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ARTIGOS

Valores gerenciais, carreiras
profissionais e inclusao social

O aprendizado de musica classica em comunidades

carentes
por Paulo Motta e Valentina Schmitt

RESUMO: Baseado em experiéncias no Brasil, este artigo mostra como pessoas em desvanta-
gem ou excluidas socialmente podem adquirir maiores chances de sucesso em carreiras profis-
sionais em grandes organiza¢des, pelo aprendizado de miusica classica. A pesquisa focaliza a
percepcao de éxito e as transformagdes valorativas nos projetos brasileiros de ensino de musica
cléssica para jovens de comunidades carentes. A andlise ¢ amparada nas percepg¢des sobre o éxito
dos projetos de musica cldssica direcionados a pessoas em desvantagem social em sua inten¢ao
de facilitar a ascensao social e reduzir o sentimento de exclusao. Os resultados revelam varias
transformagdes valorativas importantes. Adicionam-se as criangas e jovens em desvantagem so-
cial (1) uma nova perspectiva sobre o «eu», valorizando a autoconfianca e a autoestima; (2)
maior disposi¢cao em obter beneficios de longo prazo e redu¢ao da ilusao com os beneficios de
curto prazo; (3) nova motivagao para o aprendizado; (4) uma nova perspectiva sobre o conceito
e a pratica da disciplina; (5) um novo equilibrio entre os valores da competi¢ao e da cooperagao.
Palavras-chave: Valores Gerenciais; Carreiras; Inclusdo Social; Projetos Sociais

Valores de la gerencia, carreras
profesionales e inclusién social

Aprendizaje de musica cldsica en grupos desfavorecidos

RESUMEN: Basado en experiencias brasilenias, este articulo muestra como las personas en
desventaja o excluidas socialmente pueden adquirir mayores posibilidades de éxito en las
carreras profesionales de grandes organizaciones, por el aprendizaje de la musica clasica. La
investigacion se centra en la percepcion de éxito y de las transformaciones que den valor a los
proyectos brasilenos sobre la ensenanza de la musica cldsica para los jovenes de comunidades
desfavorecidas. El analisis se apoya en las percepciones sobre el éxito de los proyectos de musica
clasica dirigidos a personas socialmente desfavorecidas en su intencién de facilitar el ascenso
social y reducir la sensacion de exclusion. Los resultados revelan transformaciones valorativas
importantes. Afadir a los nifios y jévenes en desventaja social (1) una nueva perspectiva sobre
el “yo’, realizando la autoconfianza y la autoestima; (2) una mayor disposicién en obtener
beneficios a largo plazo y la reduccién de la ilusién con los beneficios de corto plazo; (3) una
nueva motivacion para el aprendizaje; (4) una nueva perspectiva sobre el concepto y la practica
de la disciplina; (5) un nuevo equilibrio entre los valores de la competencia y la cooperacion.
Palabras clave: Valores de la Gerencia; Carreras; Inclusién Social; Proyectos Sociales




Managerial values, careers
and social inclusion

Classical music training in poor communities

ABSTRACT: This article draws on experiences undertaken in Brazil to show how people,
who are socially excluded or disadvantaged, can have a bigger chance of success in
professional careers in large organizations if they have received training in classical music.
The research focuses on the perception of success and the transformation of values in
Brazilian projects that provide young people from poor communities with classical music
tuition. The analysis focuses on the perceptions of success of classical music projects geared
towards socially disadvantaged people with the aim of facilitating their upward social
mobility and reducing their feeling of exclusion. The results reveal some significant value
transformations. The socially disadvantaged children and youth acquire: (1) a new
perspective of their self, with greater self-confidence and self-esteem; (2) a greater
willingness to aim for long-term benefits and less delusion about short-term benefits; (3) a
new motivation to learn; (4) a new perspective on the concept and practice of discipline;

and (5) a new balance between the values of competition and cooperation.

Key words: Managerial Values; Careers; Social Inclusion; Social Projects
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As organizacdes de trabalho e producdo — publicas ou privadas —, como
os demais agrupamentos sociais, tém expectativas e regras de como as pes-
soas se comportam e devem se comportar em seus ambientes. Essas orga-
nizagdes carregam as formas sociais convencionais da sociedade, inspiradas
nos padroes de classe média e das elites sociais. Adequar-se ou agir de acordo
com as regras previamente estabelecidas, torna-se uma espécie de pré-requi-
sito para a inser¢ao de novos membros nos agrupamentos sociais.

Normalmente, as carreiras profissionais de grandes organizagdes tendem
a vislumbrar a inser¢ao de jovens com caracteristicas de elevada autocon-
fianca, iniciativa, visao de futuro, espirito de equipe, capacidade de lideranca
e possibilidade de compreender e agir no ambiente de competitividade.
Ademais, valorizam nas pessoas a boa formacao e a crenga no préprio futu-
ro e na possibilidade de sua experiéncia e aprendizado continuos favore-
cerem seu progresso. Os requisitos de carreira sao baseados nos valores e
competéncias desenvolvidos no processo educacional e de socializagao tipi-
cos das classes hegemonicas.

Carreiras gerenciais e profissionais tém requisitos de habilidades e com-
peténcias, bem como de condi¢des sociais que definem melhor a empre-
gabilidade e favorecem o ingresso em grandes organiza¢des de trabalho
(Thiry-Cherques, 2006; Lemos, 2006), como também especificidades para
ingresso nos servicos publicos (Saravia, 2006). A importancia da «ancora de
carreira» como autoconceito do individuo com relagdo aos seus talentos,
habilidades e valores é amparada nas préprias experiéncias profissionais e de
vida (Schein, 1978). Portanto, o patriménio profissional bem como o social
tém influéncia nas possibilidades individuais de ingresso em carreiras geren-
ciais e profissionais.

No contexto atual, as grandes organiza¢des requerem, cada vez mais, pes-
soas com vivéncias e interagdes culturais intensivas (Ng et al., 2009). Ademais,
pelo individualismo contemporaneo, os planos de carreira, sobretudo nas
grandes corporagdes, tendem a ser customizados. Cresce a tendéncia de
incentivar cada funciondrio a construir seu proprio espago de progresso
funcional pelo desenvolvimento de suas habilidades e competéncias. Deixa-se
transparecer o sucesso ou o fracasso na carreira como produto do esfor¢o
individual.

