carater, é o elemento da competéncia que realmente importa. Conhecimentos e
habilidades ndo podem nos conduzir a um futuro sustentdvel, carater e atitudes também séo
inevitavelmente exigidos. Ha muitos construtos e conceitos relacionados ao carater. Qualidades
associadas ao carater sdo, por vezes, relacionadas assim: ética, curiosidade, coragem, resiliéncia,
lideranca e prudéncia. No geral, o conceito de caréter se refere a como nos engajamos com o
mundo. Desenvolver o carater significa adquirir e fortalecer virtudes e valores e a capacidade
de tomar decisdes sensatas. O carater é uma estrutura relevante a reformulacio da educacao.
Deve haver uma profunda compreensao sobre a humanidade e a natureza e a busca por uma
vida com propdsitos no centro da educacado. A educacdo do carater estd promovendo mudancas
que oferecem alternativas reais ao nosso estilo de vida.

Nunca é demais enfatizar a ética e os valores no desenvolvimento de competéncias. Sem isso,
muitas das habilidades relacionadas acima podem perder o sentido ou tornarem-se perigosas.
Por exemplo, se juntarmos um forte estudo em um campo de especializacdo especifico com
criatividade e habilidades de resolucdo de problemas, mas sem valores ou base ética, isso
pode resultar em novos produtos que poluem o meio ambiente ou em solucdes eticamente
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questiondveis. A atencdo estd atualmente nas competéncias, ndo nos valores. Nos dedicamos a
responder & pergunta sobre quais tipos de competéncias os alunos precisardo ter no mercado de
trabalho do futuro, porém a pergunta precisa ser reformulada. Nao deveriamos perguntar quais
tipos de competéncias futuras a educacdo tem que desenvolver, mas quais tipos de problemas
temos que solucionar. As competéncias nao sdo necessarias para produzir mais produtos
baratos de baixa qualidade, mas para aumentar o bem-estar, dar propdsito ao trabalho, proteger
0 meio-ambiente e garantir oportunidades para que haja qualidade de vida. O propodsito da
educacdo ndo deveria ser o de apenas prover competéncias ao trabalho, mas competéncias
para a qualidade de vida. E a sociedade que decide o que tem valor, ndo a tecnologia ou o
mercado. A educacdo deve tomar parte na construcdo de uma sociedade sustentavel, nos
ajudando a aprender a pensar além de em nds mesmos e entender o que é o correto sob
novas circunstancias. Isso pode ser feito se a educacédo se focar mais no bem comum e na
aprendizagem colaborativa, ao invés de no desempenho individual apenas. A educacdo deve
assumir o papel de lider da mudanca e mostrar que acredita na possibilidade de mudanca e nos
alunos como promotores dessa mudanca.

2.8. Reformulando a docéncia, a aprendizagem e os curriculos

As mudancas ao nosso redor estdo desafiando nossos sistemas educacionais de varias maneiras,
como descrito anteriormente. A educacao pede uma mudanca de direcéo, da tradicional baseada
em conhecimento, para a do mosaico de competéncias, que enfatiza as habilidades, atitudes
e qualidades do carater para além do conhecimento, bem como a habilidade de autoavaliar
em que direcdo focar o aprendizado de alguém. As funcdes dos professores também precisam
de renovacdo. Nao é mais possivel prever exatamente quais habilidades e conhecimentos
ensinar aos alunos. O oficio de professor esta se transformando em treinamento, ainda assim a
principal atividade do professor é promover o aprendizado. A tarefa de um professor treinador
é dar suporte, encorajar e guiar para possibilitar a formacao continua, os métodos de trabalho
colaborativo, a combinacdo de diferentes especialidades e a utilizacdo de feedbacks.

O aprendizado melhorard e a aprendizagem transformadora pode ser alcancada se o ensino
puder ser renovado ao mesmo tempo. Na Finlandia, por exemplo, os professores sao muito bons
nos métodos tradicionais de ensino, mas ha problemas em varios aspectos, como ao lidar com
a diversidade, fazer uso da digitalizacdo e guiar a aprendizagem ativa dos alunos. Também falta
trabalho em equipe e em rede entre os professores. Portanto, a implementacdo de mudancas
reais na educacdo, normalmente demanda a reformulacdo da docéncia. De acordo com vérios
relatérios de pesquisas, o aprendizado com professores é um tema fundamental na introducao
de inovacoes na educacdo, a reforma falhara caso os professores ndo adotem coisas novas, ou
resistam a elas.
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Ensino e aprendizado enfrentam problemas bem similares. Precisam ser personalizados: alunos
sao diferentes e aprendem de maneiras diferentes; e os professores precisam conseguir se dirigir
a diferentes alunos. Ensino e aprendizado ndo podem mais se preocupar apenas com as matérias
tradicionais, mas com modulos ou fendémenos mais amplos, garantindo que os alunos percebam a
interconectividade e a dependéncia entre os fendmenos e desenvolva o pensamento sistémico.
Ensino e aprendizado requerem motivacao: professores precisam de apoio e mais treinamento
para que possam reformular a educacdo no sentido desejado; e as diferentes motivacées dos
alunos precisam ser identificadas, ampliadas e apoiadas para que a aprendizagem aconteca. Os
ambientes de ensino e aprendizado sdo desenvolvidos para ambientes de aprendizagem social,
formados por pessoas com talentos e competéncias diferentes e por meio da aprendizagem
colaborativa que permita a interacdo. Sendo assim, a colaboracdo também diz respeito ao
ensino, exigindo mais cooperacdo entre professores, possibilitando o coensino e outros métodos
de trabalho colaborativo. Deve-se prestar atencdo também a sustentabilidade do ensino e do
aprendizado, quais sdo os resultados e como contribuirdo para o crescimento pessoal, bem-
estar e desenvolvimento das competéncias desejadas.

Os curriculos tém um enorme potencial, tanto conceitual quanto politicamente, para promover
valores, atitudes e formas de pensar, por isso a transformacdo dos curriculos é crucial para a
reformulacdo da educacdo. O curriculo e sua reformulacdo em particular devem prevalecer como
resultado da conscientizacdo sobre as necessidades do planeta, da natureza, da sociedade, da
economia e da implementacao das acoes relevantes de acordo com essas necessidades. Nao
se trata apenas do contelido, mas da aplicacdo, utilidade e sensibilidade contextual que reflete
os tipos de experiéncias das quais os alunos se beneficiardo académica ou profissionalmente.
Portanto, o que é postulado aqui é que o curriculo seja a “cara” da instituicao refletida nos
tipos de alunos formados, suas competéncias e qualificacdes. Na Finlandia, a reformulacido do
curriculo ndo deve ser tdo desafiadora no ensino superior porque as universidades em geral e as
de ciéncias aplicadas tém autonomia tanto sobre o contelido dos seus curriculos quanto sobre
0s métodos para implementa-lo. Essa autonomia levou ao desenvolvimento dos curriculos pds-
modernos, que integram diferentes matérias e sdo flexiveis, especialmente nas universidades
de ciéncias aplicadas. Pés-modernidade, neste contexto, tem o significado de foco na diferenca
e na diversidade; reconhecer as mudancas no tempo, espaco e limites; e na abertura para a
flexibilizacao, criatividade, agilidade e responsabilidade.

Um curriculo pés-moderno pode ser visto como se encaminhando para um sistema aberto em
fluxo constante e interacdes complexas; exigindo quadros de ensino interativos e holisticos,
em que os alunos se tornem produtores de conhecimento ao invés de consumidores de
conhecimento; e como transformador, ao invés de progressivo, em relacdo a mudanca, pois a
mudanca precisa de erros, caos e incerteza nas acdes dos alunos. Em resumo, a pés-modernidade
nos curriculos da educacado nos permite, se quisermos, reformula-los e renové-los no sentido
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desejado. Em particular, o curriculo e sua reformulacdo devem prevalecer como resultado da
conscientizacdo sobre as necessidades da sociedade, do meio ambiente e da natureza, e deve
implementar as acbes relevantes de acordo com essas necessidades.

O desenvolvimento do curriculo direcionado a um futuro sustentavel envolve a mudanca dos
conteldos dos curriculos, métodos, avaliacdes e no envolvimento entre alunos e a equipe
de ensino (Figura x). O contetido deve poder fornecer o conhecimento e as habilidades que
estiverem faltando no momento. Por exemplo: informacoes basicas sobre temas como a crise de
sustentabilidade, incluindo as mudancas climaticas e a protecdo ambiental, devem ser incluidas,
por convencdo, nos curriculos; em outras palavras, integrando esses tdpicos aos estudos
aplicaveis. Os métodos utilizados para apresentar o conteldo devem apoiar o aprendizado.
Nao basta apresentar dados - os métodos e ambientes de aprendizado para criar o verdadeiro
aprendizado também devem ser ativados, por exemplo, por meio da resolucdo de problemas
de casos reais em equipes interdisciplinares de alunos ou de métodos experimentais de
aprendizado, como em ambientes reais de aprendizado, etc. Quando os alunos podem executar
uma tarefa, mergulhar na experiéncia real, participar, agir e discutir suas experiéncias uns com
0s outros, eles aprendem melhor. O contetdido e os métodos, juntos, devem ajudar os alunos
a tomarem consciéncia do seu lugar na sociedade e no meio ambiente, lutando para guia-los
as suas proprias tomadas de decisdo e para que saibam das consequéncias que suas decisdes
podem ter. O ensino e o aprendizado se focardo entdo no pensamento critico, na resolucao
criativa dos problemas e procedimentos construtivos para temas de sustentabilidade ao invés
de em teorias e métodos especificos.

A avaliacdo orienta o aprendizado e, logo, os métodos e critérios de avaliacido também devem
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ser reconsiderados. Por exemplo, o processo de aprendizagem e seus resultados podem ser
avaliados de diferentes pontos de vista que considerem como a natureza é sempre parte das
nossas acoes e decisdes. O envolvimento da equipe no trabalho do curriculo se refere ao debate
anterior sobre como ela deve possuir competéncias, mais treinamento e apoio institucional
para poder apresentar o curriculo. O envolvimento dos alunos nos curriculos indica que deve
haver um debate continuo com eles, bem como com a equipe, sobre porque a abordagem que
d& atencdo as questdes de sustentabilidade é inevitavel e como implementa-la juntos, o que
precisa ser incluido também no aconselhamento estudantil.

A metodologia, como a reformulacdo do curriculo descrita acima e a renovacdo do ensino e do
aprendizado, sdo exemplos de passos praticos na preparacao para o futuro. Ndo podemos evitar
o futuro, mas cabe a nds escolher nos engajarmos ativamente na formulacdo e construcdo deste
futuro. Nos capitulos seguintes nos concentraremos em mais detalhes sobre como gerenciar a
mudanca, como desenvolver o processo de mudanca e como implementa-la.
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3 GERENCIANDO A MUDANGA NA EDUCACAO

Nos capitulos anteriores, descrevemos como o mundo estd passando por mudancas constantes
e que a educacao deve se adaptar para enfrenta-las. As mudancas podem ocorrer por diversas
razdes, como a crise de sustentabilidade, digitalizacdo, globalizacdo ou mudanca de trabalho,
mas todas tém o mesmo impacto; as praticas anteriores precisam mudar. A seguir, nds nao
focaremos nos motivos da necessidade de mudanca, mas em como a mudanca, causada por
varias razdes, serd conduzida e gerenciada na educacdo. Geralmente, essa mudanca requer que
as praticas atuais, seguidas em qualquer instituicdo de ensino, sejam reconsideradas e, as vezes,
sd0 necessarias grandes mudangas. Isso representa o inicio de um processo de mudangas na
organizacado, o que provavelmente causara resisténcia nas pessoas.

