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De que é feito um
especialista

K. Anders Ericsson, Michael J. Prietula e Edward T. Cokely

HA TRINTA ANOS, DOIS EDUCADORES HUNGAROS, Laszl6 e Klara Polgar, de-
safiaram a popular premissa de que mulheres ndo tém sucesso em areas
que exigem raciocinio espacial, como o xadrez. Eles queriam demonstrar
o poder da educagdo. Os Polgars educaram as trés filhas em casa e, como
parte do plano de ensino, iniciaram as meninas no jogo de xadrez desde
muito novas. O treino sistematico e a pratica didria deram resultado. Em
2000, as trés estavam classificadas no ranking das 10 melhores enxadristas
femininas do mundo. A mais jovem, Judit, tornou-se Grande Mestra aos 15
anos, quebrando o recorde anterior de pessoa mais jovem a obter o titulo,
que era de Bobby Fischer, por um més.

Hoje Judit ¢ uma das maiores enxadristas do mundo e ja derrotou quase
todos os melhores jogadores do sexo masculino.

Nao foi somente o senso comum sobre a diferenca de expertise entre ho-
mens e mulheres que comegou a ruir. Em 1985, Benjamin Bloom, professor
de educa¢ao na Universidade de Chicago, publicou um livro que se tornou
um marco, Developing Talent in Young People (Desenvolvendo o talento em
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8 K.ANDERS ERICSSON, MICHAEL J. PRIETULA E EDWARD T. COKELY

jovens), no qual examinava os fatores criticos que contribuem para o talen-
to. Ele analisou retrospectivamente a infincia de 120 experts que venceram
competi¢cdes ou prémios nacionais em areas que iam de musica e artes até
matematica e neurologia. Para sua surpresa, nao encontrou nenhum indica-
dor que pudesse ter previsto desde muito cedo o sucesso daqueles virtuoses.
Pesquisas subsequentes confirmaram nao haver nenhuma correlagdo entre
QI e desempenho extraordinario em areas como xadrez, musica, esportes e
medicina. As unicas diferencas inatas que se revelaram importantes — prin-
cipalmente nos esportes — sao altura e compleigao.

Portanto, o que de fato determina o sucesso? Um fator fica muito claro
no trabalho de Bloom: os anos de desenvolvimento de todos aqueles indi-
viduos de desempenho excepcional foram marcados por pratica intensa,
professores dedicados e apoio entusiasmado de seus familiares. Pesquisas
posteriores baseadas no estudo pioneiro de Bloom revelaram que a quan-
tidade e a qualidade da pratica eram fatores cruciais no nivel de especiali-
zagdo que as pessoas alcancavam. Os resultados demonstravam de modo
consistente e inquestionavel que tornar-se um especialista é uma construgdo;
eles nunca nascem assim. Tais conclusdes se baseiam em pesquisas rigoro-
sas, verificaveis e reproduziveis. A maioria foi compilada no The Cambridge
Handbook of Expertise and Expert Performance, publicado em 2006 pela
Cambridge University Press e editado por K. Anders Ericsson, coautor des-
te artigo. O guia de mais de 900 paginas inclui contribui¢des de mais de 100
cientistas proeminentes que estudaram expertise e alto desempenho em
uma vasta gama de dominios: cirurgia, teatro, xadrez, escrita, informatica,
balé, musica, aviagdo e muitos outros.

A jornada para um desempenho fenomenal nao é para pessoas de cora-
¢do fraco nem para os impacientes. A especializa¢do genuina exige esforgo,
sacrificio e autoavaliagdo honesta e, com frequéncia, dolorosa. Nao existem
atalhos. Atingir a exceléncia leva pelo menos uma década, e ¢ preciso in-
vestir esse tempo com sabedoria, engajando-se na pratica de tarefas além
do seu nivel atual de competéncia e conforto. Vocé precisara de um bom
instrutor nao somente para orienta-lo nessa pratica, mas também para lhe
ensinar a treinar a si mesmo. Acima de tudo, se deseja alcangar o desempe-
nho maximo como gestor e lider, precisa esquecer o folclore em torno da
genialidade que leva muitas pessoas a pensar que ¢ impossivel desenvolver
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exceléncia a partir de uma abordagem cientifica. Estamos aqui para ajudar
vocé a desconstruir esses mitos.
Vamos comegar nossa histéria com um pouco de vinho.

