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COMUNICACAO ENTRE LIDERES E PUBLICO

A favor da transparéncia

Ac¢Oes nao devem ser mantidas em sigilo; a comunidade deve saber tudo o que se
passa.

Assim como vocé deve agir como mobilizador, de forma transparente, facilitadora,
ndo-ditatorial e envolvente com a comunidade nos processos de tomada de decisdo,
deve-se incentivar os lideres a fazerem o mesmo. Trés formas de estabelecer uma boa
comunicacdo entre a comunidade e seus lideres, se praticada com freqiiéncia, sdo a
realizacdo de: reunibes,relatérios e supervisdes.

As reunides comunitdrias constituem o meio mais importante de garantir uma boa
troca de informacdes entre os lideres e a comunidade. (A organiza¢do de reunides
pode englobar festividades conforme descrito na préxima se¢do) Nas reunides, vocé
deve incentivar e treinar os lideres a agirem de forma "facilitadora" , assim como vocé
faz no papel de mobilizador. Eles precisam desenvolver boas habilidades de falar com
o publico, evitando discursos, sermdes ou pronunciamentos e aprendendo a suscitar
respostas nos participantes. Essa troca reciproca de informacdo ("didlogo" significa
"interacdo entre dois"), garante a transparéncia e implementa uma boa administracao,
um gestdo participativo e democracia.

Os relatérios também sdo importantes. Devem ser escritos em linguagem bem simples
e divulgados nas reuniGes comunitarias. Veja como a comunidade responde. As
supervisdes, em que os membros da comunidade acompanham os lideres, incentivam
uma boa comunicagdo e a transparéncia.

Posteres e quadros de recados ajudam a implementar um bom fluxo de informacdes,
mas ndo devem ser os Unicos meios utilizados. Podem complementar as reunides mas
nunca substitui-las. Podem estar voltados a quest&es de conscientizagdo ou no
levantamento dos resultados das atividades do projeto. Uma prestacao de contas, que
trate das entradas e dos gastos financeiros, afixada em uma clinica ou escola em
construicdo, favorece a transparéncia.

A coisa mais importante que vocé deve fazer, mobilizador, é incentivar uma boa
administracdo, uma gestao participativa, integridade e transparéncia através de uma
comunicacdo eficiente entre os lideres e a comunidade. O grau de aprendizado que
vocé possui em métodos de facilitacdo de liderancgas contribui para o grau de
capacidade que terd para incentivar e treinar os lideres e os representantes da
comunidade em como utiliza-las. —»«—



Dw

DEVELOPMENT
WORKSHOP In=tituto de Formagao da Administragao Local

GESTAO PARTICIPATIVA

Métodos de aumentar os resultados da equipe na tomada
de decisdes organizacional

A gestdo é muito importante para ser feita apenas pelos gestores
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Introducgao

Seja vocé o responsavel por montar uma nova organizacdo, uma nova ONG ou
empresa, um novo departamento, ou um novo projeto, vocé quer ter certeza que o
processo de gestdo vai aumentar a efetividade da organizacao.

Se vocé estd no comité gestor, vocé desejara conselhos do(s) diretore(s) que fardo a
organizacdo mais forte, e também mais humana. Vocé pode ser um gestor buscando
modernizar seu escritdrio. Vocé pode ser o lider de uma organizacado de trabalhadores,
pressionando por melhoras na gestdo que dé mais voz para a equipe, além de mais
respeito e consideracao. As diretrizes aqui serdao de como tornar a gestao mais
participativa, esperamos que atenda seus anseios.

O que é?

A participacdo é muito usada atualmente, mas significa coisas diferentes em contextos
diferentes.
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No treinamento, as pessoas sendo treinadas ao participar nas atividades, "aprendem
fazendo". No trabalho comunitario, a participacao significa envolver toda a
comunidade, incluindo os que usualmente nao falam em decisdes que afetem o futuro
de toda a comunidade. Nos jogos, como no poker, por exemplo, a participa¢do
significa que as pessoas podem jogar (se engajar nas apostas).

Gestdo participativa significa que a equipe, e ndo sé os gerentes designados, tem
influéncia sobre as decisGes que afetam a organizacdo. Ndo é a mesma coisa que uma
gestdo comunitaria ou cooperativa, onde todos da equipe tem o mesmo peso no
processo de tomada de decisdo. Uma maioria por voto, ou um consenso, ndo é o
arbitro final em uma decisao consensual.

Na gestdo participativa, os gerentes designados (ou gerente) ainda tem (ou tinha) a
responsabilidade final pela tomada de decisdes e responder por estas, mas os
membros da equipe afetados pelas decisGes estdo aptos a prover o processo com
observacdes, analises, sugestées e recomendacdes na tomada de decisdes executiva.

Essas diretrizes podem ser usadas quando vocé estiver montando uma nova
organizagdo, podem ser usadas com um consenso para uma organizagdo que ja esteja
funcionando, ou podem ser lentamente usadas parte a parte em uma organizagdao com
um perfil de maior monopdlio sobre as tomadas de decisdo, onde as decisdes sdo
feitas na parte superior da hierarquia.

Beneficios da participacao:

Se vocé organizar as coisas como descrito abaixo, vocé e a organizacdo serdo
beneficiados de muitas formas.

Sua organizacdo terda um curso melhor e mais estavel caso sua equipe seja leal, e
sentida como necessdria e querida, respeitados e com as opinides ouvidas. Caso vocé
procure de forma pro-ativa as opinides deles na tomada de decisdes, vocé contribuird
com todas essas coisas. As decisoes tendem a ser melhores quando foram consultadas
diversas experiéncias, informacdes e conhecimentos. Ndo importa o qudo esperto e
experiente um chefe possa ser, ele/ela ndo tem a mesma experiéncia que o total de
sua equipe.

Confianca é um fator importante da lideranca. Abordagens participativas geralmente
significam que a tomada de decisdo é mais transparente. E ainda, aumenta a confianca
da equipe, e a lideranca do gestor. E transparéncia sozinha é um beneficio adicionado
a essa abordagem.

Quando as decisbes sado feitas em conjunto com a equipe, existe menos suspeita de
decisdes feitas de forma ilegal ou imoral em circunstancias obscuras. Como na
participacdo comunitaria, o resultado final é que a gestao participativa agrega muitos
beneficios.