Mudancas em uma organizacdo indicam a busca por novos caminhos que correspondam as
demandas de mudanca no ambiente da organizacio. E necessario melhorar ou manter a vantagem
competitiva sustentavel no mundo, que esta sob constante mudanca e onde preferéncias de
grupos de interesse estdo continuamente em movimento. A mudanca também é necessaria
para alcancar os objetivos da educacdo enquanto responde as mudancas reconhecidas no meio
ambiente.
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A gestdo de mudancas trata de garantir que as mudancas necessérias feitas na organizacao
sejam aplicadas e mantidas conforme o planejado. Ha varios modelos de gestdo de mudancas
e diferentes fases no processo de mudanca que podem ser considerados e planejados para
que o sentimento de inseguranca seja minimizado entre os trabalhadores das organizacdes. Ao
contrario, as pessoas devem ser dotadas de informacoes, motivacdo e treinamento suficientes
para que possam tocar as mudancas necessarias. Tudo isso exige um planejamento cuidadoso
das pessoas liderando o processo de mudancas. O papel da comunicacdo é extremamente
importante, j& que os lideres ndo podem contar com que todos aceitem as mudancas. A
comunicacao acerca das mudancas a serem feitas deve ser planejada e executada sistematica e
antecipadamente a fim de evitar resisténcia, tanto quanto possivel.

3.1. Funcoes organizacionais e a gestao de mudancas

Toda organizacado tem uma tarefa ou ideia primaria que define seu propdsito ou direito de existir.
Para alcancar os objetivos envolvendo essa razdo de existir a organizacdo precisa de pessoas.
Pessoas sdo contratadas para exercer uma certa funcao; elas estdo supostamente conectadas a
organizacdo a partir da perspectiva dessa funcao. As funcdes exercidas pelas pessoas em suas
posicdes oficiais podem ser muito diferentes das funcdes exercidas em posicdes ndo oficiais. O
papel de alguém na organizacao é muito diferente daquele, por exemplo, na sua familia, j& que
este Ultimo é permanente e ndo muda com o passar do tempo. Funcdes organizacionais mudam,
as pessoas as cumprem por um certo tempo e, depois disso, elas podem buscar algo diferente
ou as organizacdes podem querer trocar a pessoa.

Funcao

¥ “

Sistema
Individuo organizacional

Figura 9: O tridngulo funcdo-individuo-sistema organizacional (BORWICK, 2018)
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Olhando para as mudancas organizacionais, é essencial diferenciar a pessoa, e seu carater,
da funcdo. As pessoas podem mudar seu comportamento intencionalmente em determinada
funcdo, apesar de seu cardter permanecer o mesmo, inalterado. Ao ser indicado para uma
funcdo nova, as pessoas podem comecar a se comportar de maneira estranha, geralmente elas
fazem isso por achar que esse tipo de comportamento é o esperado na nova funcao.

Para possibilitar o alcance dos objetivos de uma organizacao, as funcdes podem ser de producao,
venda, informacao, gestdo, consultoria ou qualquer outra funcio necessaria a ela. As vezes é
preciso revisar a ideia primdria de uma organizacdo e mudar devido a diferentes fatores de
influéncia, que podem ser causados por forcas externas ou internas.

Uma ferramenta poderosa para examinar como uma organizacdo funciona é a Andlise da Funcao
Organizacional (ORA, na sigla em inglés). Ela é projetada para examinar uma funcdo em termos
de normas e relacdes e para evitar, quando possivel, uma andlise de cunho pessoal. A ORA é
um processo organizado para deixar o individuo livre para entender seu papel dentro de um
sistema. E um processo sistémico, que usa o sistema para descobrir o préprio sistema.

A mudanca acontece no nivel do sistema, ndo no nivel pessoal ou psicoldgico. As mudancas
ndo sdo necessariamente faceis para os diferentes proprietarios de funcdo e podem causar
ansiedade e resisténcia. O desafio de fazer uma mudanca ndo estd em mudar a pessoa, mas
a funcéo. A funcdo conecta o individuo ao sistema, e nao é facil mudar a funcado de alguém,
principalmente quando nao se sabe o que esperam de vocé nessa nova funcao.

RECONGELAR
Mantendo a
mudanga
implementada

DESCONGELAR
Preparacao para a
mudanga

MUDAR
Implementando
a mudanca

Figura 10. O modelo CATS de Levin de mudancas em trés passos (CUMMINGS et al., 2015)
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A gestdo de mudancas envolve trés fatores principais: o individuo, a funcdo e o sistema. A mudanca
de funcao pode provocar uma mudanca quase que imediata de comportamento quando o individuo
esta disposto a aceitar a nova funcédo. Usando a andlise da funcdo organizacional, torna-se possivel
examinar o comportamento que esta relacionado com a funcdo, ndo com a pessoa.

Uma abordagem antiga, mas ainda valida, para mudar a gestdo de mudancas data de 1947,
quando Kurt Lewin apresentou seus pressupostos fundamentais, subjacentes a qualquer
mudanca em um sistema humano. Ele é amplamente considerado como o fundador da gestao
de mudancas. Seu modelo foi um processo simples de mudanca em trés passos (CATS, na sigla
em inglés) que incluia: descongelar - mudar - recongelar.

Desde entdo o CATS dominou praticamente todas as teorias de mudanca no mundo ocidental.
Alguns afirmam que finalmente todas as teorias de mudanca podem ser reduzidas a esta ideia
basica de CATS apresentada por Lewin. De acordo com Lewin, é preciso descongelar para
definir o que precisa ser mudado. Nesta etapa é importante certificar-se de que ha solido apoio
da gestao. E fundamental criar uma necessidade por mudanca e, ao mesmo tempo, entender as
duvidas e preocupacoes entre as pessoas da organizacdo. Durante a fase de mudanca o objetivo
€ passar a um novo nivel de comportamento. Isso é feito envolvendo pessoas no processo
e fortalecendo a acdo. Pode haver muitos rumores, que devem ser dispersados com uma
comunicacao efetiva. Na fase de recongelamento o comportamento deve se ancorar na cultura.
E tarefa da gestdo desenvolver formas de sustentar a mudanca e prover apoio e treinamento as
pessoas. Sempre que houver sucesso, ele deve ser celebrado.

3.2. Abordagem do desenvolvedor académico para a gestao de
mudancas na educacao

Para incentivar a mudanca, muitas organizacdes educacionais definem o seu corpo de
desenvolvedores académicos, cuja responsabilidade é seguir o desenvolvimento recente
relativo ao ensino e ao aprendizado e apresentar essas praticas a toda a universidade. Esses
desenvolvedores académicos transitam entre diferentes disciplinas e, muito comumente, ficam
na administracdo central. Este lugar na organizacdo pode ajudar os desenvolvedores na sua
tarefa, mas também pode fazé-los se sentir no meio de opinides diferentes vindas dos membros
das diferentes faculdades. Meras instru¢des enviadas as faculdades ndo sao o jeito ideal de fazer
as coisas acontecer. Ao invés disso, os desenvolvedores académicos precisam de abordagens
distintas ao tentar mudar a cultura e influenciar as pessoas.

Porém, apenas dar instrucoes as diferentes faculdades e estudar programas de como mudar o

jeito de fazer as coisas raramente funciona. Os desenvolvedores académicos precisam encontrar
outras maneiras de fazer a mudanca acontecer. Eles precisam ser suficientemente inteligentes
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para “vender” a ideia as faculdades e seus membros. Dessa maneira podem evitar o fendmeno
do “ndo inventado aqui’, que nasce muito comumente em uma organizacdo especializada
quando as instrucdes vém de cima.

Nos préximos capitulos nés apresentaremos diferentes abordagens que podem ser usadas ao
apresentar uma mudanca em uma organizacdo educacional. Nés debatemos as cinco abordagens
(modelo de “raiz de grama”, modelo liderado por faculdade, modelo estratégico, modelo de
construcdo de comunidade e modelo liderado por pesquisa) apresentadas por POPOVIC e
PLANK (2016).

Ao introduzir as diferentes abordagens, damos exemplos da Universidade de Ciéncias Aplicadas
de Turku (TUAS, na sigla em inglés), na Finlandia, onde esses diferentes modelos foram aplicados
aoimplementaruma nova abordagem pedagdgica chamada de pedagogia dainovacao. Amudanca
implementada exigiu uma faculdade motivada, capaz de aprender e repensar continuamente
seus meios de promover a educacao.

Exemplo. A pedagogia da inovacdo busca criar ndo apenas as competéncias especificas
de um campo de estudo, mas também competéncias de inovacdo. Ela salienta que as
competéncias de inovacao (criatividade, iniciativa, pensamento critico, trabalho em
equipe e em rede) devem ser definidas como objetivo para todos os programas de
estudo, independentemente do campo de estudo. Na TUAS as unidades educacionais
interdisciplinares, ou seja, a estrutura organizacional baseada na multidisciplinaridade,
tornou possivel a criacdo de novos ambientes de trabalho em que os alunos tiveram a
oportunidade de socializar com seus colegas de diferentes programas de graduacdo. A
pedagogia da inovacdo faz parte da estratégia do instituto de ensino superior, indicando
que esta abordagem educacional é seguida por todos os membros da organizacao.

Modelo de “raiz de grama”

O processo de mudanca pode ser iniciado por individuos interessados que normalmente sdo
membros da faculdade na universidade. E o caso quando um Unico professor esta ansioso para
desenvolver as formas de promover a educacdo. O processo [ )

de mudanca pode comecar com um Unico professor adotando

métodos de ensino e aprendizado ativos e avaliacbes versateis e

orientadas ao desenvolvimento. A decisdo de comecar a aplica-los

nao requer o envolvimento de outros além do préprio professor.

Apesar de muitas vezes o trabalho focado no individuo ter pouco (§

impacto na instituicdo, ele ainda pode servir como exemplo para
aqueles mais cuidadosos ao promover mudancas. E util compartilhar ©
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boas experiéncias e este modelo encoraja outros membros da instituicdo educacional.

A iniciativa para que individuos comecem a atuar como agentes da mudanca pode vir de fora
da universidade, no caso de terem tido contato com bons exemplos no encontro com colegas
que estejam compartilhando suas praticas. Alternativamente, isso pode vir do desenvolvimento
académico da propria universidade ao organizar sessoes informativas em formato de treinamento
interno ou, por exemplo, workshops na hora do almoco.

Esta abordagem de baixo para cima pode ser menos intimidadora aos membros da faculdade do
que uma de cima para baixo. A desvantagem é que ela pode levar ao desenvolvimento de uma
cultura letiva ascendente muito individualista.

Exemplo. No caso da introducdo da pedagogia da inovacdo, os membros da equipe
foram encorajados a tentar novas formas de ensinar. A geréncia da faculdade os avisava
constantemente que podiam errar e que o mais importante era focar na aprendizagem dos
alunos. Aprendemos com a experiéncia que, as vezes, os alunos também tinham grandes
preconceitos com relacdo a mudar a forma como se esperava que eles trabalhassem.
Nessa fase, é necessario aceitar também os retornos negativos dos alunos. Algumas
vezes a mudanca pede perseveranca e confianca das pessoas envolvidas. Eles devem ter
a sensacdo de que estdo indo na direcdo certa, independentemente dos resultados. As
experiéncias conduzidas individualmente por professores tiveram o apoio da faculdade por
meio de eventos organizados e féruns em que as boas praticas podiam ser compartilhadas.