O que é um especialista?

Em 1976 ocorreu um evento fascinante conhecido como “Julgamento de
Paris”. Os proprietarios ingleses de uma loja de vinhos em Paris organi-
zaram uma degustagao as cegas na qual nove sommeliers franceses davam
notas para vinhos franceses ou californianos - 10 brancos e 10 tintos. Os
resultados chocaram o mundo da degustagao: os vinhos da Califérnia re-
ceberam as maiores pontuagdes do juri. Durante a prova, os especialistas
varias vezes confundiram vinhos americanos com franceses e vice-versa.
Isso foi ainda mais surpreendente.

Duas premissas foram desafiadas naquele dia. A primeira diz respeito a
superioridade até entdo inquestionada dos vinhos franceses em relacido aos
americanos. Mas o desafio a segunda - a premissa de que aqueles sommeliers
realmente detinham um conhecimento formidavel sobre vinho - foi mais
interessante e revolucionario. A degustagdo sugeriu que, nos testes as cegas,
os supostos especialistas ndo eram melhores do que consumidores comuns -
um fato posteriormente confirmado pelos nossos testes de laboratorio.

Pesquisas tém revelado muitas outras areas em que ndo ha provas cien-
tificas de que uma suposta expertise leve a um desempenho superior. Um
estudo mostrou que psicoterapeutas com vasta formacao e décadas de ex-
periéncia ndo sdo necessariamente mais bem-sucedidos no tratamento de
pacientes em geral do que terapeutas novatos com somente trés meses de
pratica. Houve até casos em que o desempenho pareceu declinar com a
experiéncia. Quanto mais tempo os médicos passam sem treinamento, por
exemplo, menos sdo capazes de identificar distdrbios incomuns dos pul-
modes ou do coragdo. Como deparam com essas doengas muito raramente,
acabam esquecendo suas caracteristicas marcantes e tém dificuldade em
diagnostica-las. O desempenho s6 volta a melhorar depois que passam por
um curso de reciclagem.

Como, entdo, identificar um verdadeiro especialista? A exceléncia genui-
na deve passar em trés testes. Primeiro, o desempenho deve ser consisten-
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temente superior ao dos pares. Segundo, expertise real produz resultados
concretos. Neurocirurgides, por exemplo, ndo precisam somente ser habi-
lidosos com o bisturi, mas também obter resultados bem-sucedidos com os
pacientes, assim como um enxadrista deve ser capaz de vencer partidas em
campeonatos. Por fim, a verdadeira exceléncia pode ser replicada e medida
em laboratério. Como afirmou o cientista britanico lorde Kelvin: “Se vocé
ndo puder medir algo, ndo podera melhora-lo”

E f4cil medir a habilidade em algumas reas de atuagdo, como no esporte.
Competicdes sdo padronizadas para que todos disputem em um ambiente

O que devemos ter em mente ao avaliar a exceléncia

Relatos individuais ndo costumam ser confiaveis.

Historias pessoais, lembrancas e episédios Unicos podem ser insuficientes
para comprovar exceléncia e muitas vezes levam a conclusdes precipitadas.
Existe todo um arcabouco cientifico sobre memdrias falsas, vieses de auto-
conveniéncia e lembrangas que foram alterados por crencgas atuais ou pela
passagem do tempo. Relato ndo é o mesmo que pesquisa.

Ha muitos “especialistas” assim chamados indevidamente.