Todavia, existem alguns custos na obtencdo de opinides participativas. Um deles é que
leva tempo para obté-lo, logo as decisGes levam mais tempo para serem tomadas do
que se fossem feitas de forma unilateral. Quando a equipe discute por algum motivo
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particular, mas as decisdes, o orcamento, o comité, ou o chefe do escritério ndo
permitem essa decisdo, a equipe ficara desapontada; alguns até podem perguntar
porque participaram. E preciso que o gestor mostre que apesar de todos desejarem
seguir por um caminho, circunstancias além da gestdo - para além da gestao
participativa - influenciaram para que tomassem um determinado caminho.
Disapontamentos podem afetar o trabalho. O gestor precisa empregar um tempo e
esforcos extra para tomar uma decisdo - com a participacdo da equipe - que reduzirdo
esse problema.

Enquanto hda algumas irritacdes na abordagem participativa da gestdo, os muitos
beneficios superam os custos.

Formas de participacdo em canal:

Caso vocé escolha a planificacdo e a implementacdo de um programa de aumento da
participacdo da equipe na tomada de decisGes - e nés encorajamos que vocé o faca -
vocé pode escolher entre varios caminhos para que sua organiza¢do seja mais
participativa.

A participacdo na tomada de decisOes requere boa comunicacdo; quanto mais canais
vocé conseguir abrir - mais vocé terd a participacdo da equipe na gestdo da
organizacdo. Cada chance que vocé tem, procure maneiras de falar com a equipe.
Deixe que dividam suas conquistas e frustracées. A equipe vera rédpido se vocé é
sincero ou ndo. Ndao mostre isso de forma superficial. Desenvolva um interesse
genuino no que eles fazem, mostre respeito.

Monte uma reunido rotineira de participacao na gestao. Monte se¢bes especiais que
permitam (e incentivem) opinides da equipe. Use as descricbes de emprego como
programa de aumento para aumentar a participacdo da equipe, e arranje secoes
anuais para obter opinides da equipe para que os planos anuais funcionem.

Uma maneira que achei Util foi colocar um poster atras da minha mesa, "A Gestdo é
muito importante para ser deixada apenas para os gestores". Quando algum visitante
faz algum comentario sobre o poster, eu uso a oportunidade para explicar o valor das
opinides da equipe no processo de tomada de decisdes.

A chuva de idéias é outro método prd-ativo de busca de participacdo na tomada de
decisdes. E diferente dos outros no que concerne a tomada de decisdes, ndo é uma
decisdo moderada pelo gestor. E tem seu préprio médulo separado;

Dé a eles treinamento de gestao cujo foco seja ndo gestores; ao menos um
introdutdrio para as quatro questdes basicas.

Observe como sua organizagdo estd no momento. Pergunte como, de que maneiras, a
equipe ja participa na tomada de decisées. Crie maneiras que vocé acha que os dara
estimulos para participar mais. Desenhe um programa apropriado para as condicdes
gue vocé enfrenta, e escolha as que vocé acha que funcionarao.

Preste atencdo:
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Todos queremos ser respeitados e ser levados a sério. Sua equipe ndo é diferente.

Vocé pode acabar alienando e desencorajando sua equipe se vocé agir como se eles
ndo estivessem ali, ou como se eles ndo contassem (ex: ndo importassem), ou como se
eles fossem parte da decoracdo do escritdrio.

Ao contrdrio, ouca sua equipe, peca suas opinides, leve-as a sério, trate-os com
respeito, assim eles respeitardo a si mesmos, a organizacao, e a vocé, mais. Eles
levardo seu trabalho mais a sério; colocardo um esforgo extra; serdo mais produtivos.
Quanto mais vocé puder fazer isso, mais vocé exercitara lideranca.

Gestdo participativa, no minimo, significa que o gestor presta atencdo a sua equipe.
Coloque isso em todos os méotodos mencionados nesse documento.

Preste atencao.
Reunides de gestdo:

Outro documento nesse modulo investiga em detalheas as reunides de gestdo. Veja
Reunides. O que é importante aqui é que vocé pode tornar as reunides de gestdo uma
parte integral do seu programa de desenvolvimento de uma gestao participativa na
sua organizagao.

Essas reunides devem ser estabelecidas rotineiramente e regularmente. Caso vocé nao
esteja presente, ou as cancele com muita frequéncia, vocé diminui o respeito e a
importancia que atribui as mesmas. Tanto vocé quanto sua equipe podem marcar
outros hordrios para a reunidao. Ndo marque um horario quando alguém fora do seu
controle possa marcar uma reunido que vocé tenha que ir. A frequéncia deve ser de
duas a duas semanas entre as reunides. Alguns gestores se reuniem semanalmente,
outros mensalmente. Escolha o mais apropriado. Esteja certo de que todos possam no
dia e horério apropriados.

Faca tentativas didrias de marcar essas reunides de tomadas de decisdes. E facil se
perder em formalidades, e ouvindo pessoas que gostam de se ouvir falando, perder
tempo em ouvir informacgdes que todos ja sabem, ou deveriam saber. Ndo permita
relatérios verbais quando esses deveriam ter sido escritos e circulados antes da
reunido. Reunides devem ser somente para tomada de decisdes.

Veja o documento, Reunides, que explica esses principios em maiores detalhes.

O que é importante aqui é que sua equipe possa contribuir com a gestdo em suas
decisOes. Preste atenc¢do para que as reunides ndo sejam um fardo, mas sim um
adianto, caso ndo sejam conduzidas bem. Nem todas as sugestdes serdo
imediatamente aceitas, caso sejam negadas pela diretoria, pela constituicdo ou politica
oficial da organizacado, pelo orcamento disponivel, metas, objetivos, estratégias ou
outros parametros oficiais. Sugestdes que ndo possam ser seguidas podem ser feitas
pela equipe. Agradeca-os pela sua contribuicdo, e explique porque elas ndo puderam
ser aceitas, e assegure-os que a gestdo sé pode pode tomar decisGes executivas, e ndo
pode contradizer a politica.
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ReuniGes sdo oportunidades para que a equipe saiba como, de diversas maneiras, eles
sdo valiosos, e suas idéias sdo Uteis, e sdo respeitadas. Sé convida-los para as reunides
ndo é suficiente. Eles podem sentir que tem coisas melhores para fazer, especialmente
se as reunides ndo s3o produtivas e significativas para eles. E necessério assegurar que
sua frequéncia é produtiva, e vista como produtiva.