Modelo liderado por faculdade

A iniciativa de comecar uma mudanca também pode partir de uma Unica faculdade na
universidade. A faculdade pode buscar boas praticas e exemplos especificos a uma disciplina
e, desta maneira, dar mais credibilidade as questdes tratadas do que por mudancas iniciadas
pela unidade de desenvolvimento académico. Quando a iniciativa é da prépria faculdade, é
possivel que o engajamento e a motivacdo das

pessoas sejam maiores se comparados com uma

[ (o
4\

situacdo em que a iniciativa vem de fora. Com a &

ajuda dos guardides certos, membros relevantes

da faculdade considerados formadores de opinido

pelos seus pares, a iniciativa pode entdo ser ‘

estendida, possivelmente em nova versao, as

demais faculdades ou a toda a universidade. ’\
“A

O modelo liderado por faculdade pode dar

Bl 2)
PV W

AP

uma chance a projetos entre faculdades e pode
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ser adotado como boa pratica vinda de outra faculdade da organizacdo. Quando diferentes
faculdades comecam a trabalhar juntas as oportunidades multidisciplinares tendem a aumentar.
No entanto, deve-se ter uma atencao especial para que ndo se perca a economia de escala
quando as iniciativas sao lideradas por faculdades.

Modelo estratégico
O modelo estrategicamente liderado é a abordagem vinculada a estratégia da universidade e
ligada as prioridades orientadas pela instituicdo ou pelo governo. Had uma centralidade da unidade
de desenvolvimento académico neste modelo que assume a responsabilidade de implementar
a abordagem estrategicamente escolhida em todas
as faculdades da instituicdo. A instituicdo define os
principios de ensino e aprendizado que identificam
0s objetivos e prioridades da instituicdo. E esperado
das faculdades que elas demonstrem anualmente
como estdo seguindo a estratégia e quais medidas
estdo sendo tomadas para implementar os principios
definidos no processo de aprendizagem.

Pode haver diferentes comités de ensino e
aprendizado com a responsabilidade de apresentar
as novas ideias nos seus campos. O comité central
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da instituicdo, onde todas as faculdades tém seus representantes, ¢ um bom lugar para falar
sobre as prioridades e preocupacdes compartilhadas por toda a instituicdo.

O modelo estratégico oferece consisténcia a toda a instituicdo educacional e, dessa maneira,
pode ter um impacto de longo prazo na cultura da organizacao. Isso pode contribuir para a
melhor utilizacdo dos recursos ao reduzir a necessidade por atividades localizadas. Além de
deixar claros os objetivos da universidade como um todo e aumentar o senso de comunidade da
instituicdo. H& uma oportunidade de que iniciativas que abranjam toda a universidade ocorram
de maneira consistente e sejam integradas a sua cultura facilitando iniciativas futuras. Mais uma
vez, entre 0s pontos fracos ha a negligéncia de iniciativas especificas a faculdade.
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Modelo de construcao de comunidade

O modelo de construcdo de comunidade pode surgir de um
modelo de “raiz de grama’, como suas atividades tém por alvo
encorajar o compartilhamento de ideias, o suporte entre pares e
o trabalho em rede, ele tem o potencial para causar impacto maior
do que meramente o da abordagem iniciada individualmente.

O foco no modelo de construcao de comunidade estd em acabar

com individualismos indesejados, encorajando as pessoas a

compartilhar suas ideias, fornecer e receber suporte dos pares e

o trabalho em rede, construindo assim comunidades em torno de tdpicos de interesse mdtuo. Uma
importante funcdo da unidade de desenvolvimento académico é o de facilitar o desenvolvimento
das comunidades com o objetivo de que elas se tornem autossuficientes. Dentre os apoios que o
centro pode fornecer estd o de se concentrar nos pontos de interesse comum e o de encorajar a
adesdo de possiveis membros. Providenciar um espaco fisico ou virtual, ou ambos, pode ser util.

Modelo liderado por pesquisa

Normalmente ha duas atividades importantes para um professor de
IES: pesquisa e docéncia. Dependendo do tipo de instituicdo, essas
duas atividades podem competir pelo tempo do professor. E normal
que a pesquisa seja considerada mais importante nas universidades
tradicionais, enquanto nas de ciéncias aplicadas a docéncia receba
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mais atencdo. Como ambas sdo necessarias, o0 que ocorre muitas vezes é que as universidades
tradicionais buscam incentivos para encorajar seus membros a lecionar, ao passo que nas de
ciéncias aplicadas os incentivos sdo voltados ao fortalecimento da pesquisa.

Uma boa ideia é integrar docéncia e pesquisa. Isso pode ser feito de varias maneiras. O
professor pode usar exemplos retirados dos resultados das suas pesquisas para lecionar. Os
alunos podem participar da pesquisa e, assim, desenvolver suas habilidades de pesquisa. Ha
também uma grande necessidade por pesquisas sobre praticas pedagogicas. Os membros das
faculdades podem ser encorajados a pesquisar e compartilhar os resultados acerca do que estdo
fazendo. Os resultados sdo considerados bons se essas pecas de pesquisa pedagdgica forem tao
valorizadas quanto as pesquisas de dominios especificos de uma matéria.

Exemplo. No caso da pedagogia dainovacédo, os membros da faculdade foram incentivados
a pesquisar sobre seus experimentos ao aplicar novos métodos de aprendizado e quando
combinavam pesquisas nas suas areas de atuacdo com o processo de aprendizagem a
ser implementado com os alunos. A pesquisa conduzida e relatada adequadamente é
uma ferramenta importante quando se deseja desenvolver o aprendizado na IES. Os
resultados de pesquisa compartilhado pelos pares sdo eficazes ao convencer as pessoas
sobre a pertinéncia da nova abordagem.

No nosso caso, foi criado um grupo de pesquisa especifico para a pedagogia da inovacao.
Tivemos muita sorte de termos nossos projetos financiados, o que foi fundamental na
conceitualizacdo da pedagogia da inovacao. Novas ideias de pesquisa desenvolveram ainda
mais as praticas e os resultados de pesquisa deram confianca a promocao do novo conceito.

3.3. Visando uma organizacao que aprende

Em uma situacdo em que o mundo passa por uma rapida transformacdo, ndo basta que
apenas os individuos estejam aprendendo, mas que toda a organizacdo possa atualizar suas
competéncias constantemente. A viabilidade das organizacbes sob a incerteza e a mudanca
depende igualmente da habilidade de aprender dos individuos. O sucesso no futuro exige
flexibilidade, capacidade de resposta e outras capacidades novas. O fato mais importante é
o desenvolvimento da compreensdo sobre a importancia de ter um futuro sustentavel como
objetivo primeiro de todas as acdes.

As organizacdes que sdo aprendizes competentes sdo chamadas de organizacoes que aprendem.
Quando organizacoes sdo orientadas a aprendizagem, elas possuem a habilidade de questionar
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suas posicoes antigas sobre seu ambiente, sobre as formas de abordar o mercado e mudam
seus métodos operacionais de acordo com as novas informacdes adquiridas. A aprendizagem
organizacional pode ser descrita como um processo em trés partes que inclui: a aquisicdo de
informacao, a disseminacdo da informacao e a interpretacdo compartilhada.

De acordo com Senge, uma organizacdo que aprende é “uma organizacdo que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar o seu futuro”. Tem-se argumentado que
o ritmo em que as organizacbes aprendem pode vir a se tornar sua Unica fonte sustentavel
de vantagem competitiva. Uma organizacdo deve possuir tal habilidade capaz de ativamente
produzir informacdo, o que ndo se pode comprar em nenhum lugar. As pessoas é que compdem
as organizacoes, logo é essencial que elas sejam capazes de inovacdo e de produzir algo novo; a
aprendizagem da organizacdo esta diretamente relacionada & dos seus funcionarios.

No nivel mais basico, o aprendizado organizacional é o desenvolvimento de novos conhecimentos
ou visdes com potencial de influenciar o comportamento. Todas as organizacdes que operam
em ambientes dindmicos e turbulentos devem almejar os processos de aprendizagem,
mudanca de comportamento e de melhoria do desempenho. Ainda que fatores psicolégicos
e organizacionais conspirem para que as organizacdes e seus membros resistam a mudanca
e percam oportunidades de criar futuros desejaveis. E importante entender as fontes de
resisténcia, bem como as estratégias para vencé-la. Por ébvio, uma organizacdo que aprende
age adaptativamente. Mas a adaptabilidade é apenas o primeiro passo rumo a uma organizacao
que aprende, j& que a aprendizagem adaptativa é principalmente sobre copiar. No entanto,
é necessario focalizar também na aprendizagem transformadora pois diz respeito a criar e
visualizar os sistemas que controlam os eventos.

Raciocinio
sistémico

Aprendizagem
em equipe

APRENDIZAGEM L.
ORGANIZACIONAL ~ Dominio
(todas as disciplinas pessoal

funcionam juntas)

Visdo
compartilhada Modelos

mentais

Figura 11 Os cinco atributos que descrevem uma organizacao que aprende, segundo Senge
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E de vital importancia que uma organizacdo que queira ser exitosa garanta as condicdes para
que haja aprendizagem organizacional. A aprendizagem transformadora que busca a inovacao
radical continua convida os membros da organizacdo a questionar constantemente suas crencas
e seu comportamento. O principal motivo para implementar a aprendizagem organizacional é
permitir que as organizacdes se adaptem as mudancas e alcancem seus objetivos.

Segundo SENGE (1992), aprender é mover-se do pensamento a acdo. Ele apresenta uma rede
de cinco fatores para os atributos em uma organizacdo. Os atributos sao: construcdo de uma
visdo compartilhada, dominio pessoal, trabalho com modelos mentais, aprendizagem em equipe
e raciocinio sistémico.

E importante que os membros de uma organizacio compartilhem a mesma visio de aspiracoes
e futuro da organizacdo. Dominio pessoal é a situacdo em que os membros da organizacdo
possuem proficiéncias ou habilidades que tenham adquirido por meio de aprendizagem continua,
que os capacite a produzir os resultados desejados. Modelos mentais sdo generalizacoes
ou suposicdes profundamente arraigadas que as pessoas tém sobre o mundo. Todos esses
atributos combinados promovem a aprendizagem em equipe por meio da qual os membros
da equipe contribuem com o desenvolvimento e a capacidade mutuos de alcancar resultados
positivos. Raciocinio sistémico é uma abordagem que enxerga secdes, componentes, processos
ou eventos nao relacionados como integrados para melhorar o processo decisorio.

Desses requisitos, um dos mais importantes é a iniciativa de individuos em organizacbes de
desenvolver e refinar seus mapas cognitivos, o que influencia a maneira como se comportam
e veem as coisas. Vérias ideias falham ao serem postas em pratica porque entram em conflito
com imagens internas profundamente arraigadas de como o mundo funciona. Essas imagens
nos limitam as formas conhecidas de agir e pensar. Tais crencas em nivel organizacional sobre o
mundo sdo chamadas de modelos mentais. Modelos mentais moldam a maneira como pensamos,
influenciando até o que vemos, afetando assim nossa habilidade de compreender as coisas. E
bem provavel que pessoas com modelos mentais diferentes entendam a mesma coisa de jeitos
distintos. Logo, é muito importante ter consciéncia dos modelos mentais existentes e saber
como influencid-los da forma desejada. A criacdo de conhecimento, tanto no nivel individual
guanto no organizacional, resulta da interacdo entre as informagdes adquiridas com os modelos
mentais existentes; isso porque todas as acdes que tomamos sdo baseadas, em ultima instancia,
em alguma decisdo que tomamos sobre a causa de um problema e nos resultados percebidos
de quaisquer acdes que tomemos para corrigi-lo.

Dentro de uma organizacdo, ha dois tipos de modelos mentais: explicito e tacito. Modelos

mentais explicitos sdo declarados, comunicados e armazenados formalmente na memoria
organizacional. Modelos mentais tacitos ndo sdo comunicados ou armazenados formalmente na
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memoria da organizacio, eles sio ocultados e manifestados de forma velada. E preciso notar,
no entanto, que apesar da sua falta de articulacdo, os modelos mentais tacitos podem impactar
dramaticamente a competéncia organizacional coletiva. Eles representam um problema porque

seus efeitos na tomada de decisdo ndo sdo reconhecidos explicitamente.