A verdadeira expertise é demonstrada por um desempenho mensuravel e
consistentemente superior. Alguns supostos especialistas sé sdo excelen-
tes em explicar por qual motivo cometeram erros. Depois do Julgamento
de Paris de 1976, por exemplo, quando os vinhos californianos superaram os
franceses em uma degustacdo as cegas, os “especialistas” afirmaram que os
resultados foram uma aberracdo e que os tintos da Califérnia, em particular,
nunca envelheceriam tao bem quanto os famosos tintos franceses. (Em 2006
houve nova degustagdo e a Califérnia venceu outra vez.) Se nao fosse pelos
resultados objetivos das degustacgdes as cegas, talvez os sommeliers france-
ses nunca tivessem se convencido da qualidade dos vinhos americanos.

A intuicdo pode ser traicoeira.
E popular a ideia de que basta relaxar e “confiar nos seus instintos” para
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parecido. Todos os atletas tém as mesmas linhas de partida e chegada para
que haja consenso sobre quem chegou primeiro. Tal padronizagdo permite
comparar individuos ao longo do tempo, e isso também ¢é possivel nos ne-
gbcios. Nos primérdios da Walmart, por exemplo, Sam Walton organizava
competi¢des entre os gerentes de lojas para identificar quais filiais tinham
a maior lucratividade. Do mesmo modo, cada loja da Nordstrom divulga a
lista dos melhores vendedores com base em vendas por hora trabalhada.
Por outro lado, muitas vezes pode ser dificil mensurar o desempenho de
um especialista — por exemplo, em projetos que levam meses ou até anos

melhorar seu desempenho. Embora a intuicdo possa mesmo ser valiosa em
situacdes rotineiras e familiares, a intuicdo bem fundamentada é o resultado
da pratica deliberada. Nao é possivel melhorar de verdade sua tomada de
decisdes (ou sua intuicdo) sem muita pratica, reflexdo e andlise.

Vocé nao precisa de um taco diferente.

Muitos gestores esperam aprimorar seu desempenho rapidamente adotando
métodos novos e melhores - assim como alguns jogadores de golfe buscam
melhorar sua pontuagdo comprando um taco novo e melhor. Mas um taco di-
ferente pode modificar a tacada do golfista a ponto de prejudicar seu jogo. O
segredo para melhorar o desempenho é ter consisténcia e um planejamento
especifico dos proximos passos.

A exceléncia ndo esta disponivel em sistemas de gestdo do
conhecimento.

Sistemas de gestdo do conhecimento lidam raramente (se é que lidam) com
o conhecimento propriamente dito. Esses sistemas sdo repositérios de ima-
gens, arquivos e procedimentos que as pessoas podem consultar e interpre-
tar enquanto tentam solucionar um problema ou tomar uma decisdo. Nao ha
atalhos para alcancar a verdadeira exceléncia.
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para ser concluidos e contam com a contribui¢do de dezenas de pessoas.
Expertise em lideranca ¢ igualmente dificil de avaliar. Em sua maioria, os
desafios dos lideres sao altamente complexos e especificos de cada empresa,
o que torna dificil comparar desempenhos entre organizagdes e situagdes
diferentes. Isso ndo significa que os cientistas devam jogar a toalha e parar
de medir o desempenho. Uma metodologia que usamos para lidar com
esses desafios ¢ selecionar uma situagdo representativa e reproduzi-la em
laboratério. Por exemplo, apresentamos a enfermeiros do setor de emer-
géncia cendrios que simulavam situagdes potencialmente fatais. Depois
comparamos as reacdes deles no laboratério com resultados no mundo
real. Descobrimos que existe uma correlagdo intima entre o desempenho
em simulag¢des de medicina, de xadrez e de esportes e as mensuragdes obje-
tivas de desempenho, como o histérico de vitdrias de um enxadrista.