E ok ter diferentes reunides para diferentes categorias da equipe, como por exemplo,
uma para a equipe de apoio e outra para a equipe profissional. As vezes é util que o
gestor da equipe de suporte possa participar das reunides de gestdao. Caso isso
aconteca, o gestor geral deve sentar nas reunides para mostrar interesse e assegurar-
se que a equipe de apoio saiba que sdo necessarios e respeitados.

Caso vocé pergunte a uma secretdria ou outra pessoa da equipe de apoio para que
tome notes nas reunides de gestdo, eles podem nao participar do processo
completamente. Nesses casos, esteja certo de passar um tempo com essa pessoa,
dependendo de cada tépico e peca suas opinides.

Considere um treinamento para a equipe - treinamento de gestdo para ndo gestores.
As quatro questdes centrais, e outros assuntos de gestdo estdo incluidas no modulo,
Treinamento de Gestdo.

Secdes Especiais:

Ao organizar se¢Oes especiais, vocé tera uma oportunidade a mais de encorajar
contribuicGes honestas da equipe.

Algo necessario de ser lembrado é que em cada secdo, as coisas podem tornar-se
superficiais, ex: amigdveis, mas ndo substanciais trocas de elogios, repeticdes de
clichés muito utilizados e slogans vazios, ou para impressionar os VIPS visitantes. Como
parte de seu programa, tenha claro que as contribui¢cGes para as decisoes
organizacionais sdo oferecidas pela equipe.

Secles especiais podem ser montadas para vdrias ocasioes, incluindo a visita de um
VIP de um escritdrio chefe, do governo, ou de uma agéncia financiadora. Pode ser um
exercicio de reconstrugdo, ou um evento nacional que chame para a reflexao todas as
organizagdes no pais.

A secdo FFOA, como parte de uma agéncia transformada em uma resposta de
emergéncia (caridade) em uma agencia de desenvolvimento sustentavel
(empoderamento), é um exemplo de uma secao especial. POFA significa: "pontos
fortes, oportunidades, fraquezas e ameacas", e pode ser utilizado em varias ocasides
assim como no maédulo direcionado em transformar uma agéncia ou programa.

A aparéncia de uma crise organizacional, seja por seus fatores internos ou externos, ou
por ambos, é uma boa oportunidade para organizar uma secao especial.

A chegada de um consultor externo, ex: para treinamento de gestdo ou
monitoramento e consultoria, sdo eventos adicionais que podem servir para marcar
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secOes especiais que contem com a participacdo da equipe no processo de tomada de
decisodes.

Descrigao de Empregos:

A forma como as descricGes de empregos sdo usadas também podem ser
oportunidades para contribuir com a gestao participativa.

E muito frequente que uma descri¢do de emprego seja designada inicialmente quando
uma organizacao é montada. Pode ter sido escrita de forma planejada ou por um
consultor externo. Apds seu uso inicial, é enchida ( ou esvaziada) e nunca mais vista.
Usada dessa forma, as descricGes de empregos ndo contribuem para a gestdo
participativa, e tem pouco valor.

Revisbes regulares das descrices de empregos, pela equipe envolvida e por seu
supervisor, modificando seus conteldos para refletir as mudancas e respondendo as
dierentes tarefas e responsabilidades, depois assinando por ambos a equipe e o
supervisor, podem contribuir para a gestdo participativa de muitas formas. Ndo sdo as
descricdes de empregos por si s6, mas as formas como sdo utilizadas, que contribuem
para a gestao participativa.

Revisdes Anuais:

Conduzir uma revisdo anual com todos os acionistas em um programa em
desenvolvimento é um modo importante e valioso de obter feedback nas atividades
recentes, e opinides podem ser inseridas na proxima reunido anual de trabalho. De
forma similar, uma revisdo anual para a equipe com uma Unica organiza¢do pode ser
(se feita corretamente) uma maneira Util de revisar o ano que passo, sucessos,
fracassos, licGes aprendidas, e de forma a obter sugestdes para serem colocadas na
préxima revisdo anual de trabalho para a organizacdo. E uma boa ferramenta para
exercer a gestao participativa.

Esteja seguro, ao conduzir uma revisdo anual, que todos os participantes estejam |d e
gue nao sejam distraidos por tarefas do dia a dia, ou por tarefas de casa, ou qualquer
coisa que nao seja a revisdo anual ela mesma. Logo, é melhor arranjar para que essa
revisdo seja feita fora do escritério. Um centro de conferéncias (ou uma escola ou
outro lugar que possa ser temporariamente convertido em um centro de conferéncias)
gue seja longe de uma locacdo urbana, e sem telefones, é melhor. Complemente essas
escolhas com o anuncio de que os membros da equipe devem suspender seu trabalho
diario, ndo marquem compromissos para esse dia, e preparem-se para prestar atengdo
para a revisdao 100%.

Vocé pode achar util contratar um consultor experiente em participacao para conduzir
a revisdo para voce.

Estruture a revisdo anual de forma que todos participem (das decisdes), todos assim
ficardo livres para expressar suas opinides. Assegure-se que o facilitador ou consultor
agradeca a todos os participantes por suas contribuicGes, mesmo as menos populares.
Assim como ser o anfitrido da revisdo anual, é importante que vocé seja ouvido, e que

9
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os outros sintam-se ouvidos. Eles sdo importantes; mostre para eles que vocé sabe
disso. (Um gestor sé tem um recurso, sua equipe, ele é bem sucedido ou falha na
medida em que reflete no comportamento deles). Esteja seguro que as sugestdes e
recomendacdes de todos reflitam no plano anual de revisdo, ou que eles entendam
porque nao foi possivel.

Conclusao:

A gestdo participativa pode melhorar a efetividade e a capacidade de uma
organizacao. Ela reside entre dezesseis elementos da capacidade organizacional.