Nesse contexto, jovens se veem pressionados para o seu proprio
aperfeicoamento como fator de competitividade. Esses valores e praticas
regem as condi¢oes dos melhores empregos e de carreiras profissionais e
tendem a ser acentuados por hierarquia e disciplina, aumentando as expec-
tativas e as pressoes de conformidade. Pessoas que ndo se enquadram nesses
requisitos sdo vistas como desviantes do modelo, e os riscos de admissao,
adaptacdo e de progresso aumentam significativamente. Muitas vezes a ori-
gem das diferencas estd na classe social e nas oportunidades oferecidas para
os membros de diferentes estratos da sociedade.

Jovens de classe média frequentam um ambiente familiar e social mais

Os desprivilegiados
tendem a viver

em condi¢oes limitadas
de cultura e saberes;

nao se beneficiam das
fontes informais de acesso
ao conhecimento e, assim,
se tornam menos
motivados ao frequentar
a escola. Esses jovens
sentem esses desafios
modernos como algo além
de suas possibilidades.
Ultrapassar barreiras
depende nao s6 de um
esforco adicional, acima
da média, como também
de vencer preconceitos
sociais e encontrar
oportunidades para

a transformacao de vidas.
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seguro e que atribui maior valor a educacéo, além de terem conhecimento
sobre oportunidades. Tornam-se mais confiantes sobre suas proprias pos-
sibilidades de arriscar e competir. De outra parte, os desprivilegiados ten-
dem a viver em condig¢des limitadas de cultura e saberes; ndo se beneficiam
das fontes informais de acesso ao conhecimento e, assim, se tornam menos
motivados ao frequentar a escola. Esses jovens sentem esses desafios mo-
dernos como algo além de suas possibilidades. Ultrapassar barreiras depen-
de nao s6 de um esforgo adicional, acima da média, como também de vencer
preconceitos sociais e encontrar oportunidades para a transformagdo de
vidas.

O confinamento na pobreza gera alguma discrepancia de valores e de
esperancgas com a realidade: o ajuste social dos jovens ocorre menos pela
tentativa de novas conquistas e mais pela moderag¢dao dos préprios sonhos.
Por terem uma estrutura valorativa discrepante dos valores dos grupos
sociais hegemonicos, esses jovens tém menos possibilidade de cumprir as
exigéncias e expectativas para ingresso nas carreiras profissionais de grandes
organizagdes. Encontram-se assim em desvantagem para competir por
posi¢des nas grandes organizagoes.

Contexto, objetivos e método de estudo

O aprendizado da mausica classica nas comunidades carentes tem se es-
palhado em vdrios paises, e assim também no Brasil. Proclama-se a ascensao
social de muitos jovens, antes fadados a permanecer na pobreza e a verem
limitadas as suas chances de autodesenvolvimento e de progresso material.
A inspira¢do maior dessas propostas originou-se no El Sisterna, criado na
Venezuela em 1975, e cuja missao era levar a musica cldssica as comu-
nidades carentes e criar oportunidades aos jovens ainda confinados a
pobreza. Mais de 500 000 jovens se beneficiaram diretamente desse projeto
naquele pais.

A musica cldssica parece uma resposta simples para preencher o vazio da
pobreza, mas nao se sabe se seria uma ascensao social auténtica, capaz de
produzir valores materiais e simbdlicos de um estdgio superior de dignidade
humana. H4 varias perguntas sobre o éxito e a finalidade desses projetos e
suas reais possibilidades de fornecer um novo caminho de ascensao social.

Parece relevante explorar a ideia, pois nas nagoes africanas de lingua
portuguesa, como no Brasil e possivelmente, em menor grau, em Portugal,
verifica-se uma desigualdade social que reduz as chances de pessoas social-
mente desprivilegiadas no acesso a carreiras administrativas e gerenciais nos
setores tanto privado como publico.

A pesquisa realizada focaliza a percepcao de éxito e as transformagdes
valorativas nos projetos brasileiros de ensino de musica cldssica para jovens
de comunidades carentes. A maioria dos programas admite na sua tota-
lidade alunos em desvantagem social. Alguns programas, mais abertos,
admitem jovens de baixa renda de um bairro mesclando-os a alunos proxi-
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mos da classe média. A quase totalidade é constituida de programas sem
vinculagdo com as escolas regulares e implementados como uma atividade
extracurricular por organizagdes sociais independentes. Professores de mu-
sica cldssica transitam fortemente na classe média.

Neste artigo, pretende-se mostrar como a frequéncia em organizagoes
sociais de aprendizado de musica classica pode ajudar os jovens em situagao
de desvantagem social a adquirir novos valores e capacidade para melhor se
inserirem no mercado de trabalho e em carreiras profissionais de maior
exigéncia.

O estudo usa a base de dados de um projeto maior denominado
«Ascensao e inclusdo social: Projetos de musica cldssica nas comunidades»,
sobre projetos e programas sociais voltados para o ensino de musica classica
em comunidades carentes do Brasil. Os dados se referem ao entendimento
sobre o éxito e as possibilidades de ascensdo social e de transformacgao
individual.

A coleta de dados ocorreu ao longo de 2014 e 2015, e contou com etapas
qualitativa e quantitativa. Durante o estdgio qualitativo do estudo foram reali-
zadas visitas a 16 projetos e programas sociais — situados nos Estados da Bahia,
Rio de Janeiro e Sdo Paulo — quando foram entrevistados gestores, profes-
sores, pais e responsdveis por alunos, pesquisadores e profissionais da drea.
Ao final, o estudo contou com a colabora¢io de 60 entrevistados. As entre-
vistas foram realizadas seguindo roteiro de coleta semiestruturado, envol-
vendo as seguintes categorias de andlise: processo de aprendizado, dimen-
sdes comunitdrias, obstdculos ao éxito, elos competitivos e cooperagao,
caracterizacdo dos alunos, percepcido de éxito, desilusdes e expectativas
infundadas, valores gerenciais, caracterizagao do projeto.

O estdgio quantitativo envolveu a coleta de dados por intermédio de dois
questiondrios diferentes, compostos por perguntas fechadas — respondidos
por representantes de vinte e um projetos e programas sociais, situados no
Distrito Federal e Estados da Bahia, Goids, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul
e Sao Paulo. O primeiro visava identificar o perfil do projeto, sendo respon-
dido somente por gestores. O segundo teve por objetivo compreender a
«percepgao de éxito» dos profissionais com contato com alunos como
gestores, professores, supervisores, psicdlogos e assistentes sociais. ApGs
mapeamento de programas existentes no pais, foi realizado o envio do ma-
terial por meio eletronico — ultrapassando uma centena de projetos abor-
dados —, além dos questiondrios serem aplicados na versao impressa por
ocasiao das visitas, conforme conveniéncia. Ao final, 13 gestores preen-
cheram o material de caracterizagdo do projeto e 55 profissionais de projetos
situados em diferentes unidades da Federacao preencheram o material de
«Percepgao de éxito».