Metodologias de testagem também podem ser desenvolvidas para pro-
fissoes criativas, como as artes em geral. Por exemplo, pesquisadores es-
tudaram diferencas entre artistas plasticos pedindo que desenhassem o
mesmo conjunto de objetos. Entdo um juri especializado fez uma avaliacao
as cegas dos desenhos. Houve clara concordancia quanto a proficiéncia de
cada artista, em especial sobre aspectos técnicos das obras. Outros pesqui-
sadores desenvolveram tarefas objetivas para mensurar habilidades excep-
cionais de artistas sem a ajuda de juri algum.

Invista na pratica deliberada

Para pessoas que nunca tiveram um desempenho digno de competigao
nacional ou internacional, a exceléncia pode parecer o mero resultado de
praticar diariamente por anos ou até mesmo décadas. No entanto, viver em
uma caverna nao torna vocé um geélogo. Nem toda pratica leva a perfei-
¢do. E necessério um tipo especifico de pratica — prdtica deliberada — para
desenvolver expertise. Quando as pessoas praticam, em geral se concen-
tram nas coisas que ja sabem fazer. Pratica deliberada ¢ diferente. Envolve
esforcos consideraveis, especificos e constantes para fazer algo que vocé
ndo sabe fazer bem - ou ndo sabe fazer de jeito nenhum. Pesquisas em va-
rias areas mostram que alguém se transforma no especialista que deseja ser
apenas se trabalhar naquilo que nédo sabe fazer.
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Imaginemos que vocé esteja aprendendo a jogar golfe. Nos primeiros
estagios, tenta entender as tacadas bésicas e se concentra em evitar erros
grosseiros (como acertar a bola em outro jogador). Vocé pratica perto dos
buracos, da tacadas em uma drea de treinamento e joga com pessoas que
provavelmente também sdo iniciantes. Em um periodo surpreendente-
mente curto (talvez 50 horas), vocé desenvolvera mais controle e seu jogo
ficard muito melhor. Depois vocé cultivara suas habilidades dando mais
tacadas, acertando mais bolas e disputando mais partidas, até que tudo se
torne automatico: vocé pensara menos sobre cada tacada e jogard mais por
intuigdo. Com isso, seu jogo acaba virando um evento social no qual de vez
em quando vocé se concentra na tacada. A partir desse ponto, passar mais
tempo no campo de golfe nao vai melhorar significativamente o seu desem-
penho, que pode permanecer no mesmo nivel por décadas.

Por que isso acontece? Vocé nao melhora porque, quando esta dispu-
tando uma partida, tem uma unica chance de dar uma tacada a partir de
determinado local. Nao ha como descobrir maneiras de corrigir seus erros.
Se tivesse permissdo para dar até dez tacadas exatamente do mesmo local,
vocé obteria mais feedback sobre sua técnica e comegaria a ajustar o esti-
lo de jogo para melhorar seu controle. Profissionais costumam dar muitas
tacadas do mesmo local quando treinam e quando estudam um campo de
golfe antes de um torneio.

Esse tipo de pratica deliberada pode ser adaptado para desenvolver ex-
pertise nos negdcios e em lideranga. O exemplo cldssico é o estudo de caso,
método usado por muitas faculdades de administragdo para apresentar aos
alunos situagoes reais que exigem agao. Como os resultados dessas situagoes
sdo conhecidos, os alunos podem julgar imediatamente os méritos das solu-
¢Oes que propuseram. Desse modo, podem praticar a tomada de decisdes de
10 a 20 vezes por semana. Jogos de guerra cumprem uma fungao parecida
nos treinamentos de academias militares. Os oficiais podem analisar as rea-
¢oes dos cadetes em combate simulado e fornecer uma avaliagdo instanta-
nea. Essas simula¢des agucam habilidades de lideranga por meio da pratica
deliberada e permitem que os cadetes explorem territorios desconhecidos.