Ha dois tipos de habilidades de aprendizagem necessérias para desenvolver e manipular os
modelos mentais: habilidades de reflexdo e de investigacdo. Habilidade de reflexdo significa
atentar para como os modelos mentais sdo formados e entender como eles influenciam nossas
acoes. Habilidades de investigacdo dizem respeito a como agimos nas interacdes cara a cara,
especialmente ao lidar com questées complexas que possam levar a conflitos.

Individuos em uma organizacdo que tomem parte das tomadas de decisdo devem estar
preparados para mudar seus modelos mentais antes que uma visdo compartilhada seja alcancada.
Para tanto, precisam ser capazes de se comunicar entre si e entender como 0s outros enxergam
as coisas. As vezes é necessario um conflito construtivo antes que um modelo mental comum
seja alcancado,

A construcao de uma compreensao mutua requer mudanca de informacao e didlogo continuado
entre as diferentes pessoas de uma organizagdo. Em um didlogo as pessoas ouvem umas as outras
e estdo dispostas a examinar seus pontos de vista de acordo com os comentarios e respostas
obtidos das outras partes. Relacionamentos e comunicacdo sdo essenciais ao processo. Ja foi
dito que: “quando vocé ouve alguém, goste ou ndo, o que ela diz se torna parte de vocé”.



O processo de descartar modelos mentais obsoletos é chamado de desaprendizagem,
que é central para a aprendizagem de ordem superior ao identificar e substituir crencas e
comportamentos desatualizados. Modelos mentais tornam-se obsoletos na medida em que a
realidade muda. Desaprendizagem é um primeiro e necessario passo para mudar as teorias em
Uso na organizacao. Se nao for esse o caso, entdo a maneira como as informacoes sdo obtidas,
interpretadas e de como se age em funcao delas se tornard seriamente tendenciosa com o
tempo. Para que ocorra uma aprendizagem criadora, as organizacdes precisam parar de limitar
seus comportamentos a aquelas opcodes consistentes com os modelos mentais existentes.

Entender os modelos mentais e como mudé-los é uma habilidade vital na educacéo ao buscar
proporcionar competéncias sobre como agir de forma diferente rumo a um futuro sustentavel.
Isso envolve entender e visibilizar os modelos mentais tanto dos alunos quanto da equipe da
universidade.

3.4. Mudando a cultura da organizacao

Quando falamos sobre cultura, podemos nos referir aos niveis social e nacional, mas podemos
também falar de cultura em um nivel organizacional ou de grupos menores.

HOFSTEDE (1981) examinou a cultura em nivel nacional e a definiu como: “Cultura é a
programacao coletiva da mente humana que distingue os membros de um grupo humano
daqueles de outro. Cultura, nesse sentido, é um sistema de valores considerados coletivamente”,
De acordo com SCHEIN (1992), cultura organizacional é: “Como as coisas sao feitas por aqui. E

Organizacao
formal
Objetivos
Estratégia
Estruturas
Sistemas
Recursos financeiros
Gerenciamento

NS ¥ Y N o Vg NIV N

Organizacao informal
Valores
Atitudes
Crencas
Estilo de lideranga
Normas de comportamento
Agrupamentos informais

Figura 12. O iceberg organizacional
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0 que é préprio da organizacdo, os habitos, as atitudes predominantes, o padrdo de crescimento
dos comportamentos aceitos e esperados”.

A cultura organizacional é descrita muitas vezes usando a metafora de um iceberg. Tem a
parte visivel, que inclui os elementos formais e tangiveis como objetivos, estrutura, estratégia
tecnologia e recursos financeiros. Tudo isso pode ser considerado quando planejamos a mudanca
que queremos fazer na organizacao.

Porém, como em um iceberg, existe a parte que ndo vemos, que inclui elementos sobre os quais
deveriamos ter consciéncia. Como esses elementos estdo ocultos, pode ser dificil entendé-los
e influencia-los. Eles incluem valores, atitudes e crencas, que muitas vezes podem ser modelos
mentais surgidos durante os anos anteriores da vida organizacional. A parte oculta também
inclui as normas de comportamento que ndo sdo muito comentadas, mas que influenciam o
cotidiano na organizacdo. Compreender o que a parte oculta inclui é importante ao pensar
sobre as mudancas na educacdo e tomar mais a educacao sustentavel como objetivo.

O modelo de iceberg da figura X nos mostra que a parte informal da organizacdo esta fora do
campo de visdo, mas é ao mesmo tempo uma grade parte da organizacao.

3.5. Métodos de intervencao

Todo processo de ajuda ou de mudanca sempre tem um alvo ou um cliente. No caso das
universidades, a pergunta sobre quem é o cliente é eterna. O aluno é um coprodutor e deve
estar envolvido no processo tanto quanto o professor (o vendedor). Isso quer dizer que
além do pessoal da universidade e de todos os membros da faculdade, os alunos também
sdo um grupo alvo importante quando o objetivo é mudar toda a cultura educacional de uma
faculdade. O processo de mudanca é um esforco de venda para a gestdo, como bem aponta
Daniel PINK (2017), o jeito moderno de vender destaca que todas as profissdes, quando a
intencdo é influenciar outras pessoas, sdo um tipo de venda. De acordo com essa maneira de
pensar, também a profissdo de professor € um tipo de venda de ideias aos alunos. O que é uma
abordagem interessante inclusive quando o objetivo é a reformulacdo da educacdo para um
futuro sustentavel; como fazer com que todos os parceiros envolvidos, incluindo a equipe da
universidade e os alunos, entendam que estamos enfrentando o maior desafio de todos e que
a aprendizagem, bem como as acoes, € necessaria por parte de todos.

De acordo com SCHEIN (1987), ha vérias pessoas envolvidas representando varios papéis de

clientes quando se tem em mente o processo de mudanca. Ele define quatro categorias de
cliente: clientes de contato, clientes intermediarios, clientes primarios e clientes finais. Segundo
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ele, um cliente de contato é aquele que se aproxima inicialmente do consultor. No caso de
promover mudancas na educacdo, ele pode ser alguém da gestdo educacional que percebeu a
necessidade de mudanca e possui autoridade para iniciar um processo de mudanca. Esse é o
caso quando o processo de mudanca ocorre de cima para baixo, por iniciativa da gestdo. Como
descrevemos anteriormente, as vezes a iniciativa da mudanca se da no sentido oposto, de baixo
para cima.

Clientes intermediarios se envolvem nas primeiras reunides ou no planejamento dos préoximos
passos. No caso da educacao, as pessoas pertencentes a este grupo podem ser da administracéo,
cuja tarefa é cuidar para que o processo de mudanca comece e que as implementagdes ocorram.

Clientes primarios possuem um problema para o qual precisam de ajuda. Eles podem ser a
equipe de gestdo, diversos gestores, professores e alunos, individualmente. Clientes finais
podem ou ndo estar diretamente envolvidos com o consultor ou gestor, mas seus bem-estar e
interesse devem ser levados em conta ao planejar novas invencoes.

Meétodos diferentes podem ser aplicados ao trabalhar tanto com membros da faculdade quanto
com alunos. Na sequéncia, serdo introduzidos os diferentes métodos de intervencdo. Eles
podem ser usados no processo de mudanca, mas todos requerem a nomeacado de uma pessoa
responsavel para cuidar do método.

Consulta de processo

Ajudar os outros a se ajudarem é a énfase da consulta de processo, ndo solucionar seus
problemas ou dar-lhes conselhos. Com o mundo ficando cada vez mais complicado, seria
uma tarefa impossivel para qualquer consultor ordenar aos outros como agir. A Unica maneira
sustentavel de abordar isso é desenvolvendo o processo de consulta para que ele aponte os
passos corretos a solucdo do problema.

Na educacao, a consulta € um processo de interacdo entre dois profissionais: um consultor, um
provedor de servico especial, e o consultante, que é um especialista em curriculo, pedagogia ou
lideranca educacional. Frequentemente o consultante estd engajado com os alunos e responde
por eles na formulacao do processo de aprendizagem. O ideal é que tanto o consultor quanto o
consultante aprendam uns com os outros como resultado da conversa de consulta. O objetivo
da consulta é melhorar ou ajudar as habilidades do consultante, ndo dizer a ele o que fazer. O
foco da consulta é trabalhar problemas relacionados ao trabalho, nao conflitos intrapsiquicos.

O consultor trabalha com o consultante para descobrir qual o ponto de partida e como definir o

objetivo. Depois disso, as duas partes definem o cronograma de todo o processo e definem etapas
concretas necessarias para transpor a lacuna entre o ponto inicial e o estado final desejado.
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Supervisao

A supervisdo é um processo continuo e regular que visa a aprendizagem através da interacao.
E um relacionamento ético e confidencial negociado em que todas as partes tém direitos e
responsabilidades. E responsavel perante a organizacio, a profissdo e o usuario do servico. A
supervisao é também um forum de reflexao, aprendizado e crescimento profissional.

Ela oportuniza o distanciamento do nosso trabalho para que reflitamos sobre o que fazemos,
o contexto do que fazemos e os impactos que isso tem sobre nés como profissionais. A
reflexdo traz uma maior objetividade e compreensido pessoal sobre o nosso trabalho. E uma
oportunidade de avaliar nossa préatica tanto em termos de progresso quanto de desafio, o que
nos permite desenvolver e aprender com as nossas experiéncias. O desenvolvimento de um
ambiente seguro provoca erros e vulnerabilidades a serem examinadas como oportunidades de
aprendizagem, ndo como ocasides disciplinares.

Servico aos clientes

Relacionamento da

supervisio
Politicas e Conhecimento
padrées profissional,
organizacionais cédigos e ética

Figura 13. Visao geral da supervisédo (BEDDOE, 2010).

Como representado na figura x, a supervisdo é pensada em primeiro lugar para desenvolver
um servico melhorado aos clientes. E uma pratica responsavel pela politica organizacional e
legislacdes associadas. Ela é fundamentada no conhecimento, habilidades, competéncias
e codigos de conduta e ética dos profissionais relevantes. Esses trés elementos fornecem a
estrutura para a supervisdo. Dentro desta estrutura repousa o relacionamento da supervisao
que é o meio pelo qual tudo o mais é alcancado.

Treinamento
O treinamento é um processo de desenvolvimento pelo qual um individuo é apoiado
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enquanto alcanca um resultado ou objetivo de competéncia pessoal ou profissional especifico.
Ocasionalmente, o termo treinamento pode ser aplicado a um relacionamento informal entre
individuos, em que um possui mais experiéncia e especializacdo que os demais e oferece
aconselhamento e orientacdo enquanto os demais passam por um processo de aprendizagem.

Figura 14 O treinamento pode ajudar a alcancar objetivos.

O treinamento pode ser usado na universidade para ajudar os alunos a alcancarem um certo
objetivo de aprendizado. Também pode ser usado para treinar membros da faculdade ao
desejarem promover certas mudancas em seus comportamentos. Hoje em dia, os gestores sao
incentivados a serem facilitadores, que empoderam através de uma visdo comum, e lideres
de equipe, que motivam e orientam. A melhor maneira de os gestores treinarem é usando
habilidades interpessoais fortes para proporcionar aconselhamento e apoio a individuos
diferentes nas suas organizacdes e fazer isso na hora certa.

O treinamento se concentra nas especificidades da competéncia, ao contrario da orientacao
que foca no desenvolvimento geral. Um orientador é alguém envolvido em um processo
continuo de autodesenvolvimento, que pode ajudar a quebrar barreiras ao desempenho, se
mantém atualizado na sua area e entende como funcionam as redes. Um orientador pode ajudar
a priorizar projetos, a realizar e apresentar um conjunto de “melhores praticas” de como abordar
um determinado problema. Um orientador também pode ajudar a entender como ocorrem as
mudancas, bem como se preparar para e implementar as mudancas.