Contribui para a boa lideranca através da gestdo. Contribui para um aumento da
transparéncia no processo de tomada de decisdo organizacional.

Entre os slogans que direcionam vocé para uma boa gestdo, a frase: "Nao trabalhe
duro, tenha resultados". E a melhor estratégia de bons gestores. Se alguém est3
trabalhando duro, ndo esta gerindo.

O Unico objetivo de um gestor sdo as pessoas. Se essas pessoas sdo mais leais,
dispostas a trabalhar e dar um esforco extra, se confiam em seus superiores e sabem
gue estao seguras, entdo seus resultados e eficiéncia, logo, sua capacidade na
organizacao serdao muito maiores. O mais vocé delega a tomada de decisdes e
responsabilidades, mais confianca e lealdade da sua equipe vocé obterd. O mais
eficiente sera a organizacdo, mais sucesso vocé obterd como gestor.

Use sua situacdo na organizacdo. Verifique quais elementos de gestdo participativa sdo
indicados para o que vocé ja possui, ou quais elementos existentes podem ser
acrescentados a sua organizacdo. Gere estratégias para um aumento da gestao
participativa.

Use essas diretrizes (sem copia-las totalmente) para fazer seu préprio programa de
aumento da gestao participativa, um programa sensivel as condicGes e que resida

dentro dos pardmetros que delimitam sua acdo.

—_N(—
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A GESTAO PARTICIPATIVA DE PESSOAS

Seres humanos sao mais do que um recurso economico

A énfase em criticas honestas e na supressao de criticas como contraproducente
estdo no centro de boas liderangas e gestoes.

Gerir pessoas trabalhando de forma voluntaria com seu tempo e energia em projetos
comunitarios tém varios elementos da experiéncia que podem ser usados
efetivamente em gerir pessoas em uma organizacao nao voluntdaria. Ndo espere que o
salario seja a Unica motiva¢do em esperar o melhor da sua equipe.

Podemos ser lembrados que, apesar do trabalho humano, idéias e energia poderem
ser tidos como recursos ou informacgdes para qualquer atividade de producdo, seres
humanos sdao também a razdo porque queremos as facilidades e servicos em primeiro
lugar, e o motivo pelo qual queremos empoderar comunidades de baixa renda em
determinar seus prdéprios destinos de desenvolvimento.

Quando mobilizamos pessoas para que se organizem e se engagem em atividades na
comunidade, eles dardo mais de si mesmos se ndo estiverem com o peso do luxo de
uma auto-estima baixa. Pessoas que se sentem felizes consigo mesmas produzem
melhores resultados.Quando mobilizando e organizando pessoas, um bom treinador
ou mobilizador terd melhores resultados caso se esforce em achar e usar maneiras de
encourajar as pessoas a se sentirem bem consigo mesmas.

Pode ser uma reacdo imediata e ndo elaborada, quando vocé quer que uma coisa boa
seja produzida de uma maneira boa, criticar as pessoas que fazem de forma incorreta.
As pessoas, todavia, estdo mais aptas a melhorar as coisas boas que fazem quando sado
elogiadas e reconhecidas do que quando a atencdo é dada aos seus erros, e acabam
com um sentimento ruim por terem sido criticadas em seus erros. Ajude as pessoas a
atingir seu pontecial pleno, fale quando estiverem fazendo algo corretamente. Em
outras palavras, procure pelas coisas boas que as pessoas estao fazendo e direcione
sua atencdo para isso, e depois eles trabalhardo com afinco para continuar o bom
trabalho, além de tentar melhora-lo. Quando n3do é dada atengdo aos seus erros, eles
tentardo, de sua forma, melhora-los.

As pessoas s3o0 menos previsiveis e menos possiveis de serem manipuladas do que
ferramentas e outras coisas inanimadas. Trabalhar com seres humanos requere
sabedoria, enerigia e mais experiéncia do que trabalhar com coisas.

Em termos de melhoria de condicdes e de resultados sustentaveis e de longo prazo,
todavia, investir seu tempo, atencdo, interesse, em pessoas, € muito mais valioso do
gue o mesmo investimento em coisas. O melhor minuto investido é aquele onde
investimos em pessoas. Preste atencdo a palavra "investimento". Significa que vocé
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nao estd apenas "dando, gastando ou desperdicando" seu tempo ou energia; esta
"investindo", e isso significa que pode esperar retornos valiosos no seu investimo.

Podemos ficar desencorajados facilmente ao ver o que as pessoas ndo sdo capazes de
fazer. Estamos tentados a dividir as pessoas em duas categorias, perdedores e
vencedores. Caso fagcamos isso, perdemos o potencial de quem classificamos como
perdedores. Todos sdo vencedores em potencial; algumas pessoas estdo disfarcadas
de perdedores; ndo deixe suas aparéncias te enganarem. Caso gastemos algum tempo
e energia em ajudar aqueles que vemos como perdedores a ganhar em algo,
colheremos muito mais beneficios do que queriamos primeiramente.

E producente se afastar da situacdo e tentar observar de forma neutra nosso
comportamento . Veremos que também somos seres humanos. Nao somos somente
nosso comportamento; somos as pessoas que administramos nosso comportamento.
Se queremos ser administradores de pessoas, é preciso ver que temos que administrar
a pessoa mais proxima de nds mesmos; nés. A administracao de si mesmo é anterior a
administracdo de outras pessoas.

Todos temos desejos, necessidades e urgéncias. Quando fazemos algo para alcangar
essas coisas, isso pode ser considerado uma meta. Metas comegam com
comportamentos; consequéncias mantém comportamentos. O desejo pode ser
suficiente para comecar a acdo de atingir a meta. Administracdo e planificacdo podem
comecar por identificar e definir as metas (gerais) ou objetivos (especificos e
verificaveis). Ndo podemos esquecer, todavia, que atingir as metas ndo termina
somente com a decisao do que essas serao. Temos que ter agdes que encoragem a
acdo de atingir esses objetivos.

Quando as pessoas ficam desencourajadas, € muito mais provavel que reduzam seus
esforcos. Eles precisardo de mais do que elogios para que continuem. Eles precisarao
ver resultados que demonstrem que estao no caminho para o sucesso. S
consequencias positivas encourajam boas performances futuras. Consequéncias
negativas resultam em um declinio na qualidade dos esforcos.