Vamos examinar em mais detalhes como a pratica deliberada pode apri-
morar a lideranga. Fala-se muito que um elemento crucial de lideranca e ges-
tdo € o carisma, o que ¢ verdade. Ser lider costuma exigir que vocé se dirija
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a seus subordinados, colegas ou diretores e tente convencé-los de algo, par-
ticularmente em tempos de crise. Um numero surpreendente de executivos
acredita que carisma € inato e nao pode ser aprendido. Contudo, se atuassem
em uma pec¢a com a ajuda de um diretor, seriam capazes de parecer mais ca-
rismaticos a cada apresentagao. Trabalhando com uma importante faculdade
de artes dramaticas, desenvolvemos um conjunto de exercicios de interpreta-
¢do para gestores e lideres que visam aumentar seu carisma e sua capacidade
de persuasao. Executivos que fizeram esses exercicios apresentaram melhoria
notavel. Portanto, carisma pode ser aprendido por meio da pratica delibera-
da. Até mesmo Winston Churchill, figura das mais carismaticas do século
XX, praticava seu estilo de oratéria diante de um espelho.

Especialistas genuinos ndo somente praticam como também pensam de-
liberadamente. O golfista Ben Hogan explicou certa vez: “Enquanto estou
praticando, também tento desenvolver meu poder de concentragao. Eu nao
chego simplesmente e dou uma tacada” Hogan decidia com antecedéncia
aonde queria que a bola fosse e como fazé-la chegar la. Temos rastreado es-
se tipo de processo de pensamento nas nossas pesquisas. Apresentamos um
cendrio a especialistas de alto desempenho e pedimos que pensem em voz
alta sobre como lidar com a situa¢do. Enxadristas, por exemplo, costumam
passar de 5 a 10 minutos explorando todas as possibilidades para o proxi-
mo movimento, refletindo sobre as consequéncias de cada uma e planejan-
do a sequéncia de movimentos a partir dali. Observamos que, quando uma
acao ndo funciona como esperado, jogadores excepcionais retornam a sua
analise anterior para avaliar onde erraram e como evitar erros futuros. Eles
trabalham continuamente para eliminar suas fraquezas.

Pratica deliberada envolve dois tipos de aprendizado: melhorar as habi-
lidades que vocé ja tem e ampliar o alcance e a gama das suas aptidoes. A
enorme concentragao exigida para realizar essas tarefas limita a quantidade
de tempo que se pode dedicar a elas. O famoso violinista Nathan Milstein
escreveu: “Pratique o maximo que conseguir com concentragao. Certa vez,
quando fiquei preocupado porque outros musicos praticavam o dia inteiro,
perguntei ao professor Auer, meu mentor, por quantas horas eu deveria
praticar e ele disse: ‘Na verdade, ndo importa quanto tempo. Se estiver se
referindo aos dedos, nenhuma quantidade de horas sera suficiente. Se pra-
ticar com a cabeca, duas horas bastardao.”
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E interessante observar que mesmo entre especialistas, incluindo atle-
tas, escritores e musicos, poucos parecem conseguir se engajar em mais
do que quatro ou cinco horas de alta concentragdo e pratica deliberada a
cada vez. A maioria dos professores e cientistas excepcionais reserva cerca
de duas horas por dia, em geral pela manha, para suas atividades mentais
mais exigentes, como escrever sobre novas ideias. Embora possa parecer
um investimento de tempo relativamente pequeno, sio duas horas a mais
por dia do que a maioria dos executivos e gestores dedica a desenvolver
suas habilidades, ja que a maior parte do tempo deles é consumida por reu-
nides e preocupacdes cotidianas. Em um ano, isso totaliza 700 horas a mais,
ou cerca de 7 mil horas por década. Pense no que vocé poderia realizar se
dedicasse duas horas por dia a pratica deliberada.