As entrevistas tiveram seu contetido avaliado pelo método de anélise de
contetido (Bardin, 2015), quando se buscou observar a predominéincia de
elementos existentes nas falas dos entrevistados, bem como a relagao com o
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objeto central da pesquisa. Os dados obtidos na aplicagdo de questiondrios
foram analisados por intermédio de estatistica descritiva, fazendo uso do
software SPSS. Ao final, as informagdes foram compiladas, predominando o
carater qualitativo do relatério.

Nessa pesquisa, adotou-se a perspectiva de éxito nao somente dos
empreendedores, criadores dos projetos, mas, sobretudo, da percep¢ao dos
professores que mantém um contato mais longo e regular com os alunos,
desde sua entrada no aprendizado. Ao constatar um conjunto de valores
adquiridos pelos alunos, conforme a percepgao de professores e dirigentes,
analisam-se e se interpretam esses valores como capazes de melhor habilitar
o aluno a carreiras profissionais de maior exigéncia educacional. Priori-
zaram-se os valores adquiridos como um meio de transformacao individual,
para um melhor ajuste social na vida profissional em grandes organizac¢des
e ndo necessariamente em profissdes relacionadas & musica.

A transformagdo individual significa uma possibilidade de ascensdo
social por ajustes a padrdes prevalecentes na sociedade. Nos projetos de
ensino da musica cldssica, essa transformacdo se faz pela constru¢ao de um
espago coletivo no qual os mais desfavorecidos podem mudar suas préprias
vidas, promovendo o crescimento pessoal para melhor acesso as opor-
tunidades ja disponiveis. Por ser mais longa, dificil e exigir uma dedica¢ao
mais intensa, a trajetéria educacional da musica cldssica oferece, gra-
dativamente, novos valores e uma nova visao sobre as possibilidades da vida.
De fato, esses projetos de aprendizado retratam o ensino da musica cldssica
mais como um caminho do que como um fim em si préprio.

Pelas singularidades dos processos de socializacdo, as pessoas adquirem e
gerem seus valores e comportamentos segundo constru¢des mentais
desenvolvidas a partir de suas préprias experiéncias. Parte-se da premissa de
que a educagdo regular oferecida as comunidades mais pobres tende a ser
mais reprodutora das condi¢oes do pais e menos transformadora de valores
e de pouco impacto social nas comunidades. Como se argumentard, as
atividades extracurriculares bem planejadas, como o ensino da musica clds-
sica, cuamprem melhor o objetivo de transformagao individual.

Premissas sobre consequéncias da diferenciacao social

Desigualdades referem-se normalmente as multiplas e amplas distingdes
entre seres humanos. Consideram-se, no entanto, injustas as desigualdades
capazes de limitar ou bloquear os caminhos, as oportunidades e as
possibilidades de vida de um grupo de pessoas. Essas diferencas podem
causar uma sucessao de rupturas das pessoas com a sociedade em diferentes
graus de natureza e intensidade (Therborn, 2006; Tilly, 2005) até um
méximo de marginalizagdo, como a exclusao social (Costa, 1998) ou a
desfiliagao social (Castel, 1998). Portanto, no contexto de pobreza e de
desprivilégio, podem definir-se as seguintes premissas sobre limitacdes ao
acesso a carreiras profissionais:
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Premissa 1: As preferéncias podem ser totalmente moldadas pelo préprio
meio social e as pessoas ajustam suas expectativas e escolhas ao seu status e
nao as suas potencialidades e possibilidades.

As barreiras sociais limitam a consciéncia das pessoas sobre suas proprias
possibilidades e, por consequéncia, suas opgoes e preferéncias. Pessoas em
situagao de pobreza e de marginalizagdao social tendem a ver fatores de
ascensdo social e econdmica como algo fora de seu alcance ou controle
(Roemer, 1998): pensam poder alcangar somente bens e valores préximos ao
proéprio contexto. Graus elevados de marginalizagao bloqueiam o acesso a
informacdo, ao saber e ao conhecimento técnico, restringindo expectativas e
oportunidades (Tilly, 2005, 2006). Descobrem-se as capacidades das pessoas
de ser e fazer quando se lhes proporcionam novas chances: proposicoes para
a justica social devem avancar além das proprias expectativas das pessoas.

Jovens em condi¢des diversas de pobreza e de desvantagem social tém
dificuldade de assimilar novos valores para um melhor ajuste social. Matri-
cula na escola nao significa necessariamente uma forma de ascensao ou de
preparacao para as oportunidades da vida; pode ser apenas um compro-
misso social ou legal.

Premissa 2: Pessoas em situa¢do de desigualdade podem carregar senti-
mento de rejeicao e o receio de nao verem o reconhecimento de suas
competéncias.

Pessoas em situa¢do de desigualdade tendem a ver o ambiente externo ao
seu meio como ameagador, pois o reconhecimento de suas identidades
sociais pode ativar esteredtipos negativos sobre elas. Essa percepcao gera,
além de estresse e desesperanca, o sentimento de discrimina¢do social, e
possibilita até estigmas sociais de preconceitos, como a denomina¢ao de
“inuteis para o mundo” (Castel, 1998).

O sentimento de discriminagdo se manifesta quando as pessoas
suspeitam ser desvalorizadas por causa de sua identidade ligada ao meio de
exclusao social. Muitas vezes, inclusive em entrevista de emprego, relutam
em informar sobre sua origem social porque pensam aumentar a
possibilidade de rejei¢ao (Kaiser, 2006) — para alguns, o bairro ou a comu-
nidade de origem pode ser motivo para percepg¢do de inferioridade, limita-
¢des ou criminalizacdo. Em meio a estere6tipos negativos, as pessoas
tornam-se mais atentas e vigilantes a qualquer sinal que as deprecie ou as
desvalorize perante o grupo (Steele et al., 2002).

Quando sentem haver, no ambiente externo ao seu meio, fatores que
ultrapassam as suas proprias capacidades de resposta e adaptagao (Lazarus
e Folkman, 1984), as pessoas tornam-se mais apreensivas sobre a possi-
bilidade de serem alvo de preconceitos e podem ter o seu préprio
desempenho prejudicado (Inzlicht e Good, 2006; Rydell et al., 2010). Da
Otica de uma pessoa marginalizada, a desvantagem é um fator distintivo:
envolve uma percepcao de déficits perante outros e limitacao ao acesso as
oportunidades. Se percebida na relag¢ao social, pode marcar a pessoa de
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forma continua e crescente, significando comparagdes sobre menores
possibilidades ou mesmo direitos em relagdo a outros, e leva a um conjunto
de praticas opressivas, com a diminui¢do da autoestima e da autoconfianga.