A maioria das pessoas trabalha bem se supervisionada; eles apreciam o interesse
demonstrado em seu tabalho, e desejam demonstrar que trabalham bem. Entao,
guando um coordenador ou administrador aparece, eles trabalham bem. Mas
trabalham tdo bem quando o administrador esta ausente? Como administrador o mais
importante a fazer ndo é o que acontece quando vocé estd |a mas o que acontece
guando ndo estd I14. Um bom administrador assegura que as pessoas que estdo
trabalhando, sejam voluntarios ou da equipe (0 mesmo principio se aplica a ambos),
trabalhem bem quando estdo sendo supervisionados e quando ndo estdo.

Ninguém gosta de ser criticado, e quando cometemos erros, ndo gostamos que estes
sejam apontados. O bom gestor aprende que quando um trabalhador comete um erro,
ele possa aprender com esse, e melhorar seu trabalho de forma que evite comete-lo
de novo. Quando um gestor termina uma critica com uma critica positiva, uma
valorizagao, as pessoas pensam sobre seu comportamento, ndo sobre o
comportamento do gestor.
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Todo mundo quer saber como esta indo. O feedback é uma atividade valiosa sob a
responsabilidade do administrador. Ao receber o feedback, os trabalhadores ficam
motivados em tentar com mais vontade, e a sustentar seus esforgos.

Buscar resultados eficientes ndo é uma condicdo estatica, mas um processo. Atingir
boas perfomances é uma jornada, ndo um destino. Colocar esfor¢os de administragdo
em um projeto comunitdrio " de uma vez e para todos", é como tentar comer "de uma
vez e para todos" .

Busque a exceléncia, ndo a perfeicdo. Qualquer coisa que valha a pena ser feita ndo
precisa ser feita de forma perfeita - primeiramente. Pode ser melhorada.
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GESTAO PARTICIPATIVA E ATITUDE POSITIVA

Como corrigir erros que se cometem

Criticar alguém que comete um erro é uma reac¢ao normal. No entanto, tal contribui
apenas para o agravamento do problema ao invés de ajudar na sua resolugao.

Uma abordagem positiva de resolucdao de um problema é mais produtiva e eficaz para
a organizacdo do que uma atitude negativa. O mesmo se aplica na capacitacdo
comunitéria. Os problemas existem. E um facto vital.

Cometer erros é uma caracteristica humana. Todos nés cometemos erros. Alguns
professores de religido dizem que sé Deus (ou qualquer nome que designe um poder
superior) é perfeito; errar é humano. Isso significa que nds, como gestores, devemos
ter em conta que as pessoas cometem erros. Este é um facto da vida que temos de
aceitar.

E a forma como respondemos ou reagimos a estes erros que determina uma boa ou
uma ma gestdo. Se ficamos aborrecidos e reclamamos ou criticamos a pessoa ou o
grupo que comete um erro, nés ndo estamos a corrigi-lo. Estamos, pelo contrario, a
piorar o problema.

Uma abordagem positiva contribui para a solu¢cdo do problema. Reconhegamos que se
cometeu um erro, mas enfatizemos a contribuicdo positiva daqueles que o
cometeram. Assim, estaremos a cimentar a forga, a auto-estima e a confianca dos
nossos funciondrios ou dos membros da comunidade.

Lembre-se que um gestor possui apenas um recurso: as pessoas; torna-las mais fortes.
Estas pessoas ndo serdo tdo leais, entusiastas, motivadas ou prestdveis se sentirem
gue estdo a ser criticadas, que as suas qualidades ndo estdo a ser reconhecidas, ou se
pensarem que sdo inuteis. Elas ndo sdo estupidas; sabem que cometeram um erro. Se
sentirem que, apesar dos erros, tém o apoio do seu lider, vdao esforgar-se mais. Este é
um conhecido principio de uma boa gestao.

Como podemos incorporar este principio na nossa tentativa de melhorar a gestao
participativa?

A gestdo é um processo de resolucdo de problemas. Se ndo existissem problemas
entdo n3o seria necessario gerir. E importante instigar em todos os envolvidos (e ndo
apenas no "chefe" ou no comité executivo) a sua responsabilidade na sugestdo de
solucGes para problemas inevitaveis. Tanto a formacdo em gestdo comunitdria como
em gestdo de organizagdes deve incluir no seu programa o encorajar desta atitude.

Uma técnica que pode ser ensinada é a da manipulacdo de palavras, que pode ser
usada para ver qualquer problema sob uma perspectiva diferente. Uma forma, por
exemplo, é escrever o problema numa folha de papel ou num quadro em frente aos
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participantes. Depois risque a palavra "problema" e substitua-la por "oportunidade". E
uma dica simples, mas que pode levar a resultados surpreendentes.

A maioria dos activistas e animadores conhecem o valor de uma boa histéria,
metafora, pardbola ou anedota. Segue um bom exemplo. A Madre Teresa de Calcuta
era conhecida pela sua constante atitude positiva. Um repdrter disse-lhe um dia que
ela actuava como se ndo tivesse nenhum problema; perguntou-lhe como fazia ela isso?
"Oh, eu ndo tenho problemas." respondeu Madre Teresa, "Mas quando aparecem, eu
simplesmente dou-lhes outro nome. Chamo-lhes dadivas" disse ela.

Assegure-se de que a pessoa que comete o erro participa no processo de tomada de
decisdes com vista a corrigi-lo; evitando um sentimento de culpa nesta pessoa.

Se como gestores vamos partilhar a gestdo de uma organiza¢do ou de uma
comunidade com os funcionarios ou membros, entdo devemos ensinar-lhes alguns dos
principios basicos de gestdao. Enquanto o primeiro principio esta dividido em quatro
guestdes chaves, o principio da abordagem positiva, sobretudo no que respeita a
erros, esta entre os principios fundamentais a instigar nos formandos.
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USANDO DESCRIGCOES DE TRABALHO

Uma técnica para melhorar a gestao Participativa

DescrigOes escritas dos trabalho sdao importantes na criagdo organizacional que
enfatiza a gestdo participativa

Introducdo; O papel da descri¢do de trabalho na gestdo participativa

Na gestdo participativa, a tomada de decisdo ainda é responsabilidades dos gestores
designados para isso, e ndo é o mesmo que tomada de decisdo coletiva ou comunitdria
(onde todos tém o mesmo peso).