Tutoria e orientacao
E compreensivel a importancia da tutoria nas universidades. Tutorar significa desenvolver
especializacdo, experiéncia, além de estimulo e assisténcia geral na resolucdo de problemas
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quando o tutoreado encontra respostas por si mesmo. Um tutor na universidade pode ser um
membro da faculdade ou um aluno mais velho. Tutores sempre constroem relacdes individuais
com tutorados e, portanto, tém potencial para ter um impacto maior, mais rapido. A tutoria tem
se provado especialmente Util ao introduzir formas de acdo em novas circunstancias ou ao longo
do processo de estudo, na medida em que os alunos precisam tomar decisdes.

Um orientador é alguém envolvido em um processo continuo de autodesenvolvimento, que
pode ajudar a quebrar barreiras ao desempenho, se mantém atualizado na sua area e entende
como funcionam as redes. Um orientador pode ajudar a priorizar projetos, a realizar e apresentar
um conjunto de “melhores praticas” de como abordar um determinado problema. Um orientador
também pode ajudar a entender como ocorrem as mudancas, bem como se preparar para e
implementar as mudancas.

Tanto tutores quanto orientadores agem como espelhos. Eles ndo dao nenhum conselho, mas
fazem perguntas que estimulam o orientando ou tutoreado a pensar em diferentes alternativas
e possibilidades Habilidades importantes de um tutor e orientador sdo a de fazer perguntas
pertinentes, o que faz com que o processo avance, e a de ouvir as perguntas. O tutor ou
orientador interpreta as perguntas e, adaptando seu comportamento, formula as perguntas
seguintes. E um processo em que quem esta sendo auxiliado encontra as respostas por si
mesmo. Basicamente, é um didlogo com um objetivo para ajudar a outra pessoa.

3.6. Lideranca em gestao de mudancas

O lider mal é aquele que as pessoas abominam.
O lider bom é aquele que as pessoas veneram.
O grande lider é aquele de quem as pessoas dizem:
“Nés mesmos fizemos’.

Modificado de Lao-Tze

Nao apenas em educacdo, mas também em outras organizacdes, tranquilamente o foco esta
na gestdo e na conducdo dos assuntos operacionais necessarios & manutencdo das tarefas
cotidianas. No entanto, quando se faz necessdrio mudar a maneira como as coisas Sao
encaradas e executadas, o foco deve ser mudado para a lideranca. A gestdo pode ser definida
como “‘um conjunto de processos que mantém o sistema funcionando sem surpresas. Ele
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consiste no planejamento, orcamentacdo, organizacio, recrutamento, controle e resolucdo de
problemas”. Novamente, lideranca pode ser definida como um “conjunto de processos que criam
organizacoes em primeiro lugar, ou as adaptam as circunstancias em transformacdo” (KOTTER,
2012). Lideranca é trabalhar com pessoas, inspird-las a alcancar o futuro desejado.

Lideranca é indicar a direcdo do futuro, construir uma visdo compartilhada, trazer a superficie e
desafiar os modelos mentais estabelecidos. E vital ao reformular a educacéo visando um futuro
sustentavel. Implementar as mudancas demanda que se influenciem todos os que trabalham
na organizacdo. Alinhar pessoas para que formem equipes e aliancas, entendendo a visdo e
aceitando sua validade. E também motivar e inspirar as pessoas para que superem as diferentes
barreiras existentes.

E necessario que as tomadas de decisdo sejam distribuidas entre diferentes pessoas na
organizacdo para criar uma organizacio de aprendizagem verdadeira. E perigoso imaginar
que os cérebros da organizacdo estejam apenas no seu topo. Cada membro da organizacao é
importante e envolvido no processo de adquirir e interpretar informacdes. O elemento principal
é criar uma atmosfera em que as pessoas estejam preparadas para participar e usar seu potencial.
Eles devem estar preparados, capazes e dispostos a aprender uns com os outros.

Instituicdes educacionais sdo organizacdes em que as linhas de autoridade nao sdo sempre
claras. E préprio da profissio de professor que ela possa ser exercida em isolamento, sem
necessariamente se engajar em cooperacio com outros membros da organizacio. As vezes,
professores ndo se sentem comprometidos com os objetivos da instituicdo, mas acreditam
fortemente nas suas competéncia profissional e autonomia. E desafiador promover a mudanca
nessas circunstancias e requer grande compreensdo sobre como lidar ndo apenas com as
pessoas, mas também com as estruturas e politicas vigentes.

E natural que as pessoas se concentrem em manter o equilibrio atual. Mesmo as mudancas
que parecem ser positivas envolvem incertezas. Pessoas e grupos diferentes dentro de uma
organizacdo agem de maneiras diferentes quando confrontadas com mudancas. Pode surgir
forte resisténcia ou subversido da transformacdo. Os motivos mais comuns para resistir as
mudancas sao, de acordo com KOTTER e SCHLESINGER (2008):

[ERN

um desejo de ndo perder algo de valor;
uma falta de compreensdo sobre a mudanca e suas implicacdes;

wW

uma crenca de que a mudanca ndo faz sentido para a organizacao;

2L e

~

uma baixa tolerancia a mudancas.

S&0 necessarias habilidades de lideranca para que a mudanca aconteca. Uma das primeiras
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tarefas de um lider eficiente é criar uma visdo de futuro. SENGE (1992) também enfatizou a
importancia de uma visdo compartilhada na literatura sobre organizacdes de aprendizagem.
Tornou-se importante ter a visdo incorporada a organizacdo para garantir um ciclo continuo de
melhoramentos.

A lideranca em uma organizacao de aprendizagem comeca com o principio da tensao criativa.
Ao se ter clareza de onde a organizacdo quer estar (a visdo) e entendendo a verdade de onde
ela estd (realidade atual) é que surge a tensdo criativa. Em uma organizacdo de aprendizagem,
toda a energia é usada para trabalhar com a tensdo criativa, movendo a realidade no sentido
da visdo. Trabalhando juntos, os membros da organizacdo constroem uma visdo compartilhada
e criam uma “liga” que mantém o ambiente de trabalho e gera eficiéncia. Ao participar de um
didlogo, as pessoas comecam a perceber gradualmente a conexao entre o que fazem e o que a
organizacao esta conquistando.

Em uma organizacdo de aprendizagem, um lider age como projetista, professor e administrador
ao exercer sua funcado. Como projetista, ele da forma a organizacdo, definindo seu propdsito,
visdo, valores fundamentais, etc. O lider também define a realidade e traz a superficie os modelos
mentais das pessoas sobre problemas importantes para que possam ser tratados. Por fim, mas
igualmente importante, o lider deve ser capaz de administrar tanto as pessoas da organizacdo
quanto o propdsito ou missdo que subjaz a empreitada.

3.7. Conhecendo as pessoas no processo de mudanca

Observar pessoas por geracbes, o que no caso da educacdo quer dizer observar alunos e
membros da faculdade, d& a oportunidade de observar as preferéncias e o comportamento
dos individuos pertencentes a um grupo nascido na mesma época. Os grupos geracionais sao
uma ferramenta para analisar as mudancas de opinido ao longo do tempo. Definir os valores de
corte entre as geracdes diferentes ndo é uma ciéncia exata, mas uma ferramenta para ajudar a
entender as diferencas e tendéncias entre as pessoas nascidas na mesma época.

O Pew Research Center define a diferenca entre geracdes como exibido na figura X. A geracao
silenciosa nasceu entre 1928 e 1945; eles agora sdo uma grande parcela dos aposentados e
pessoas idosas da sociedade. Os baby boomers sdo da geracdo que nasceu entre os anos de
1946 e 1964; uma geracdo numerosa nascida apos a Segunda Guerra Mundial e chegando
atualmente a idade de se aposentar. Isso estd causando uma fuga de cérebros no mundo todo
e a necessidade de pessoas instruidas para substitui-los nas varias posicdes, tanto nos negdcios
como nos servicos publicos.
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Geracao silenciosa Baby Boomer Geracao X Geracao Y Geracao Z
Nascimento: 1928 a 1945 Nascimento: 1946 a 1964 Nascimento: 1965 a 1980  Nascimento: 1981 a 1996 Nascimento: 1997 a 2012
Idade em 2018: 73290  Idade em 2018: 54 a 72 Idade em 2018:38a 53 Idade em 2018: 22 a 37 Idade em 2018: 6 a 21*

1928 1945 1964 1980 1996 2012

Figura 15. Diferencas geracionais na forca de trabalho (KOLLAER, 2019)

A geracdo X nasceu entre 1965 e 1980; no momento eles formam um grande grupo de pessoas
trabalhando nas empresas e em diferentes cargos de docéncia. As vezes tém dificuldade em se
adaptar as diferentes opcoes de midia social e do mundo digital. Varios membros de faculdades
na universidade pertencem a geracdo X.

A geracdo Y é a dos que nasceram entre 1981 e 1996. Eles cresceram junto com a internet, as
midias sociais e smartphones. Eles estdo representados entre os professores das universidades,
mas dificilmente ainda entre os alunos. A geracdo seguinte, a Z, é a que encontrou o mundo
em que tecnologias conectadas ndo eram mais novidade, mas normal. A geracdo Z se sente
confortavel com a coleta e referéncia cruzada de informacdo de muitas fontes diferentes e com
a integracdo das experiéncias virtual e offline.

O répido desenvolvimento ocorrendo nas conjunturas da escola ou da universidade fazendo
parte da sociedade tornam-se visiveis, ao olhar para as experiéncias das pessoas que pertencem
a geracoes diferentes e que trabalham, por exemplo, como professores nos diversos niveis de
ensino. Ainda ha pessoas trabalhando como professor que testemunharam o surgimento da
televisao, dos primeiros computadores e da internet. As vezes, pessoas dessas geracées acham
que os alunos estdo perdendo tempo ao se concentrarem em seus dispositivos. Os alunos com
quem eles trabalham, por sua vez, ndo conhecem a realidade passada, para eles usar diferentes
materiais didaticos digitais, midia social, celular, etc., é parte das suas vidas cotidianas. Para
esses alunos, ter o uso dessas tecnologias negado durante o aprendizado parece anormal e até
mesmo provocacao

Os estilos de aprendizagem entre as geracoes devem ser bem diferentes. Comparada as geracoes
anteriores, a Z parece ser mais ativa e colaborar e demandar mais aprendizagem online, o que
Ihes da maior liberdade de escolher onde e quando aprender. Eles gostam da aprendizagem
ativa durante as aulas e estdo acostumados com aprendizado misto em geral.

E preciso saber algumas coisas sobre a geracdo Z para trabalhar com eles tanto profissionalmente
quanto na educacdo. A geracdo Z ndo se incomoda de trabalhar horas a mais e estdo prontos
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para expor suas ideias no trabalho. Eles sempre tiveram adultos em suas vidas prontos a apoia-
los. Circunstancias especiais, como ter vivido a recessdo e suas consequéncias, 0os tornou mais
avessos ao risco. Eles se sentem a vontade com a diversidade e estdo acostumados a lidar
com pessoas diferentes. Estdo sempre nos seus dispositivos, o que pode fazer com que suas
habilidades interpessoais nao sejam tdo desenvolvidas quanto as das geracbes anteriores.
Valorizam a seguranca financeira e carecem de treinamento continuo das habilidades. Ao
contrario da geracdo Y, a Z busca estabilidade no mundo em transformacao. Eles esperam que
o governo faca mais para corrigir no futuro os problemas que enfrentamos.

S&0 apaixonados por causas sociais e extremamente preocupados com o meio ambiente e as
mudancas climaticas. Representantes da geracdo Z, como Greta Thunberg, tém expressado
intensamente sua preocupacdo com o aquecimento global e provocado uma grande
movimentacdo entre os mais jovens sobre como tais problemas sdo tratados pelas pessoas
atualmente no poder. Como colocou a ministra da educacédo finlandesa, Li Andersson: “acredito
que o movimento ambientalista dos jovens é um dos mais poderosos movimentos publicos que
ja existiu desde ha muito tempo”. A geracdo Z exige que os problemas ambientais sejam tratados
também na escola e durante seus estudos subsequentes.