Analise dos dados

Avaliando os resultados da pesquisa com relagao a fatores de éxitos, todos
os entrevistados revelam transformacoes significativas nos alunos apds o
ingresso nos programas de ensino.

A partir das respostas, foram identificadas cinco dreas mais claras de
transformacdo valorativa. Essas dreas foram: (1) aumento da autoestima, da
autoconfianga e crenga em si préprio; (2) crenga na potencialidade de longo
prazo; (3) remocgdo das ilusdes e nova motivagao para o aprendizado; (4)
nova perspectiva sobre a disciplina; e (5) novas perspectivas sobre
competitividade e cooperagdo.

Transformagao 1: Autoestima e autoconfianga

Natureza da transformacgao: Adiciona-se as criangas e jovens em
desvantagem social uma nova perspectiva sobre o eu, valorizando a
autoconfianga e a autoestima.

Autoconfianga e autoestima sao conceitos distintos mas correlatos. Varia-
¢Oes positivas em uma geram consequéncias positivas na outra. Auto-
confianga: significa uma autoavaliagdo positiva das préprias habilidades e
competéncias; e autoestima é simplesmente gostar de si proprio.

Os valores da autoestima e da autoconfianca para a geréncia, populariza-
dos a partir dos estudos de Abraham Maslow (1954), passaram a ser ressal-
tados como um fator essencial para o progresso individual em ambientes de
gestdao (Rego e Cunha, 2011).

Pessoas com autoestima superior tém confian¢a nas préprias possi-
bilidades de progresso, se preparam e se dedicam melhor as suas carreiras
profissionais. Aceitam com mais tranquilidade os desafios impostos pelos
ambientes de trabalho contemporaneos. A autoestima e a autoconfianga
afetam a construcao da identidade individual nas organizagdes. A abran-
géncia da identidade depende da identificacao, e, além de limites internos,
inclui também os externos, representando fenémenos psicossociais
relevantes para estruturar a a¢do e a identificacio (Machado, 2003).

Pessoas descrentes em si proprias e com baixa autoestima, normalmente,
evitam atividades para as quais se sentem incapazes. Hd uma relacio entre a
percepcao de incapacidade e o nao envolvimento em tarefas desafiadoras.
Jovens com baixa autoestima tendem a fugir das pressdes, mesmo as mais
habituais, e protegem-se dos sentimentos negativos e do desconforto da
pressdo ativando mecanismos de defesa como fugir e protelar tarefas, pelo
medo de fracassar e de se sentir fora do meio. Como o malogro pode agravar
a visdo de si mesmos, parece natural resguardar a pequena parte da
autoestima ainda existente na propria pessoa.

A atividade extracurricular da musica proporciona as criangas e jovens o

Foram identificadas

cinco areas mais claras

de transformacao valorativa.
Essas areas foram:

(1) aumento da autoestima,
da autoconfianca e crenca
em si proprio; (2) crenca

na potencialidade de longo
prazo; (3) remocao das
ilus6es e nova motivacao
para o aprendizado;

(4) nova perspectiva sobre
a disciplina; e (5) novas
perspectivas sobre
competitividade

e cooperacao.
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desenvolvimento de uma nova perspectiva de mudanca de si mesmos
baseada em duas areas: a capacita¢ao individual e novas formas de interagao
social. A capacita¢do individual refere-se simplesmente a adi¢ao de novos
conhecimentos, sobretudo na musica. Os professores tém consciéncia de
que os alunos provenientes de comunidades pobres podem ter experimen-
tado na escola regular um sentimento de desvantagem perante colegas e um
baixo autoconceito. Assim, procuram adicionar as criancas e jovens em des-
vantagem social uma perspectiva sobre a vida mais préxima do vivido no
ambiente familiar de criangas mais favorecidas, em que opgdes profissionais
de progresso sdo constantemente ressaltadas.

Nas formas de interagao social, os alunos vivenciam uma variedade antes
desconhecida, com o contato com diferentes pessoas e realidades. Em alguns
projetos, muitos alunos tém a chance de viagens: onibus, avido, para fora da
cidade ou mesmo do pais. Apresentam-se para grandes publicos, recebem
aplausos e incentivos. Experimentam relagdes e comportamentos totalmen-
te inusitados e aprendem e praticam novas regras sociais. Quanto menos
privilegiados, mais os alunos se identificam e se tornam leais a pessoas e
instituicdes que lhes oferecam uma relagao confidvel.

Ao valorizar o didlogo e a interagdo construtiva, alguns centros de apren-
dizagem avangam para o ambiente familiar e comunitdrio, sobretudo os
mais pobres e periféricos. Cria-se um novo relacionamento com pers-
pectivas e alternativas de vida. Ao serem alvo de consideracdo de familiares,
amigos, professores e demais membros da comunidade, os alunos passam a
ter uma nova visao de si, um sentido de valoriza¢do simbdlica e um grande
refor¢o de sua autoestima.

Transformagao 2: Crenga na potencialidade de longo prazo

Natureza da transformagao: Redugdo da ilusao com os beneficios de
curto prazo e maior disposi¢do para investir na propria capacitacao e obter
beneficios de longo prazo.

Desde a proclamacao de Henri Fayol de que gerenciar significa olhar para
a frente (Fayol, 1990), centenas de teorias especificaram o requisito da visao
para se conduzir estrategicamente uma organiza¢ao. A cren¢a nas possi-
bilidades de longo prazo como habilidade gerencial, por meio do desenvol-
vimento de uma visdo do futuro, foi impulsionada na geréncia por autores
como Warren Bennis (1989) e Peter Senge (1992). A capacidade de mirar o
horizonte passou a ser considerada uma habilidade individual a ser compar-
tilhada internamente como forma de reduzir o hiato com a realidade e
aumentar as possibilidades de novas conquistas.

As organiza¢des modernas promulgam cada vez mais a visao de futuro
como uma forma de melhor integrar os individuos nos objetivos e nas
proprias tarefas de suas responsabilidades. Jovens educados em ambientes
de classe média convivem cotidianamente, em casa e na escola, com a ideia
de construir uma carreira e obter beneficios de longo prazo. Jovens
marginalizados socialmente tém dificuldades de visualizar a possibilidade
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de um futuro mais promissor e podem ser mais propensos a se tornar
desesperancados pela falta de ilusao ou de perspectiva.