O que é necessario, apesar, é que todos os membros da equipe sejam convidados a
participar na tomada de decisdo que afetam a todos, ou seus seguimentos ou
departamentos.

Alguns dos principios importantes na gestdo participativa sdo respeito (pela equipe) e
transparéncia (na tomada de decisdo).

Além disso, quando membros da equipe sdo convidados a participar da tomada de
decisdo, quando eles se sentem seguros e que nao serdo punidos por fazerem
sugestoes impopulares, eles trazem para a gestdo uma variedade de experiéncias,
conhecimento, sabedoria e treinamento.

Gestdo como um elemento da estrutura e processo organizacional da empresa é
notavelmente fortalecida pela adi¢do destes elementos.

Criacdo inicial da descricao de trabalho:

Quando o membro da equipe é inicialmente integrado como membro da organizagao,
ele(a) é contratado para fazer um trabalho, fazer uma série especifica de tarefas. Isto é
o que ele(a) é pago para fazer, e se ele(a) ndo fizer, entdo ele(a) sabe que ndo estd em
uma posicdo segura para manter o emprego. A definicdo das tarefas dele(a) deve ser,
desde o principio, escrita como descri¢do formal do trabalho.

No ato da contratacdo, quando o novo membro e seu supervisor direto devem sentar
e revisar cada item da descricdo do trabalho, linha por linha, para garantir que tanto o
membro da equipe quanto o supervisor estejam familiarizados com o que a posicao
requer. No final desta primeira discussao, tanto o supervisor quanto o membro da
equipe devem assinar a descri¢do de trabalho.

O novo membro deve ser encorajado a indicar quais tarefas listadas na descri¢do de
trabalho podem ser feitas e quais nao.
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O supervisor pode tirar algum tempo para rascunhar como fazer tais tarefas, e/ou
gastar tempo mais tarde dando instrucdes detalhadas.

Supervisdo e Performance da equipe:

A descricdo do trabalho ndo sé melhora a supervisao, também parte integral da
supervisao na gestao participativa.

Todos os membros da equipe irdo se sair melhor, se apresentar bem, serem mais leais,
e fazer sugestdes e contribuicdes mais positivas, quando seus supervisores mostram
interesse neles, tiram tempo para ver como estdo indo, e se simpatizam com as
dificuldades e problemas. Isto ndo é a mesma coisa que se apoiar no trabalhador e
insistir para que o membro da equipe trabalhe duro; isto ird alcancar o resultado
oposto.

Quando um membro da equipe e o supervisor estdo bastante familiarizados com a
descricdo do trabalho, supervisdo pode ser muito mais positiva, menos estressante, e
um processo de cooperacao ao invés de ditadura. A marca das boas maneiras é que a
equipe esta indo bem na sua auséncia. Revisdo freqliente das descricdes de trabalho,
linha por linha, permite ao supervisor ir as excursdes e missdes necessarias, sabendo
gue cada membro da equipe sabe o que fazer e é capaz de fazer bem.

Um Contrato ndo-monetario:

A descricdo do trabalho deve ser vista como um contrato ndo-monetdrio entre o
membro da equipe e o supervisor, legitimado pela organizacdo. Isto determina as
tarefas que o membro da equipe deve fazer, e suas responsabilidades.

Algumas descricGes de trabalho incluem uma lista de qualificacGes necessdrias e
desejadas (e o documento pode, talvez, ser chamado TDR - Termos de Referéncia)

A assinatura pelo membro da equipe e supervisor deve ser visto como necessdrio e
parte integral da descricdao do trabalho, e deve ser acordado que isto ndo é vélido até
gue seja assinado.

Mudanca de Trabalho:

Nenhum trabalho pode ficar estatico, especialmente em um projeto de trabalho ou
programas, e onde as condicdes variam. Por esta razado, toda descricdo de trabalho em
uma organizacao deve ser revista pelo menos uma vez por ano por cada membro e
supervisor.

Eles devem marcar uma hora para revisar a descricdo do trabalho linha por linha, e
indicar quais tarefas ndo fazem mais parte do trabalho, quais tarefas mudaram,
mesmo que sutilmente, e quais novas foram adicionadas ao trabalho. Esta sessao, feita
fora do horario e do contexto das tarefas em andamento, da ao supervisor e membro
da equipe uma chance para indicar que algumas tarefas sdo inapropriadas e devem ser
deixadas de lado por consentimento mutuo.
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Onde um membro da equipe ndo quer fazer uma tarefa, e seu supervisor insiste que o
membro deve fazer, entdo o membro da equipe deve sugerir um método alternativo
para que a tarefa seja feita (se for uma necessaria para os objetivos da organizacdo),
de uma maneira eficiente. Quando estes conflitos ndo podem ser resolvidos, os dois
devem levar a questdo ao supervisor do supervisor para reconciliacao.

Revisdo das descricdes de trabalho da ao supervisor uma oportunidade de enfatizar
alguns elementos importantes do trabalho, lembrar ao membro da equipe talvez que
algumas das tarefas ndo estdo sendo feitas tdo bem quanto o necessario, e para
lembrar o membro da equipe que assumir o trabalho, e suas tarefas, € uma decisao
dele.

Pelo contrario, isto dd ao membro da equipe uma oportunidade de sugerir formas
melhores de fazer cortes (mais eficiente, gastando menos, e mais facilmente
alcancado), para apontar algumas tarefas que sdo redundantes, desnecessarias ou
negativas para os objetivos da organizacao.

Através de didlogo tanto o supervisor e o membro da equipe estdo cooperando na
gestdo participativa da organizacao.

Conclusdo e Resumo:

A revisdo anual pelo membro da equipe e pelo supervisor, modificacdo e atualizacdo
da descricdo de trabalho, e assinatura da nova descricdo de trabalho, se tornam
formas de supervisdo ndo-intrusiva, calma e balanceada muito importante. Se
mudancas na situacdo sdo mais rapidas, a descricdo de trabalho deve ser atualizada de
forma semelhante e assinado mais freqlientemente que uma vez ao ano. Revisdo de
cada descricao de trabalho nunca devem ser deixada mais de um ano a cada vez.