3.8. Entendendo as pessoas no processo de mudanca

A experiéncia das pessoas muda de vérias formas. E muito normal que haja resisténcia com
novas maneiras de fazer as coisas. Mudancas também podem causar sentimento de inseguranca
frente ao desconhecido. E essencial entender como as mudancas podem ser vividas por pessoas
diferentes.

Um exemplo para moldar o processo de mudanca é apresentado por Elizabeth Kibler-Ross
em 1969. Seu modelo foi originalmente pensado para monitorar as emocdes de pessoas na
iminéncia da morte. O modelo consiste em diferentes estagios, como descrito na figura 16.

A curva de mudanca é um modelo poderoso que ajuda a entender como as pessoas reagirdo as
mudancas e como aqueles que a desejam podem dar apoio durante o processo de mudanca.

No primeiro estagio as pessoas em processo de mudanca podem estar em choque ou negacao.
Para elas ndo é facil aceitar o fato de que terdo que mudar seus modelos antigos de abordar as
coisas. E preciso tempo para que eles se adaptem as mudancas. A funcio do gestor é ajudar as
pessoas no processo de mudanca a entender por que as mudancas sdo necessarias, bem como
encontrar maneiras de ajudé-las a se adaptar ao processo. Nesse estagio, é necessaria muita
comunicacao para dar respostas a todas as questdes que surgirem.
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Figura 16. Adaptado da Curva de Mudanca de Kubler-Ross (CLEVERISM, 2015)

No estagio 2, a realidade torna-se clara e as pessoas podem ter medo do futuro. Elas comecam
a entender que estdo em um processo em que terdo que aprender, mudar e adaptar, o que
pode enfurecé-las. Uma comunicacao clara, apoio e planejamento cuidadoso sdo essenciais
para evitar o caos gerado pela revolta com a mudanca. Com o tempo, as pessoas comecardo
lentamente a aceitar a nova situacdo no processo de mudanca.

No estagio 3, a mudanca é finalmente aceita e os envolvidos comecam a entender como se
adaptar as novas circunstancias. As pessoas no processo entram no estagio da aprendizagem, é
preciso entender que o treinamento leva tempo e ndo pode ser apressado.

O estagio 4 ¢ a fase de aprendizagem que nem sempre é agradavel para os envolvidos no
processo. Uma nova maneira para tornar o treino interessante ajuda a deixar os funcionarios
totalmente envolvidos com o processo e ansiosos por darem o seu melhor. Comeca a ficar claro
para todos no processo que ndo hé saida da situacao.

No estagio 5, as pessoas comecam finalmente a aceitar a nova situacdo e a compreender
a importancia da mudanca. Finalmente, os beneficios do trabalho realizado até o momento
comecam a aparecer e diferentes equipes comecam a apresentar melhoras. As pessoas que
iniciaram a mudanca estavam esperando por esse estagio.
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3.9. Trabalhando com as pessoas no processo de mudanca

E preciso fazer perguntas durante uma conversa para ter uma ideia dos sentimentos e intencdes
das outras pessoas. A pergunta quando feita do jeito certo ndo deixa o inquirido se sentindo
pressionado ou forcado. Fazer perguntas exige que se ouca as respostas dadas. Saber ouvir
€ uma habilidade importante quando se quer construir um didlogo de verdade e alcancar um
objetivo definido.

E bom comecar o didlogo com perguntas abertas que deem a outra pessoa a iniciativa para
comecar a tratar amplamente do problema. Perguntas abertas geralmente comecam com
palavras como: como, por que, quando, de que maneira, etc. As respostas as perguntas abertas
contém explicacdes mais longas. Ndo é o objetivo obter respostas como “sim” ou "nao”.

Se as perguntas ndo trouxerem informacoes suficientes, entdo é aconselhavel comecar a usar
perguntas fechadas e direcionadas. Elas sdo adequadas quando o objetivo é chamar a atencao
para um assunto de interesse especifico. Perguntas direcionadas sdo uma ferramenta eficaz
quando se deseja direcionar a conversa.

(«

Ao fazer as perguntas, o objetivo é o didlogo, ndo um interrogatério. Pode ser
Util ter em mente as seguintes cinco recomendacdes ao formular as perguntas:

1) Faca perguntas curtas.

2) Faca perguntas compreensiveis.

3) Faca perguntas claras.

4) Faca uma pergunta por vez. ?
5) Faca perguntas encorajadoras. ‘

= -
E extremamente importante ouvir com atencdo as respostas dadas as

perguntas. Ouvir é um processo ativo que inclui ndo apenas receber, mas valorizar e interpretar
as mensagens enviadas por alguém. Ouvir outras pessoas demonstra interesse por elas e, sendo
assim, € uma forma de demonstrar apreco. Ouvir ativamente envolve acessar a importancia da
mensagem recebida enquanto o ouvinte a compara com os roteiros e a base de conhecimento
em sua memoria. Enquanto ouve e aprecia a outra pessoa constroi-se a confianca, porque,
enquanto ouve, o ouvinte estd aprendendo algo novo e se colocando em uma posicdo
vulneravel. O oposto de ouvir é explicar, algo bem comum em muitas culturas ocidentais.
Facilmente, pensamos que a Unica maneira de fazer com que as coisas acontecam do jeito que
queremos é explicando como elas tém que ser feitas. Porém, ao explicar, a outra pessoa se sente
inferiorizada pela presuncdo de que o explicador contém toda a sabedoria e que aquele que
recebe a explicacdo ndo esta suficientemente ciente do problema.
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Quando o objetivo é promover uma mudanca, sempre h& muitas pessoas envolvidas. Elas tém
seus proprios conceitos prévios e ideias, sobre os quais aqueles que desejam influencia-las
devem estar atentos. Em especial, as pessoas com real experiéncia em suas areas, ndo costumam
aceitar que digam como devem mudar seu comportamento. M4 interpretacao faz parte e precisa
ser encarada. As pessoas envolvidas no processo de mudanca devem se sentir valorizadas, ou o
debate pode se transformar em uma conversa, que nao leva a resultados positivos. Perguntar ao
invés de explicar ¢ uma boa forma de abordar a mudanca, valorizar as outras pessoas e conhecer
as verdadeiras ideias dos outros.

Edgar SCHEIN (2013) fala sobre investigacdo humilde na criacdo de organizacbes eficientes
e ao querer influenciar outras pessoas. Ele define a investigacdo humilde como “uma atitude
baseada na curiosidade, fazendo perguntas para as quais nao temos a resposta, a implementacao
é complexa porque ou ndo temos certeza sobre o que deveriamos estar curiosos ou porque
nossas perguntas podem ser mal entendidas".

Perguntar ¢ a melhor maneira de compreender as mentes das pessoas. Ao ouvir ativamente, é
possivel obter as ferramentas necessarias quando se deseja promover mudancas e influenciar
outras pessoas. Se envolver em uma investigacdo humilde exige autoconfianca daquele que faz
as perguntas. Ele estd se colocando em uma posicdo em que é necessario aceitar que ouvir nos
traz novas percepcdes e devemos ouvir ao buscar os resultados desejados. O debate forma um
ciclo em que se pode desenvolver uma relacdo através dos ciclos de respostas as perguntas. A
investigacdo humilde desenvolve a curiosidade e o interesse sinceros e, dessa forma, reduz a
possibilidade de ma interpretacdo ou mal julgamento.

H4 uma nocdo de que organizacdes funcionam melhor
guando as pessoas que trabalham nela reconhecem que sao
interdependentes e comecam a colaborar ativamente uns

com os outros. Trabalhar juntos e colaborar exige confianca,
e confianca s6 pode ser construida quando as pessoas se

conhecem e comecam a entender mutuamente como pensam
e se comportam.

N
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4 EXECUTANDO A MUDANGA NA EDUCACAO

4.1. As etapas no processo de mudanca

A seguir, lidaremos com a gestdo de mudancas na educacdo, seguindo os principios apresentados
nos capitulos anteriores com a ajuda de um modelo de trés etapas. As trés etapas do modelo sao:
criar um clima para a mudanca; engajar e capacitar a organizacdo; e implementar e manter a mudanca.

A bibliografia sobre gestdo fala sobre mudancas de primeira e segunda ordem. Mudancas de
primeira ordem tém a ver com pequenos ajustes e melhorias em uma ou varias dimensoes
da organizacdo. Isso ndo muda a esséncia da organizacdo. Mudancas de segunda ordem sdo
transformadoras e dizem respeito aos valores estruturais da organizacao.

4.2. Criando um clima para a mudanca

E tanto mais provavel que uma gestdo de mudancas tenha sucesso, quanto sejam claramente
definidos o objetivo e um fim desejado para a mudanca. Promover mudancas pede que um clima
de mudanca seja criado na organizacdo. Uma organizacido educacional é especial no sentido em
que seus membros sdo todos especialistas no seu préprio campo. Eles precisam de conhecimento
profundo sobre a necessidade de mudanca, do contrario, é provavel que ndo a aceitem e que
criem bastante resisténcia. E Util que as acdes sejam direcionadas ao engajamento e capacitacdo
da organizacao e, por fim, sdo necessarias medidas para sustentar e manter a mudanca.

Criar um clima adequado para as mudancas em uma instituicdo de ensino tem tudo a ver com
tornar as necessidades da sociedade a nossa volta claras e visiveis. Estar atento ao ambiente
de transformacdo fora da universidade deveria ser parte natural da vida dos membros da
faculdade, mas tracar um quadro da vida real sobre este ambiente ajuda a iniciar o processo
de mudanca. Como explicamos acerca de uma organizacdo de aprendizagem, deveria ser
natural a todos os membros da organizacdo acompanhar as mudancas no ambiente e ajustar
seus comportamentos de acordo com elas. Todos formulam seu préprio entendimento sobre a
situacdo e isso é essencial para apresentar fatos suficientes para que esse entendimento tome
uma forma apropriada. Entender por que a mudanca deve acontecer € uma primeira parte
importante da anélise e da conversa sobre a mudanca.

Nos capitulos 1 e 2 nods tracamos um quadro sobre as mudancas em curso no mundo. Também

explicamos que o processo de mudanca pode comecar de cima ou por baixo. Ao desejar promover
uma mudanca que influencie toda a instituicdo, isso sempre deve ter a aprovacao da gestdo.
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Exemplo: No caso do |ES, a mudanca comecou pela criacdo de novas faculdades e apontando
novos lideres para elas. O ponto de partida causou muita agitacdo nos programas de estudo
e entre os membros da faculdade, pois foram agrupados de uma maneira totalmente nova,
formando uma faculdade multidisciplinar abarcando os alunos de engenharia, negdcios e
design e sendo liderada por uma pessoa de fora da organizacao atual.

As formas de lecionar em diferentes programas de estudo eram muito tradicionais e
fortemente baseadas em aulas em salas de aula, sendo o professor o especialista a quem
os alunos ouviam. O mesmo contelido era repetido durante as aulas para diferentes
grupos sem explorar as possibilidades de combinar os grupos. As atitudes tanto de
professores quanto de alunos eram guiadas pelas matérias que estudavam. Ideias
multidisciplinares ndo eram apreciadas e os alunos ndo eram encorajados a ter contato
com seus colegas, alunos de outros programas. Sendo uma nova faculdade de acordo
com a nova organizacdo, era uma pena ndo ver os alunos ndo apreciando 0s campos
uns dos outros. Havia muito preconceito entre os alunos de negdcios e engenharia
ambos achando que seu proprio campo de estudo era o mais importante. Tampouco os
membros da faculdade sentiam qualquer necessidade de conhecer pessoas de outros
programas de estudo.