E muito facil negligenciar a prética deliberada. Profissionais de alto de-
sempenho muitas vezes reagem automaticamente a situagdes especificas e
podem acabar recorrendo apenas & propria intuicdo. Isso torna mais dificil
lidar com casos atipicos ou raros, porque esses profissionais perderam a ca-
pacidade de analisar uma situagdo e raciocinar para chegar a reacao certa.
Especialistas podem nao reconhecer esse insidioso viés intuitivo porque nao
hd nenhuma penalidade, até que deparem com uma situagdo na qual uma
reagdo corriqueira fracasse e, talvez, até cause prejuizos. Profissionais mais
velhos e com muita experiéncia sao particularmente propensos a cair nessa
armadilha, mas sem duvida é possivel evita-la. Pesquisas demonstram que
musicos com mais de 60 anos que mantém a pratica deliberada por cerca de
10 horas semanais podem se igualar a velocidade e as habilidades técnicas
de excelentes musicos de 20 anos ao tocar uma pe¢a musical desconhecida.

Deixar a zona de conforto exige muita motivagao e sacrificio, mas é ne-
cessdrio. Como o campedo de golfe Sam Snead disse certa vez: “E da natu-
reza humana querer praticar o que ja se sabe fazer bem, porque d4 muito
menos trabalho e é bem mais divertido.” Somente quando entender que a
pratica deliberada ¢ o meio mais eficaz para atingir o fim desejado - tornar-
-se 0 melhor na sua area — vocé se comprometera com a exceléncia. Snead,
que morreu em 2002, manteve o recorde de conquistas da PGA Tour, a or-
ganiza¢do americana dos golfistas profissionais, e era famoso por ter um dos
swings mais bonitos no esporte. Pratica deliberada era um elemento crucial
do seu sucesso. “A pratica coloca o cérebro nos seus musculos’, dizia.
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Leve o tempo que precisar

A esta altura ja ficou claro que leva tempo para se tornar um especialista.
Nossa pesquisa mostra que até os individuos de alto desempenho mais ta-
lentosos precisam de no minimo 10 anos (ou 10 mil horas) de treinamento
intenso antes de vencer competi¢des internacionais. Em algumas dareas o
aprendizado é mais longo: hoje, a maioria dos musicos de elite precisa de 15
a 25 anos de pratica constante antes de obter sucesso internacional.

Embora haja exemplos classicos de pessoas que alcangaram um nivel
internacional de expertise em tenra idade, também ¢ verdade que no sé-
culo XIX e no comego do século XX era possivel chegar mais rapidamente
a esse patamar. Na maioria das dreas, o nivel de desempenho veio aumen-
tando desde entdo. Hoje, por exemplo, maratonistas amadores e nadadores
do ensino médio muitas vezes superam os tempos de campedes olimpi-
cos do comego do século XX. A competicdo cada vez mais acirrada tor-
na quase impossivel quebrar a regra dos 10 anos. Exce¢ao notavel, Bobby
Fischer sagrou-se Grande Mestre do xadrez em apenas nove anos, mas é
provavel que tenha feito isso passando mais tempo praticando a cada ano.

Muita gente ¢ ingénua em relagdo a quanto tempo leva para se tornar es-
pecialista. Liev Tolstdi ouviu muitas vezes as pessoas dizerem que talvez fos-
sem capazes de escrever um romance — como se precisassem de uma unica
tentativa para descobrir sua habilidade natural para a literatura. Do mesmo
modo, muitos autores de autoajuda parecem presumir que seus leitores estao
prontos para o sucesso e sé precisam dar mais alguns passos simples para
superar grandes obstaculos. A cultura popular é cheia de histdrias sobre atle-
tas, escritores e artistas desconhecidos que ficaram famosos da noite para o
dia aparentemente por causa de um talento inato — eles “nasceram para isso’,
dizem. Contudo, ao examinarmos a trajetoria de especialistas, sempre desco-
brimos que eles passaram muito tempo em treinamento e prepara¢ao. Sam
Snead, chamado de “o melhor jogador naturalmente talentoso que ja existiu’,
disse a Golf Digest: “As pessoas sempre diziam que eu tinha um swing natural.
Pensavam que eu nao me esforcava. Mas quando era jovem eu jogava e prati-
cava o dia inteiro, e continuava a noite a luz dos faréis do meu carro. Minhas
maos sangravam. Ninguém se esforgou mais no golfe do que eu”