Criacdo das descricdes de trabalho, revisGes conjuntas iniciais e regulares pelos
supervisores e membros da equipe, modificacdes regulares e freqiientes para refletir
mudancas na realidade e condicdes, e assinar cada descri¢ao de trabalho atualizada,
juntos criam um elemento importante da gestdo participativa.

—_N(—
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REUNIOES PARA GESTAO PARTICIPATIVA

Melhorando sua eficiéncia através da participac¢ao da
equipe

Um método radical para remover reclamagoes
Reclamacdes:

Se, durante uma discussao relaxada, vocé levanta a questdo das "reunides", muito
frequentemente vocé vai ouvir reclamacgdes. As pessoas pensam: "Reunides demais," -
"Reunides chatas," - "Perda de tempo," - "Sem utilidade." Com frequéncia, eles estdao
certos. Nés gastamos muito tempo improdutivo em reunides, e também somos
relutantes em fazer algo a respeito.

Como parte do seu programa de aumento da participacdo da equipe na tomada de
decisdo da organizacdo, vocé estd em uma excelente posicao para fazer algumas
mudancas radicais em como as reunides sdo conduzidas, e fazendo isso vocé pode
aumentar a gestdo participativa, e ajudar sua organizacdo a ser tornar mais eficiente e
forte. Este documento visa guiar vocé para isso.

Vocé fazer algumas mudancas se vocé gastar algum tempo: (1) avaliar com cuidado o
gue as reunides produziram hoje e (2) estando preparado para descartar varias
suposicdes sobre como conduzir reunides.

As sugestGes neste documento podem soar muito liberais, mas se vocé comecgar com a
mente aberta, ndo vazia, vocé sera capaz de tirar suas prdprias conclusdes e fazer as
mudancas necessarias.

Propésito:

Nenhuma reunido deve ser preparada se ndo tem um propdsito. Se vocé olhar com
cuidado as reunides que vocé vai, pergunte qual a proposta de cada uma.

Sem sorte, parece que o propdsito de algumas reunides é:

deixa o chefe ouvir ele mesmo falar,

deixa outra pessoa ouvir a si mesmo falar,

para realizar uma série de rituais sem sentido,

para manter membros da equipe longe de seu trabalho regular,
ouvir noticias sobre eventos que nds ja ouvimos,

ouvir relatérios verbais por pessoas que deveriam té-los escrito, ou
fazer parecer que algumas decisdes estdo sendo tomadas.

NouswnNe
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A esséncia da gestdo é tomar decisGes. Se vocé esta sério sobre a gestdo participativa,
vocé quer canalizar observacdes e analises dos membros da equipe no processo de
tomada decisdo na gestdo. Reunides podem ser um mecanismo muito eficiente para
isso. Para que isso aconteca, vocé tem que decidir que o propdsito das reunides de
gestdo é a tomada de decisGes. Isto ndo deve ter nenhum outro propdsito.

Se o propésito da reunido de gestao é tomar decisdes, entdo vocé deve determinar
isso para tomar decisdes. Se vocé tem outras propostas legitimas, como aumentar a
atencdo e garantir que informacao especifica seja distribuida para os membros da
equipe, entdo fagca em um lugar diferente, ndo na reunido de gestao.

Para vocé ter uma gestao efetiva e organizacao forte, vocé precisa garantir que todos
0s outros propdsitos sejam removidos, e que suas reunides de gestdo sejam
organizadas sé para tomar decisGes, para garantir que gestores e equipe tenham
informacdes sobre decisGes, e garantir que as decisdes sejam tomadas de forma
eficiente e corretas.

Vocé precisa comunicar a toda a equipe, e deixo-0s saber o propdsito das reunides de
gestao.

Tempo:

Uma reunido de gestdo deve durar apenar o tempo necessario para tomar decisées.
Qualquer tempo a mais é perda de tempo.

Quando vocé vai a reunides, faca uma pequena avaliacdo vocé mesmo. Com um
cronémetro, conte o tempo de cada seguimento da reunido que é improdutiva.
Quando alguém chega tarde ele(a) gasta o tempo de quem chegou na hora. Se 6
pessoas esperam 10 minutos por uma sétima pessoa, ndo sao sé 10 minutos sdo 6
vezes 10; uma hora. Se vocé é tolerante com atraso, entdo vocé é tolerante com a
perda de tempo de todos aqueles que chegaram na hora.

Algumas pessoas perdem tempo falando:

e repetindo o que ja tinha sido determinado,

e adicionando informacdes que ndo sdo relevantes para a decisdo do momento,
e usando floreios desnecessarios ou frases redundantes,

e corrigindo erros menos importantes que ndo afetam a decisdo do momento,
e fazendo discursos (grande postura), e/ou

¢ fazendo uso de protocolos que gastam tempo.

Quanto tempo deve durar a reunidao de gestao? Bem, nao deve durar mais do que 5
minutos para tomar uma decisdo, e ndo deve ter mais que trés decisdes (talvez duas)
para serem tomadas. Isto significa que a reunido deve ter cerca de 15 minutos de
durac3o. E possivel limitar a duracdo de uma reunido?

Formalidades:
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Reunides para outras propostas normalmente tem um procedimento estrito. A agenda
comeca com a leitura e aceitagdo nos primeiros minutos, e move para assuntos
levantados nestes primeiros minutos. Entdo, a agenda é discutida em detalhes e
decisdes sdo tomadas por alguém sob mocao, e depois, todos votam.

Estas reunides sdo Uteis onde as deliberacdes sdo altamente politicas e contestadas, e
onde os participantes representam organizac¢des diferentes e competidoras.

Para uma reunido de gestdo, esta formalidade é disfuncional e deve ser eliminada.
Para que a reunido dure apenas 15 minutos, devera ter trés decisdes a serem tomadas,
gue o coordenador da reunido pode listar no quadro, e permitir apenas cinco minutos
para que - cada - decisdo seja tomada.