O novo gestor pode constatar que a situacdo nao era a desejavel, apesar de os membros
antigos da faculdade nao verem necessidade de mudar ou de se aproximar dos seus novos
colegas ou alunos de outros programas. Ao mesmo tempo, a vida profissional comecou
a demandar a necessidade por conhecimentos multidisciplinares, demonstrando que o
profundo saber tradicional em um Unico campo jad ndo era mais suficiente. No lugar
disso, havia uma clara demanda por engenheiros versateis, com sélidas habilidades
interpessoais e que soubessem algo sobre negdécios também. Igualmente, esperava-
se dos alunos de negocios que eles entendessem sobre o mundo em geral, também
fora dos negocios. Durante essa época, a inovacdo era um conceito de aproximacdo
considerado importante no mundo todo. Uma das tarefas do IES era formar graduados
inovadores em todos os campos da educacdo. O mundo estd evoluindo e, mais tarde, as
questdes conectadas com a sustentabilidade ganharam importancia ao considerar como
planejar os estudos.

Durante os primeiros anos do processo de mudanca, a visdo de futuro da faculdade
comecou a ganhar forma na mente da sua lideranga. Tomou a forma de uma rede de
aprendizagem em que todos os programas de estudo tém um lugar. Eram todos igualmente
importantes e tinham um objetivo em comum de formar graduados de alto nivel para
as necessidades do mundo a sua volta. Apesar de os programas de estudo ainda serem
bastante independentes, a faculdade tinha um conselho comum, com todos os lideres
de programas de estudo. Havia também algumas funcdes em comum no formato de, por
exemplo, atividades de pesquisa de desenvolvimento ou de operacdes internacionais,
organizadas de maneira centralizada na faculdade.
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A mudanca

Havia uma clara necessidade de mudanca e a nova visdo tinha que ser comunicada a
toda faculdade. A primeira coisa a fazer era tornar a necessidade visivel para que todos
os membros da faculdade pudessem entendé-la. Varias evidéncias foram disponibilizadas
na forma de distintos relatérios produzidos por grupos confidveis. Os relatérios foram
traduzidos para um formato facilmente compreensivel e apresentados para a toda a
faculdade repetidamente durante muitas reunides internas. A expectativa era que a
faculdade aceitaria a mensagem e entenderia a necessidade por mudancas. Mas, ndo
era esse 0 caso; ao invés disso, aqueles que ndo puderam aceitar as ideias apresentadas
comecaram a buscar informacdes com as suas fontes. Ao lidar com mudancas, o nivel
de resisténcia, mesmo fora da IES, pode ser grande, uma vez que o problema com
a educacdo é que todos tinham experiéncia na area e, naturalmente, as formas que
vinham lecionando eram consideradas as corretas. Tudo isso exigiu muita perseveranca
dos lideres. Eles tiveram que acreditar que interpretaram corretamente a mensagem do
mundo fora da IES e que a visdo que criaram estava certa.

Bem no comeco do processo de mudanca, foi reunido um pequeno grupo de pessoas
que demonstrou interesse em contribuir com a mudanca. Esse grupo, que foi chamado
de “Innoteam” (abreviacdo para “equipe da inovacdo’, em inglés) teve uma funcao
muito importante, contribuindo com a mudanca em diversos programas de estudo. Nas
reunides do grupo, foram discutidos diferentes métodos e maneiras de implementa-las
em diferentes programas de estudo. Ele também desenvolveu vérios semindrios internos
que tiveram um papel importante de reunir as pessoas e apresentar as ideias relativas a
mudanca.

Foi considerado importante influenciar as velhas herancas da faculdade e lidar com os
modelos mentais existentes que inibiam a difusao das novas ideias. Uma forma importante
de construir novas maneiras de fazer as coisas foi a implementacdo de uma unidade de
estudo comum e compulsdria para todos os alunos da faculdade. Isso teve um papel
importante ao enfatizar a igualdade de importancia dos programas e, ao mesmo tempo,
apresentar um jeito novo de aprender aos alunos.

Alguns erros foram cometidos nessa fase. O primeiro de todos foi contar com o grupo
de entusiasmados do Innoteam para explicar as pessoas como deveriam mudar a
maneira como conduziam a educacdo. Essa abordagem apenas reproduziu o fenémeno
ja bem conhecido do “ndo inventado aqui” e varios membros da faculdade ignoraram
completamente a mensagem. Os alunos também foram esquecidos ao introduzir o novo
modulo de estudos conjuntos para todos. Isso resultou em discussées infindaveis com
0s grémios estudantis, em que questionaram a utilidade e a importancia do novo médulo
de estudo multidisciplinar. Em especial, os alunos de engenharia tinham medo de que o
novo moédulo de estudo fosse uma perda de tempo e mesmo que ameacasse o futuro
dos alunos.
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Por fim, mais pessoas foram atraidas a participar do novo movimento e comecaram a
aplicar novas maneiras de fazer as coisas. Isso exigiu que as pessoas encontrassem ou
“‘inventassem”, elas mesmas, a necessidade pela mudanca. Na prética, isso se traduz
em muito tempo dedicado a féruns abertos de debate, seminéarios e colaboraces de
pessoas compartilhando seus pensamentos e ideias.

Quando o objetivo é promover a mudanca, a primeira coisa a fazer é aumentar o nivel de
urgéncia. As forcas para insistir na complacéncia sdo grandes em toda organizacéo, elas tentam
manter o status quo, especialmente nas situacbes em que ndo ha sinais claros de que uma
mudanca é necessaria e a organizacdo parece estar funcionando bem.

A mudanca estd vinculada a andlise da situacdo atual da organizacdo e do futuro desejado
tracado na visdo. A tarefa das instituicbes educacionais, em especial as suas gestdes, é seguir 0s
desenvolvimentos do mundo fora da instituicdo e detectar as demandas que eles impdem aos
alunos de graduacdo. A funcao da educacdo é formar graduados que possam encarar os desafios
dos seus futuros cargos profissionais e entender como promover um futuro sustentavel. Sob
circunstancias de constante transformacdo no mundo exterior, as instituicbes educacionais
precisam aceitar igualmente que sua funcao é contribuir ativamente com as mudancas para
alcancar o futuro desejado também para o meio ambiente.

A Unica possibilidade de seguir com as demandas da sociedade em transformacao é seguir de
perto o que estd acontecendo e tentar antecipar os fracos sinais que indiquem a direcdo do
desenvolvimento. Nesta fase, é fundamental uma boa lideranca para convencer a faculdade
sobre as necessidades de mudanca. A mudanca € constante e necesséria tanto no contelido que
compde os curriculos, quanto na forma como é realizada a educacao.

Realizar uma autoavaliacdo nesse estagio é bastante proveitoso e uma boa maneira de ter uma
ideia de em que pé esta a organizacdo. Isso revela o qudo bem o contelido estda acompanhando
os Ultimos desenvolvimentos, mas revela também como os preparativos nos ambientes
de aprendizagem correspondem as necessidades do mundo em transformacdo. Todas as
organizacdes possuem alguns pilares solidos que podem servir como ponto de partida para
planejar o futuro. E aconselhavel visibilizar os pontos que vocé deseja manter.
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E tarefa da gestdo definir os pontos de verificacio desejados para fazer o acompanhamento
dos objetivos nas acdes futuras. Na educacao, os pontos de verificacdo bem como a projecao
de futuro devem sempre incluir aspectos que conectem a instituicdo com a visdo de um futuro
sustentavel.

O processo de mudanca tem que ser cuidadosamente planejado. E importante entender a visdo
de futuro e definir qual é o objetivo da mudanca. E igualmente importante entender qual ¢ a
situacdo atual, de ponto de partida.

Todas as pessoas na organizacdo podem vivenciar a mudanca de maneira Unica. Formando
e entendendo os motivadores das diferentes pessoas, a faculdade e os alunos ajudam nas
préximas fases quando a implementacdo acontece, também ajudam a manter as mudancas ja
alcancadas.

Uma boa maneira de visualizar as
mudancas é apresentando o panorama
geral em formato de arvore. As raizes da
arvore representam aquilo que vocé quer
manter. As folhas e a copa representam
o futuro e a situacdo que quer alcancar.
No meio da arvore vocé pode adicionar
medidas necessarias para proceder da
situacdo atual a aquela desenhada pela
visdo. Tendéncias sdo representadas por
nuvens no céu. A arvore deve ser criada
junto a gestado, ndo apenas mostrada a ela.
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4.3. Capacitando a organizacao

Uma vez que fique claro o ponto de partida da organizacdo e compreendida a decisdo pela
necessidade da mudanca, a proxima tarefa é engajar e capacitar a organizacdo. E essencial
comunicar a visdo e encontrar o pessoal ideal dentro da organizacédo para dar inicio ao processo
de mudanca. De acordo com SENGE (1992) e a teoria das organizacdes de aprendizagem é
necessario, especialmente nas circunstancias de constante mudanca, que toda a organizacdo
esteja atualizando suas competéncias, o tempo todo. Senge destaca a importancia de os
membros de uma organizacdo compartilharem a mesma visdo de aspiracdes e futuro da
organizacao. Tornou-se importante ter a visdo incorporada a organizagdo para garantir um ciclo
continuo de melhoramentos.

Pessoas diferentes vivenciam a mudanca de diferentes maneiras. A teoria da difusdo de
inovacdes categoriza as pessoas de acordo com a velocidade de ado¢do em cinco categorias.
A mesma curva pode ser usada ao monitorar a adocdo ou aceitacdo de um produto novo ou
mudanca cultural de acordo com as caracteristicas demograficas e psicolégicas dos grupos de
adotantes. Nesta curva assume-se que, finalmente, depois de algum tempo, todas as pessoas
monitoradas adotaram a inovacdo ou mudanca em questao. O processo de adocdo ao longo do
tempo é ilustrado como uma distribuicdo normal classica.

Como mostrado na figura x os diferentes grupos sdo:

« Inovadores, 2,5% das pessoas
« Adotantes adiantados, 13,5% das pessoas
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e Maioria adiantada, 34% das pessoas
e Maioria atrasada, 34% das pessoas
e Retardatarios, 16% das pessoas

De acordo com essa categorizacado, inovadores sao aventureiros e gostam de experimentar
coisas novas. Eles pensam autonomamente e enxergam o lado positivo das novidades.
Adotantes adiantados compartilham basicamente as mesmas caracteristicas dos inovadores e
os seguem. Os adotantes adiantados sao mais integrados as redes sociais e respeitados nos seus
circulos que os inovadores que, por vezes, sdo fanaticos individualistas. Adotantes adiantados
sdo aqueles que, apds aceitar as novas iniciativas, estdo preparados para dar um retorno sobre
elas. Eles sdo valiosos no sentido em que ajudam a divulgar novas maneiras de pensar entre 0s
pares das suas redes.

A maioria adiantada inclui varios seguidores que querem esperar pela experiéncia dos adotantes
adiantados antes de decidirem aceitar ou recusar a nova ideia. No entanto, eles formam a massa
critica para o sucesso do processo. Ao fazer uma mudanca os inovadores e adotantes adiantados
ajudam a convencer a maioria adiantada.

Os céticos que acham que ndo precisam da mudanca ou que relutam em aceitar facilmente a
nova ideia pertencem ao grupo da maioria atrasada. Por fim, eles seguirdo a maioria e aceitarao
a nova ideia, especialmente se a massa critica trabalhar para eles.

Maioria adiantada

Maioria atrasada

Adotantes adiantados |

I
I
|
I o]
i Retardatarios
I

Inovadores !
I
I
I
I
I
[}

2.5% 13.5% 34% 34% 16%

Figura 17 Ciclo de vida da adocédo de inovacao
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Retardatarios tém uma atitude tradicional e conservadora. Eles acham dificil quebrar normas
e valores existentes. Ocasionalmente, podem ser desaprovadores compulsivos que nunca
aceitardo novas ideias apresentadas. Ao promover mudancas, deve-se pressupor que sempre
havera pessoas que pertencem a esse grupo. As vezes, ¢ impossivel convencer a todos.