Nao basta investir tempo para se tornar um especialista: também ¢é pre-
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ciso comegar cedo - pelo menos em algumas dreas. Suas chances de al-
cangar um desempenho excepcional ficardo bastante limitadas se vocé se
engajar pouco na pratica deliberada, o que estd longe de ser uma limitacao
trivial. Certa vez, depois de uma palestra, um ouvinte perguntou ao psi-
cblogo sueco K. Anders Ericsson se ele ou qualquer outra pessoa poderia
conquistar uma medalha olimpica comegando a treinar em idade madura.
Hoje em dia, Ericsson respondeu, seria praticamente impossivel para qual-
quer um conquistar uma medalha individual sem um histérico de treina-
mento comparavel ao dos atletas de elite — e quase todos eles comegaram
muito cedo. Muitas criangas simplesmente ndo tém a oportunidade de tra-
balhar com os melhores treinadores e se engajar no tipo de pratica delibe-
rada necessario para alcangar o nivel olimpico em um esporte.

Encontre instrutores e mentores

O professor de violino mais famoso de todos os tempos, Ivan Galamian,
afirmou que grandes musicos em ascensdo ndo abragam espontaneamente
a pratica deliberada: “Se analisarmos a evolu¢ao dos artistas conhecidos,
vemos que, em quase todos os casos, 0 sucesso na carreira dependia da
qualidade da sua préatica. Em quase todos os casos, a pratica era constante-
mente supervisionada ou pelo professor ou por um assistente do professor.”
Pesquisas sobre pessoas com altissimo desempenho confirmam a ob-
servacdo de Galamian. Também mostram que futuros especialistas preci-
sam de tipos diferentes de professores a cada estagio de sua evolugdo. No
comego, a maioria é treinada por professores locais, que podem oferecer
generosamente seu tempo e elogios. Mais tarde, contudo, é essencial pro-
curar professores mais avangados para seguir melhorando as habilidades.
De fato, todos os que apresentam os melhores desempenhos trabalham de
perto com professores com um curriculo de realizagdes internacionais.
Ter instrutores excepcionais faz diferenca de varias maneiras. Para co-
megar, eles podem acelerar o processo de aprendizagem. Roger Bacon, fi-
lésofo e cientista do século XIII, argumentou que seria impossivel dominar
a matemadtica em menos de 30 anos. Apesar disso, hoje ¢ possivel dominar
disciplinas tao complexas quanto o calculo ainda na adolescéncia. A di-
ferenca é que, desde entdo, os académicos organizaram o material de tal
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maneira que ele se tornou muito mais acessivel. Estudantes de matematica
ndo precisam mais escalar o Everest sozinhos; eles podem seguir um guia
por um caminho que ja foi trilhado muitas vezes.

Desenvolver expertise exige mentores capazes de dar feedback cons-
trutivo, até mesmo doloroso. Especialistas de verdade sao alunos extrema-
mente motivados que procuram esse feedback. Também sao habilidosos
em compreender quando um conselho nao funciona para eles. Os profis-
sionais extraordinarios que estudamos sabiam o que faziam certo e se con-
centravam no que faziam errado. Escolhiam de modo deliberado mentores
nada sentimentais que os desafiavam e os motivavam a se superar constan-
temente. Os melhores mentores também identificam aspectos de desem-
penho que precisarao ser melhorados em seus alunos no proximo nivel de
habilidade. Se for pressionado rapido demais e com muito rigor, o aluno
ficard frustrado e pode até desistir totalmente de continuar avangando.