Nos relatos dos professores dos projetos estudados, aparece de forma
acentuada a transformagdo pelo conhecimento de alternativas de vida antes
desconhecidas ou impensadas. Os alunos chegam as unidades de ensino
levados por ilusdes referentes aos beneficios imediatos ou a rdpida inser¢ao
no mercado de trabalho, inclusive como profissionais da musica. A interpre-
tacdo sobre essas percepgdes estd diretamente relacionada as condigoes
socioecondmicas dos alunos e as pressdoes de uma vida socialmente margi-
nalizada. A pobreza tende a produzir pressdes imensas de sobrevivéncia.
As pessoas ndo dispdem de muitas escolhas. Mesmo frequentando a escola e
o aprendizado musical, muitos se sentem pressionados pelas dimensoes
sociais de seu contexto.

Em primeiro lugar, ha a pressao para ingresso imediato no mercado de
trabalho, visando ajudar no sustento préprio e da familia — dada a caréncia
de recursos materiais e financeiros. Muitos adolescentes sentem ser esse o
seu dever e acabam por abandonar os estudos e priorizar oportunidades de
cardter imediatista.

Em segundo lugar vem a vontade de possuir bens materiais — assim como
outros de sua faixa etdria ou da imagem predominante na midia —, de
grande disponibilidade, mas que sentem lhes serem negados. O acesso a
alguns bens, que a pobreza nega durante algum tempo, pode levar alunos a
ver beneficios em se afastar da escola.

Em terceiro lugar, esta o longo tempo de aprendizado da musica classica.
Por prever uma trajetéria extensa de estudo, hd na musica cldssica uma
perspectiva oposta as forcas do imediatismo. Para os mais pobres, com
pressdes imediatas de sobrevivéncia, esse tempo pode parecer uma espera
demasiadamente longa. A educac¢io, em qualquer nivel, é vista menos como
um recurso para uma carreira profissional importante e mais como uma
forma de obter um primeiro e bom emprego. Nao hd, em principio, a ideia
de adiar gratificagdes para se conquistar algo melhor no futuro.

Nos projetos de aprendizado musical, essas pressdes parecem se dissipar
rapidamente. Jovens passam a visualizar oportunidades de transformagao de
suas vidas por meio de novas experiéncias de autovalorizacio e de integracao
social em atividades de grupo. Os alunos passam a entender o mundo de uma
forma diferente e se tornam mais capazes de enfrentar realidades adversas e
suas devidas necessidades de mudancas. O acesso ao ensino de musica
proporciona mudangas graduais, nao facilmente percebidas no curto prazo,
mas construtoras de otimismo em relagao ao futuro.

Ao experimentar uma vivéncia diferente daquela predominante em seu
meio comunitdrio, os alunos sentem a possibilidade de derrubar as barreiras
sociais construidas pelo contexto da marginaliza¢ao. Assim, conseguem ligar
o aprendizado a novas alternativas de vida: tornam-se pessoas mais ativas e
dispostas a conquistas e menos receptoras passiveis da bondade alheia.
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Transformagao 3: Nova motivagdo para o aprendizado

Natureza da transformacao: hd uma remocdao de ilusdes sobre
dificuldades e uma nova motiva¢ao para o aprendizado.

O valor do aperfeicoamento continuo das pessoas para a geréncia foi
popularizado por Peter Drucker (1974) e ganhou notoriedade nos trabalhos
de Peter Senge (1992). As carreiras profissionais modernas se definem por
conquistas graduais baseadas em crescimento individual, por adi¢ao de no-
vos conhecimentos, habilidades e competéncias. O aprendizado e as compe-
téncias dele oriundas geram resultados de multiplas orientagdes, quais
sejam, o individuo, as organizacoes e a sociedade. As competéncias agregam
valor economico as organizagdes, valor social ao individuo, além de
desenvolvimento do senso de cidadania (Fleury e Fleury, 2001).

A aprendizagem continua é mais presente na cultura das empresas
privadas e esta significativamente relacionada a percep¢ao de oportunidades
de crescimento e ao desempenho (Cavazotte et al., 2015). Por isso, nas
esferas sociais de menos conhecimento sobre oportunidades de
desenvolvimento pessoal, o aprendizado continuo pode ser minimizado ou
negligenciado. Coloca-se, de modo geral, o 6nus do progresso no individuo
e normalmente na sua prépria motiva¢do para o aprendizado. Nesse
sentido, as pessoas devem carregar alguma ilusao sobre as consequéncias
positivas do novo aprendizado.

No meio educacional, parece clara a ideia do investimento em
desenvolvimento pessoal como forma de ampliar o espago da
empregabilidade e as chances individuais para o acesso a melhores carreiras.
Jovens de classe média, incentivados pelo ambiente familiar, conseguem
visualizar a carreira além dos beneficios materiais e querem aprender mais
antes do ingresso nela. Adiam sua entrada no mercado de trabalho para
aprimorarem suas competéncias e se sentirem mais aptos aos desafios.
Pessoas marginalizadas socialmente nao s6 visualizam menos a carreira e
mais o emprego imediato, como tém menos crengas sobre suas futuras
possibilidades mesmo quando matriculadas numa escola regular.

Nos projetos sociais de musica cldssica, os professores relatam que os
recém-ingressados revelam algumas dificuldades no aprendizado.
Possivelmente por ofuscar valores da educacao, a marginaliza¢ao social gera
nos alunos falta de iniciativa, de motivagao e de crenca em si mesmos. No
inicio, alguns alunos vislumbram apenas seguranga sociopsicoldgica: estar
em um ambiente diferente do de sua realidade familiar ou comunitéria. No
entanto, os professores tém uma visdo positiva sobre a capacidade de
aprendizado de seus alunos: conhecem suas deficiéncias bdsicas e as
maneiras de motivé-los.

Ao manifestar suas altas expectativas sobre a capacidade de aprendizado,
os professores favorecem a dedica¢do, o envolvimento e a motiva¢dao dos
alunos. H4 maior interacao com os colegas, como facilidade para a formacao
de equipes. Os alunos aceitam melhor os desafios e trabalham para superd-

Desenvolve-se também
a motivacao intrinseca:
o préprio caminho passa
a ser visto como divertido,
agradavel e motivador.
Para os alunos, estar ali
no aprendizado musical
e no convivio com os
colegas ja é reconhecido
como uma conquista;
assim, desenvolvem

um gosto especial por
esse saber e sua pratica,
vista como igualmente
prazerosa.
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los. Ao atingir um bom resultado, os alunos passam a ligar esforco a
desempenho e ndao mais o veem como uma dddiva dos mais privilegiados.
Assim, adquirem maior comprometimento com o projeto e crescem na sua
autoestima.