Ao promover mudangas na organizacao, € importante encontrar as pessoas certas para
formar um grupo piloto. Muitas vezes, eles podem ser encontrados entre aqueles que tendem
ao comportamento dos inovadores ou adotantes adiantados. Comecar a mudanca por eles,
enquanto agem como agentes da mudanca, atraird a maioria adiantada ao processo. Encontrar
maneiras de fazer o trabalho no processo de mudanca com o grupo piloto parecer convidativo
também aumentard o interesse entre os da maioria atrasada e os atraird para o trabalho de
mudanca.

E aconselhavel identificar um grupo que aceite facilmente a mudanca e comece a trabalhar
com ele como grupo piloto. O trabalho com eles pode influenciar outras pessoas também. E
mais facil aceitar a mudanca quando vemos nossos colegas de trabalho aceitando-a. Quando
possivel, deve-se descobrir maneiras consideradas atrativas no ambiente de trabalho para tornar
o trabalho com o grupo piloto cativante.

A resisténcia que existe deve ser entendida falando-se abertamente sobre ela. Algumas das
causas da resisténcia podem estar baseadas em mal-entendidos e falar sobre isso pode ajudar
a acalmar a situaco. E preciso usar palavras para tornar a visdo compreensivel. Em geral, muita
interacdo e debate ajudam a construir a visdo compartilhada necessaria.
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44. Mantendo a mudanca

A terceira fase da gestdo de mudancas inclui a implementacdo e a manutencdo da mudanca.
Recorrendo a terminologia de Senge, os membros da organizacdo devem alcancar uma
situacdo de dominio pessoal e ter a capacidade de produzir os resultados desejados. Também
se torna necessario trabalhar com modelos mentais existentes, generalizacbes ou suposicoes
profundamente arraigadas que as pessoas tém sobre o mundo.

O prerrequisito para manter as mudancas € que seja criada confianca suficiente na organizacao.
A confianca pode ser definida como a crenca das pessoas que outra pessoa ou instituicdo agira
de acordo com as suas expectativas de comportamento positivo. Isso ndo é um problema a
nao ser que o depositario dessa confianca possa afetar os interesses do depositante. No caso
de confianca interpessoal, isso quer dizer que a outra pessoa ndo esté tentando tirar vantagem
de mim, me envergonhar ou humilhar. Também significa acreditar que a outra pessoa ndo esta
tentando trapacear e estd buscando objetivos definidos conjuntamente.

Pode-se dizer que a confianca comeca por confiar em si mesmo, superando medos e construindo
a confianca em si mesmo. E importante estar atendo a esses comportamentos que podem
potencialmente destruir a autoconfianca. Em qualquer relacionamento, a confianca pode ser
conquistada e concedida.

A outra forma de confianca existe no contexto organizacional e é a confianca entre um individuo
e a instituicdo. Confianca institucional pode ser dividida entre confianca na competéncia e
confianca nas intencdes. A primeira se refere a capacidade da instituicdo de atender expectativas
e a Ultima ao comportamento ético e justo.

Quando se deseja implementar uma mudanca, ambas as categorias de confianca sdo necessarias.
A confianca interpessoal contribui para a cooperacdo entre pessoas, se exitosa, e leva a um bom
relacionamento profissional. Construir relacionamentos de confianca na organizacao é essencial
para o sucesso do processo de mudanca. A falta de confianca na organizacdo se revela no
controle e na microgestéo. A falta extrema de confianca pode levar ao medo. Algumas pessoas
precisam ter um sentimento de estar no controle, mesmo que nao sejam lideres.

A construcdo da confianca comeca experimentando um padrdo de consisténcia no préprio
comportamento e dos demais. A confianca pratica € demonstrada pela sua confiabilidade e
manutencdo da palavra. A confianca pratica é fundamental pois, sem ela, o trabalho em equipe
enfrenta grandes problemas. Quando o nivel de confianca é emocional, as pessoas confiam que
vocé esteja do lado delas. Isso requer inteligéncia emocional e se demonstra nas pessoas que
creem estar sendo julgadas gentil e respeitosamente.
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A vivéncia da consisténcia leva a construcdo da confianca na possibilidade de contar com
outras pessoas, ao mesmo tempo em que diminui o medo. Isso leva ao empoderamento dos
demais em agir e delegar. Empoderamento é confianca em nivel organizacional. Empoderar
funcionarios através da confianca é uma importante tarefa de um lider. Possuir o sentimento de
empoderamento pode levar a inspiracao, o que nao é tarefa facil de alcancar.

E bem provével que pessoas com modelos mentais diferentes entendam a mesma situacdo e
problema de jeitos distintos. Isso destaca a importancia de ter consciéncia dos modelos mentais
existentes e saber como influencia-los da forma desejada. A criacdo de conhecimento tanto
no nivel individual quanto no organizacional sdo o resultado da interacdo entre as informacdes
adquiridas com os modelos mentais preexistentes.

Uma vez que a mudanca é implementada, é necessério cuidar de organizar oportunidades
suficientes para que as pessoas interajam de forma a manter o entendimento comum. E
possivel estabelecer a confianca e bons relacionamentos apenas com pessoas com quem tenha
havido ao menos alguma interacdo. Isso também é um prerrequisito para o desenvolvimento
continuo e a cooperacdo. Isso também inclui os alunos: ao implementar qualquer mudanca,
os representantes dos alunos devem ser incluidos em todos os debates. Criar confianca entre
os alunos também ¢é importante; os alunos precisam sentir que a instituicdo de ensino onde
estudam sabe como melhor servir ao seu desenvolvimento.

E bastante comum que as pessoas falem a mesma coisa com palavras diferentes. Dar
oportunidades as pessoas para que entendam a forma como as demais pensam é crucial para
manter a mudanca. E igualmente importante possibilitar que elas expressem suas duvidas. S6 é
possivel corrigir os mal-entendidos e aprender com eles trazendo as duvidas a luz e criando uma
atmosfera aberta. Isso vale para conquistas positivas, expressa-las em palavras é igualmente
importante. As pessoas podem nao ver ou entender seu valor até que as tornemos visiveis no
debate em comum.

Encorajar o debate aberto e o compartilhamento de ideias ndo apenas ajuda a manter as
mudancas conquistadas, mas € um prerrequisito para ainda mais desenvolvimento. Como dito
anteriormente, toda instituicdo educacional ainda estd “em processo”, o mundo estd mudando
constantemente e isso requer que as atividades de desenvolvimento sisteméatico de todas essas
instituicdes sigam essas mudancas. Além disso, a educacdo nao deve se limitar a acompanhar as
mudancas e adaptar-se a elas, mas assumir um papel ativo na construcdo de uma sociedade rumo
a direcao desejada. Logo, a visado e os valores de uma organizacdo educacional sdo significativos
e precisam ser debatidos, compartilhados e implementados conjuntamente a todos os membros
da organizacao.
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Reformulando a Educacéo - Visdes e Praticas trazem ideias

Isso é ainda mais importante ao mirar um futuro mais sustentavel. Ndo ha orientacdes simples
de como fazer isso, logo, o debate aberto é mais importante do que nunca. A educacido deve
tomar parte na construcdo de uma sociedade sustentavel, nos ajudando a aprender a pensar
além de em nds mesmos e entender o que é o correto sob novas circunstancias. Isso pode ser
feito se a educacao se focar mais no bem comum e na aprendizagem colaborativa, ao invés de
no desempenho individual apenas, o que tem sido comum na educacao tradicional. Instituicbes
educacionais podem tomar a frente como lideres da mudanca e isso requer comprometimento
e colaboracao de todos os membros da organizacdo. As mudancas sao possiveis quando as

pessoas acreditam na possibilidade de mudar e em si mesmas como agentes dessa mudanca.
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PALAVRAS FINAIS

O processo de transformar uma organizacao educacional em uma organizacao de aprendizagem
nao tem fim. O papel da educacio é fornecer a sociedade fora da universidade o tipo de pessoas
que ela precisa. Com o mundo em rapida transformacéao, as instituicbes educacionais devem
estar preparadas para monitorar e adquirir informacao, constantemente, sobre essas mudancas
e adaptar a maneira como educam para atender aos requisitos em transformacao.

O proposito deste livro é apresentar as diretrizes para conduzir a educacdo de forma que
graduandos tenham as melhores chances possiveis de criar qualidade de vida e sucesso para
si mesmos, para a sociedade e para o planeta. Isso deve ser feito com a compreensdo que
“‘qualidade de vida” também envolve reconhecer as mudancas globais e agir para resolver a
crise de sustentabilidade do mundo. O grande desafio para toda a educacdo é promover uma
civilizacdo ecoldgica. Isso pede uma redefinicdo da nossa compreensdo sobre educacao baseada
em competéncias. A énfase deve ser posta nas competéncias que aumentam as inovacoes,
contribuindo para solucdes sustentaveis e permitindo qualidade de vida e um futuro sustentavel,
no geral.

O foco deste livro e seus exemplos sdo no ensino superior, mas a abordagem ¢é aplicavel e Util
para todos os niveis de instituicdes educacionais. Prestando atencdo nos valores educacionais
e renovando estruturas, processos e trabalho didrio em educacdo, podemos obter novas e
relevantes ferramentas para construir uma sociedade e um futuro mais sustentaveis. Esperamos
que a primeira metade deste livro tenha convencido o leitor de que as mudancas na educacao
sdo necessarias e que ela tenha fornecido ideias desses elementos essenciais na educacio que
precisam ser reformulados. A segunda metade do livro se concentra em diretrizes praticas de
como implementar as mudancas; como gerenciar, executar e manter as mudancas. Cada um
desses passos é importante para promover uma mudanca real e todos podem ser explorados
em mais detalhes. No entanto, o objetivo aqui é dar ideias de como comecar a fazer melhorias
na situacao atual. As etapas mais importantes sdo o debate sobre a necessidade de mudanca,
compromisso de gestao, visdo compartilhada da direcdo escolhida, envolvimento dos alunos e da
equipe e incorporar as mudancas as aces cotidianas. Mesmo grandes mudancas sdo possiveis
e problemas viciosos podem ser resolvidos. Pessoas trabalhando no campo da educacao
geralmente consideram seu trabalho relevante e significativo, o comprometimento com as
mudancas pode ser criado quando a necessidade por elas é percebida e compartilhada. Como
afirma a famosa frase de Margaret Mead: “Nunca duvide que um pequeno grupo de cidadaos
conscientes e comprometidos possa mudar o mundo; de fato, é sé o que tem acontecido”.
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REFORMULANDO A EDUCACAO
-VISOES E PRATICAS TRAZEM IDEIAS

O ponto de partida neste livro é o de que as instituicoes de ensino superior
ainda nao renovaram suas abordagens pedagdégicas na medida necessariaa um
futuro sustentavel. O maior desafio de todas as instituicdes de ensino superior
é a crise de sustentabilidade; e como agir a fim de desenvolver nos alunos
nao apenas competéncias gerenciais em ambientes de trabalho dinamicos,
carentes de inovacdo, mas também com competéncias para ter qualidade
de vida e construir um futuro sustentavel. O objetivo deste livro é enorme,
com o objetivo de ajudar a todos que trabalham com o desenvolvimento da
educacao a agirem juntos no sentido de fazer as mudancas necessarias a
reformulacao da educacao.

Reformulando a Educacdo - Visoes e Prdticas trazem ideias, diretrizes e
solucdes de por que e como desenvolver a educacdo; em outras palavras,
como realizar a mudanca na educacdo necessaria ao ambiente dinamico e em
transformacéo. O livro é dirigido principalmente aos gestores de instituicoes
de ensino, desenvolvedores e planejadores da educacdo, bem como aos
tomadores de decisdo em politicas e estratégias educacionais, mas também
pode inspirar ideias de desenvolvimentos para o dia a dia do corpo docente.
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