Porém depender de um instrutor tem limites. Estatisticas mostram que
radiologistas diagnosticam corretamente cancer de mama com raios X cer-
ca de 70% das vezes. Em geral, jovens radiologistas aprendem a interpre-
tar radiografias trabalhando ao lado de um “especialista”. Portanto, nao ¢ de
surpreender que o indice de sucesso tenha estacionado em 70% faz tempo.
Imagine quanto a radiologia poderia melhorar se os profissionais fizessem
diagnosticos a partir de radiografias de casos confirmados antigos, de modo
a determinar imediatamente sua acurdcia. Essas técnicas vém sendo usadas
com mais frequéncia em treinamentos. H4 um mercado emergente de simu-
lagdes complexas que proporcionam a profissionais, especialmente da me-
dicina e da aviagdo, uma pratica deliberada segura com feedback eficiente.

Portanto, o que acontece quando vocé se torna um campedo olimpico,
um mestre internacional do xadrez ou um CEO? Espera-se que, a medida
que tenha desenvolvido sua expertise, seu mentor o tenha ajudado a se tor-
nar cada vez mais independente para definir sozinho os préximos passos.
Como bons pais que encorajam os filhos a deixar o ninho, bons mentores
ensinam os alunos a depender de um “coach interior”. Autocoaching pode
ser feito em qualquer area. Cirurgies excepcionais, por exemplo, nio es-
tdo preocupados somente com o estado pos-operatério do paciente. Eles
estudarao quaisquer eventos imprevistos que tenham ocorrido durante a
cirurgia para entender como evitar erros no futuro.
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Benjamin Franklin oferece um dos melhores exemplos de autocoaching
motivado. Como queria escrever de modo eloquente e persuasivo, come-
¢ou a estudar os artigos de uma famosa publicagdo britanica, The Spectator.
Dias ap6s ler um artigo do qual gostara muito, ele tentava reconstrui-lo
com as proprias palavras usando apenas a memoria. Depois comparava-
-0 com o original para descobrir e corrigir seus erros. Também trabalha-
va o dominio da linguagem transformando os artigos em versos rimados
e, depois, retornando a prosa. Do mesmo modo, pintores famosos as vezes
tentam reproduzir as pinturas de outros mestres.

Qualquer pessoa pode aplicar esses mesmos métodos no trabalho. Diga-
mos que exista um comunicador magistral na sua empresa e vocé descubra
que ele fara uma palestra sobre um tema predeterminado. Tente escrever
seu discurso sobre o mesmo tema; depois compare com o que ele efetiva-
mente fez. Observe as reagdes do publico a palestra dele e imagine quais se-
riam as reagdes a sua. Cada vez que vocé consegue sozinho tomar decisdes,
realizar interagdes ou criar discursos que se equiparam aos de profissionais
excelentes, dd mais um passo rumo a um desempenho de especialista.

Antes que pratica, oportunidade e sorte se combinem para gerar expertise, é
preciso desmistificar a ideia de que a genialidade ¢ algo que nasce com vocé e
nao se conquista. Talvez esse mito seja perfeitamente exemplificado na pessoa
de Wolfgang Amadeus Mozart, quase sempre apresentado como uma crian-
¢a-prodigio com musicalidade inata excepcional. Ninguém questiona que as
realizagdes de Mozart eram extraordindrias em comparagio com as dos seus
contemporaneos. Contudo, poucos se lembram que sua formagao foi igual-
mente excepcional para a época. A tutelagem musical de Mozart comegou an-
tes que ele completasse 4 anos, e seu pai, também um compositor habilidoso,
era um célebre professor de musica, tendo escrito um dos primeiros livros so-
bre como tocar violino. Como outros individuos que apresentam os melhores
desempenhos do mundo, Mozart nao nasceu especialista — ele se tornou um.

Publicado originalmente em julho-agosto de 2007.
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