Vale notar a motiva¢ao extrinseca como positiva, e muitos alunos pre-
cisam dela: ambiente de seguranca e de encorajamento, com elogios, apoio,
promogdes e participagdes diversas. A seguranca aumenta quando os pro-
fessores valorizam o estudo e mostram o valor da aquisi¢ao de habilidades.
Exemplos de colegas mais adiantados levam os iniciantes a acreditar no
préprio progresso. Desenvolve-se também a motivagao intrinseca: o préprio
caminho passa a ser visto como divertido, agradavel e motivador. Para os
alunos, estar ali no aprendizado musical e no convivio com os colegas ja é
reconhecido como uma conquista; assim, desenvolvem um gosto especial
por esse saber e sua pratica, vista como igualmente prazerosa.

Transformacgao 4: Nova perspectiva sobre a disciplina

Natureza da transformacgao: adquire-se uma nova perspectiva sobre o
conceito e a prética da disciplina.

O valor da disciplina nos processos produtivos é antigo, e predominava
nos ensinamentos sobre gestao no Século XIX. A ideia, no entanto, ganhou
mais espago na geréncia a partir das propostas de Frederick Taylor (1911) e
Henry Ford (1922), como forma de garantir maior eficiéncia e eficicia na
producdo e avancou também para qualificar habilidade de geréncia na
decisao estratégica, como a proposta de manter uma disciplina na trilha
deciséria para garantir o foco e o consenso sobre o resultado desejado
(Eisenhardt, 2006).

Nas grandes organizagdes modernas, a disciplina tende a ser vista tanto
como uma pratica de conformidade para com as regras e os valores da or-
ganizagao, quanto como uma capacidade de autodominio e autocontrole,
capaz de facilitar a concentra¢ao de uma pessoa em uma tarefa especifica.
«Ser disciplinado» no ambiente da gestao se torna uma espécie de pré-requi-
sito para a inser¢do e a permanéncia de jovens em seus quadros de profis-
sionais, além de fator diferenciador entre aqueles que avangam na estrutura
hierdrquica. Essa visao é mais disseminada na socializagdo dos grupos
sociais dominantes. Entretanto, o conceito de “disciplina” tem certas varia-
¢oes produzidas pela forma de socializa¢ao das criancas. Grandes organi-
zagoes tendem a buscar consentimento dos funciondrios por meio da
racionalidade, da hierarquia e da disciplina (Etzioni, 1961, 1964).

Na édrea educacional, os conceitos de disciplina e de indisciplina, bem
como de suas causas, sao bastante variados. Vé-se a origem da discipli-
na/indisciplina pelo ambiente familiar ou comunitdrio de origem, pelo
contexto escolar, pelos métodos didaticos, ou mesmo pelas atitudes e
comportamentos dos professores. As entrevistas sobre o tema revelam edu-
cadores preocupados com as posturas dos alunos, por serem eles o alvo da
aprendizagem. Ademais, na fala de professores e lideres das organizagdes de
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ensino, fica clara a dimenséo da «disciplina» como a mais relevante, por ser
considerada inclusive uma pré-condi¢ao para o aprendizado da musica. Ser
disciplinado é a primeira transforma¢ao individual almejada por esses
programas.

A disciplina conduz naturalmente os alunos a persisténcia e a vontade de
vencer os obstdculos para alcancar seus objetivos. Esses valores associados a
disciplina — persisténcia e coragem — sdo considerados primordiais para a
lideranga moderna. Persisténcia significa a capacidade de manter a determi-
na¢ao em prol dos objetivos durante longos periodos de tempo; e coragem
é a forca mental que favorece o enfrentamento dos perigos e da adversidade
apesar do medo ou do risco (Rego e Cunha, 2011).

Instituir disciplina equivaleria a instituir a capacidade do aluno em
responder com atencdo, interesse, dedica¢do e persisténcia as propostas de
contetido e de métodos diddticos. Portanto, nao se trata de uma disciplina
imposta por regras e normas, mas conquistada pelos alunos, sobretudo no
aprendizado — de longo prazo — de um instrumento. De fato, ¢ uma
conquista de autodisciplina que se incorpora ao aluno e que se estende para
as demais esferas da vida. Porém, os professores e dirigentes sabem que os
alunos provenientes de dreas sujeitas a marginalizacdo social sao0 menos so-
cializados por métodos de autocontrole e de autodominio. Nos seus am-
bientes de origem, sdo mais livres e espontineos para agir — com patamares
distintos de criatividade e diferentes bagagens culturais. Portanto, nao veem
somente os alunos como a causa do problema de disciplina — como nos
relatos mais comuns entre docentes (Luck, 2001).

Na comparacdo entre valores de classe sociais, os professores veem 0s
alunos tanto de classe média quanto de classe baixa como igualmente
criativos, mas, ao apontar diferencas, revelam ser os alunos oriundos de
dreas menos privilegiadas mais colaborativos, ainda que menos «disci-
plinados». Os claramente oriundos de classe média se mostram mais auto-
controlados.

Ha varias explicagoes tradicionais sobre esse conceito de «disciplina».
A socializa¢ao nas camadas mais baixas da sociedade é feita de uma forma
considerada mais natural. As criangas vivem em ambientes menos
condicionados por raciocinio 1dgico e pela interferéncia dos pais. Sdo
deixadas mais livres, inclusive na busca do lazer (Lareau, 2011). As dife-
rengas culturais acarretam distintos entendimentos entre o «certo» e o
«errado» e, consequentemente, a relevincia da disciplina ou o respeito a
determinados padrdes sociais.

Criangas em ambientes tipicos de classe média passam por interferéncias
constantes dos pais, buscando disciplinar seus comportamentos. Ensinam-lhes
o certo e o errado por meio de raciocinios 16gicos e explicagdes sobre formas
de se comportar. Hordrios, tarefas, gastos pessoais, etiqueta bdsica sdo
constantemente disciplinados pelos pais. Ensinamentos oriundos das classes
médias deixam clara a disciplina entendida como submissao as regras e
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préticas sociais como um requisito basico para o éxito em carreiras profis-
sionais e ambientes coletivos.

Transformacgao 5: Competitividade e cooperagio

Natureza da transformac¢ao: um novo equilibrio entre os valores da
competicao e da cooperagao.

A capacidade empreendedora do gestor, baseada na iniciativa e no espiri-
to competitivo, foi bastante divulgada a partir das pesquisas de Tom Peters
e Robert Waterman (1982). As propostas sobre a habilidade cooperativa e o
envolvimento dos funciondrios nas decisdes e definicoes das tarefas foram
popularizadas inicialmente por Mary Parker Follet (1924). No entanto, vé-
rios autores aprofundaram essas ideias, merecendo destaque Rensis Likert
(1961), que via a habilidade cooperativa como um meio de desenvolvimento
de relagoes saudaveis e produtivas, como também Douglas McGregor (1960),
para quem as pessoas sao capazes de iniciativa e cooperag¢do, executando
suas tarefas com eficiéncia e satisfacdo.

Os valores da iniciativa, do empreendedorismo, da cooperacio e da
capacidade competitiva aparecem nas organizagdes modernas como essen-
ciais para o progresso. O empreendedorismo é um fendmeno associado as
classes média baixa e baixa, que é marcado pelo fato de que quanto menor
o estrato social de origem dos empreendedores, maiores as probabilidades
de mobilidade social vertical (Vale, 2014). No entanto, a motiva¢ao do
empreendedor extrapola a ldgica binaria oportunidade/necessidade (Vale et
al., 2014), sendo composta de outros fatores — como senso de limitagdes
intrinsecas — que possivelmente favorecem as pessoas com mais conheci-
mento sobre mercado e emprego.

O comportamento colaborativo pode representar potenciais fontes de
vantagem competitiva, especialmente em processos criticos, na busca de
minimiza¢ao de riscos ou no aproveitamento de recursos (Castro et al.,
2015). As imagens, os simbolos e as ideias guiam o comportamento hu-
mano, estabelecendo contratos coletivos e orientagdes aos que ocupam o
espago social, além de revelar a estrutura de poder das organizagdes e suas
culturas (Schadeck et al., 2015). Assim, variagdes sociais externas, como a
maior ou menor inser¢do social, podem afetar a capacidade de influéncia
nas estruturas de poder organizacional.

A aprendizagem da musica classica produz mudangas significativas na
percep¢ao do valor da cooperacao e da competicao. Por exemplo, atividades
extraescolares tendem a valorizar menos o foco competitivo e mais o am-
biente cooperativo (McNeal, 1995). Ademais, essas atividades, além de um
relacionamento mais saudavel com os colegas, instituem um novo e melhor
relacionamento entre jovens e adultos, o que ajuda no desenvolvimento de
habilidades sociais, essenciais em equipes (Hansen et al., 2003; Fredricks e
Eccles, 2005; 2006; 2008; Rose-Krasnor, 2009; Shernoff, 2010).

O ambiente educacional fora da escola regular é propicio a construcio de
relacdes mais solidas entre os alunos e com os adultos envolvidos no pro-
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cesso educacional (Mahoney, 2000). A relacdo de jovens com os adultos
adquire uma confian¢a e um apoio normalmente nao experimentados no
ambiente mais competitivo do sistema escolar (Scales et al., 2000), ou até
mesmo relacdes diferentes daquelas experimentadas nos ambientes
familiares e das comunidades de origem.

Nos projetos sociais de musica cldssica, o valor da cooperagao é mais
nitido entre os alunos mais pobres, mas o de competi¢do nao é percebido
como fator distintivo. No entanto, a necessidade de sobrevivéncia faz inserir
no meio da pobreza o empreendedorismo e a competi¢ao. Muitas vezes,
pessoas em condi¢cdes menos privilegiadas empreendem mais como uma
forma de contornar a falta de oportunidades e de condi¢des de seguir
carreiras mais tradicionais, ou por falta de lagos com as elites locais (Vale,
2014). O empreendedorismo desponta como uma forma de acesso ao
mercado de trabalho.

Em todo o processo de aprendizado musical, o valor e a prética da
cooperac¢ao sao ressaltados, por meio de atividades grupais e de ajuda mu-
tua. Por ser um trabalho orquestral, a constru¢do de equipes é uma pratica
natural e essencial. O aluno percebe, desde o inicio, sua dependéncia de
outros nao s6 para o seu aprendizado como para o préprio éxito. Constata
também que outros dependem dele para igual finalidade. O ambiente de
cooperagao é naturalmente refor¢ado.

Ao desenvolver o aprendizado de trabalho em equipes, os alunos
aperfeicoam seus elementos de cooperacao, solidariedade e coletividade. De
um lado, a prédtica musical internaliza constantemente esses valores pela
necessidade de melhorias do conjunto e para um resultado final mais
aprimorado. Por outro lado, a internalizagao desses valores produz impactos
coletivos mesmo estando distante do ambiente de aprendizado. Novos
conhecimentos, valores, senso estético e hdbitos sdo irradiados para o
cotidiano do aluno, como na familia, escola, bairro ou religiao. O trabalho
em grupo e o senso de pertencimento a um coletivo geram a identidade e
uma preocupagao com o conjunto. A pratica de mdusica orquestral é
essencialmente coletiva, mas a profissionalizacao e suas expectativas agugam
valores do individualismo e da competi¢ao. Assim sao desenvolvidos valores
de competi¢do e colaboracio, aliados ao senso da importincia do
desenvolvimento individual junto ao coletivo.

Exibi¢oes em outras cidades e paises marcam uma diferenca substan-
cialmente diversa de seus contextos sociais de origem. Tomam consciéncia
de um ambiente de profissionalizagao em que a competicao esta presente:
sabem que na retaguarda hd outros jovens musicos igualmente capazes para
ocupar esses lugares. Com a exibi¢do publica, tornam-se protagonistas de
um espaco antes impensavel a partir de suas préticas cotidianas tradicionais
e mesmo fora da atividade extracurricular da musica. Trata-se de um
aprendizado adicional para a vida. Mas a pratica da solidariedade interna e
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o sentido de pertencimento mantém uma postura de maior seguranga
social.

O individualismo exigido em algumas fun¢des organizacionais modernas
nao fica prejudicado, e os egressos desses programas sao igualmente capazes
de exercé-las. Conforme demonstrado ha muito, o sistema de aprendizado
coletivo nao destréi habilidades para o exercicio de fun¢des individuais
(Bettelheim, 1969). A transformagao de valores e da visao de mundo leva os
alunos a uma compreensao significativamente ampliada sobre as possibili-
dades da vida.

Consideracées finais

Ao descrever os alunos antes do ingresso nos programas, os membros de
projetos sociais de musica cldssica em comunidades carentes deixam
entrever o retrato de uma tristeza disfarcada e envergonhada pela falta de
qualidade e variedade na vida. H4 uma ambiguidade da perspectiva de vida
por falta de uma visao ou propésito mais claro. Os jovens parecem incapazes
de perceber oportunidades futuras de novas carreiras e conquistas. Diante
de uma vida de poucas esperangas, carregam a crenca tradicional de que
apenas um novo paternalismo ou bondade alheia poderia levd-los a um
patamar social mais elevado — o apoio de alguém respeitado ou com poder
é visto como um diferencial para a colocagdo no mundo do trabalho.
Almejam, no maximo, uma variagdo no seu status social baseada nas poucas
oportunidades sobre o que imaginam possivel para si.

A desigualdade social gera também desconfianca no sistema de sele¢do
baseada no mérito. Jovens marginalizados socialmente tém a tendéncia de
ver outros de estratos sociais superiores como tendo seus lugares
relativamente garantidos — especialmente em func¢do das redes de contatos
pessoais e familiares — e, portanto, favorecidos nos processos seletivos, seja
de grandes empresas ou de servicos publicos. Muitos creem haver nesses
processos seletivos dimensoes de discriminagao social ndo visiveis e fora de
seu controle, mas sentidas e presumidas pelos discriminados — como bairro
de origem, escola frequentada, raca, entre outras. Por isso, muitos rejeitam
de antemao proposi¢cdes sobre a meritocracia, pois presumem serem 0s
resultados influenciados mais pela origem social e menos pelo desempenho.

Para muitos jovens, pessoas que ascendem de baixo s6 ocupariam esses
espagos se demonstrassem habilidades acima da média: necessitam de um
esfor¢o adicional para provarem competéncia — superior a indicagao de seus
concorrentes mais privilegiados. Independentemente da verdade, essa
crenga ajuda a proteger a autoestima por associar ao preconceito do outro o
comentario ou nota desabonadora. Conscientes de certa discrimina¢ao pela
desvantagem social, muitos descobrem nas atividades extraescolares de
musica cldssica as atengdes que esperavam encontrar na escola. Surge nos
jovens o desejo maior de se superar nao s6 em habilidades, mas também em
confianga social. A superagdao nao ¢é ficil, pois tendem a ver o ambiente
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externo como potencialmente agressivo e depreciativo em relacdo a suas
identidades sociais — muitos sao os desafios para a conformidade.

O projeto musical faz brotar sonhos e reativa a possibilidade individual de
transformar a prépria vida. A realidade, mais do que uma barreira intrans-
ponivel, passa a ser vista como um desafio a ser vencido. Para os membros
de projetos e programas sociais, essa é uma mudanga fundamental. Ao in-
gressar no programa, os alunos se manifestam ansiosos e desejosos de dedi-
car sua energia e suas vontades ao aprendizado musical.

A musica é uma nova forma de comunicagao, e por intermédio dela os
alunos exprimem suas esperancas. Segundo relatos, as promessas de éxito
em geral se concretizam. Dentre elas destacam a possibilidade de os egressos
do programa alcancarem niveis de competéncia e competitividade antes
garantidos somente para criancas mais privilegiadas e uma vida mais
integrada em suas dimensoes escolares, familiares e comunitdrias.

Em geral, os projetos tém o propédsito de proporcionar, direta ou indi-
retamente, ascensiao social aos seus alunos. Reconhecem desde o inicio a
necessidade de um tratamento diferente a jovens socialmente marginaliza-
dos. Por isso, deve-se ressaltar a atencao especial embutida nos métodos
sociais e didaticos. Conforme enfatizam os entrevistados, é impossivel ensi-
nar musica cldssica sem levar em conta as diferencas individuais dos alunos.
H4 uma atengao clara as dificuldades de cada pessoa.

O éxito dos projetos ndo é centrado somente no aprendizado, mas na
transformacao de valores que permitem ao aluno um progresso educacional
capaz de ampliar seus sonhos para um maior niimero de profissdes. Embora
o desempenho — o fazer — seja valorizado, o ambiente do ser estd inserido
nesse contexto. Os alunos ingressam pelo que sao e nao pelo que fazem ou
poderiam vir a fazer. Normalmente, experimentam a igualdade no ingresso.

Ao favorecer o desenvolvimento individual e dar chances igualitdrias, os
projetos de musica cldssica oferecem a um grupo de pessoas novos
conhecimentos e habilidades, concedendo-lhes, assim, um novo poder. Nao
se imagina maégica pela musica, mas qualquer aten¢do ao progresso in-
dividual ja representa um passo adiante e significativo no acesso social e
profissional.

Neste artigo, procurou-se mostrar a mudanca de valores como possivel
no preparo dos jovens em ambientes de socializagao fora da escola regular,
exemplificado pela eficdcia da transformagao individual, a partir do apren-
dizado de musica cldssica. De um lado, chama a atencdo das autoridades
publicas para possibilidades de uma atividade extracurricular na promo-
¢ao da inclusdo social; por outro, alerta profissionais da gestdo de pessoas
para a diversidade de expectativas sobre trabalho e emprego entre grupos
sociais e, assim, impele-os a nao reproduzirem, inadvertidamente, condi-
¢oes sociais de desigualdade nas praticas de admissdo e progresso fun-
cionais.

Nao se espera que caiba as organiza¢des de producao a resolu¢ao de pro-
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blemas e da desigualdade social, mas elas ndo devem ser vistas unilateral-
mente como vitimas dessa desigualdade e desatentas ao problema.

A transformagao individual, antes da admissao, deixa o jovem mais perto
do éxito em sua nova carreira. Apds o ingresso em uma organizacdo de
trabalho, as pessoas sdo levadas a se enquadrar em uma nova cultura. No
entanto, as organizagdes se estruturam mais para acdes voltadas para a
eficiéncia e resultados e menos para a socializacao por valores (Gustafsson,
2003). Os processos internos de socializagdio podem ajudar a compensar
jovens competentes e nao totalmente inseridos nos valores das carreiras
gerenciais modernas.

Ap6s a derrubada dos muros da exclusdo das oportunidades, outras dife-
rencas surgirao e serao notadas, porém serdo percebidas de forma distinta
por aqueles mais bem preparados ou dotados de patamares superiores de
autoconfianga. Desenvolvidas ao longo do tempo, essas diferengas nao
representardo desvantagens sociais, mas irdo determinar o tipo de oportu-
nidades a serem aproveitadas. Sdo diferencas consideradas justas (Tilly,
2005; 2006), tais como as recompensas advindas do melhor desempenho,
aprendizagem, dedica¢do e capacidade de agdo. Com um melhor preparo
para a vida social e profissional, os jovens tém uma maior consciéncia social
e possibilidade de se ajustar aos padroes da moderna organizagao do
trabalho, além de estarem capacitados a promover mudancas significativas
nas relagdes pessoais, comunitarias e no ambiente da gestao.
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