Elimine completamente as formalidades tradicionais.
Fala:

Algumas pessoas amam ouvir a si mesmas falarem em reunides. Nao importa a eles
gue todo mundo ja saiba o que eles acreditam, e ouviram os argumentos antes. O
coordenador da reunido deve deixar claro que tais discursos sdo anti-produtivos e ndo
sdo bem-vindos na reunido de gest3o.

O que é convidado, e encorajado, é para que a decisdo e suas alternativas sejam
colocadas de forma clara e breve, por razées que devem ser feitas de uma forma ou
outra, e para a tomada de decisao e registro.

O tempo total permitido para cada decisdo deve ser de 5 minutos, e qualquer um que
fale deve imitar seu tempo para permitir que todo o procedimento dure apenas 5
minutos.

Presidéncia:

A palavra "presidente" vem da Idade Média (préximo do ano 1200 d.C.) quando o rei
feudal e seu conselho se reuniam. Somente o rei tinha cadeira, e "presidente" era um
eufemismo para o rei que tinha total controle sobre a reunido. Os outros que
sentavam no chdo, em banquetas ou carpetes, sempre concordavam com o que rei
falava, se eles quisessem manter suas cabecas.

Hoje em dia algumas pessoas tentam manter a palavra, mas parece ser correto pelo
género usar "lider" para a posicdo, especialmente se for liderado por uma mulher. Em
reunibes de gestdo, nds precisamos retirar a palavra e suas derivagées.

O que a reunido precisa é de um "coordenador de reunides". O coordenador manter a
reunido organizada, garante que o tempo nao esta sendo mal gasto e estd sendo usado
somente para tomar decisdes executivas (de gestao).

Se uma reunido so dura 15 minutos, ndo devem ter cadeiras disponiveis para nenhuma
participante, incluindo o coordenador. A secretaria ou equipe de suporte designada a
tomar notas das decisdes deve receber cadeiras, mas mais ninguém. Se cadeiras sdo
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oferecidas aos participantes, eles ficam muito confortdveis com a reuniao, e
automaticamente encontram maneiras, como falarem demais ou se tornarem muito
formais que irdo estender seu conforto. Retira todas as cadeiras para participantes nas
reunioes de gestao.

O mesmo pode ser dito para oferecer refrescos durante a reunido. Nao ofereca nada.
Isso encoraja que as reunides se tornem mais longas. Ao invés disso, convide todo
mundo para a lanchonete, restaurante ou bar, depois que a reunido acabar. Se for
feito certo, a reunido so terd levado 15 ou 20 minutos, para que entdo tenha tempo
suficiente sobrando para que todos aproveitem os refrescos.

Registros:

Em reunides ortodoxas, minutos sdo guardados. Estas sdo descri¢cbes detalhadas de
eventos falados durante a reunido. Elas podem ter uma funcdo em reunides publicas e
politicas onde existem vdrias fac¢des e representantes de diferentes organizacdes.
Pode ser necessario ter um registro escrito de quem falou o que.

Ito ndo é necessdrio em reunides de gestdo. O que é necessario é um relatério da
reunido simples, com a data e hora da reunido, que liste apensas as decisGes tomadas.
Quem disse o que nao é necessario. Detalhes ndo sdo necessdrios. Uma reunido com 4
decisdes deve ter um relatério, de uma Unica pagina, que liste as quatro decisdes
tomadas pelos participantes. Este relatdrio de reunido deve ser completado na sua
forma final dentro de uma hora apds o fim da reunido, e distribuido aos participantes
no mesmo dia.

Simples.
Tomada de decisoes:

A esséncia de gestdo é tomar decisGes para a organizagao. A esséncia da gestao
participativa é a informacdo da equipe na tomada de decisado.

Uma reunido é um mecanismo para encorajar informacdo. Reuniées devem ser
simples, sem formalidades, devem concentrar-se apenas nas decisdes, e serem curtas.
Algumas decisGes, como a selecdo de um novo membro da equipe, ou finalizando a
verba, e algumas a¢bes selecionadas sensiveis e confidenciais, ndo devem ser abertas a
todos os membros da equipe. Reunides devem ser coordenadas, ndo presididas, e sem
cadeiras para o participantes.

Se vocé é honesto e cuidadoso, e aprecia o tempo perdido atualmente em reunides,
vocé vera o valor de tornar as reunides mais simples e focadas na tomada de decisao.
A dificuldade entdo fica em quebrar tradi¢des e sé isso.

Se existem questdes que precisam ser digeridas, e informacao precisa ser dada em
detalhe aos membros, entdo ndo use mal a reunido para isso. Ao invés, organize um
pequeno workshop, o quao longo for necessario, - ex uma hora, ou trés - para
transferir a informacgdo ou para chamar atenc¢do para um assunto. Pode ser feito no
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mesmo dia, ou outro. Faca isso de forma profissional. Deixa as reunides de gestdo para
se concentrar apenas nas tomadas de decisdo de gestao.

Como os membros da equipe ndo entenderdo automaticamente estas questdes e a
necessidade de simplificar as reunides de gestdo, use isso para criar um treinamento, e
organize um workshop de meio dia para passar os principios de gestdo participativa
em reunides. Garanta que tenha muitas secées de "aprendizado pela acdo" no seu
workshop sobre reunides. Isto é simples. Simples ndo é a mesma coisa que facil.

Existem muitas suposi¢cdes sem sentido e praticas tradicionais e como as reunides sdo
conduzidas. Vocé e sua equipe tém uma oportunidade de remover tradicdo e
acrescentar efetividade.

Pode nao ser facil, mas ira gerar resultados almejados e necessarios.

—_N—
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PARTICIPACAO EM UMA REVISAO ANUAL

Envolvimento da equipe no monitoramento, avaliagao e
planificagao

Fazer um ambiente seguro para que a equipe seja franca
Introducao:

RevisOes anuais pode ser coisas diferentes em contextos diferentes. Este documento
descreve como uma revisdo anual (RA) pode ser usada como mecanismo de gestdo
participativa, e como meio de obter informacao da equipe sobre o planificacdo e
gestdo de uma organizacao.

O principal conteddo de uma gestdo é a tomada de decisdo. Esta tomada de decisdo é
praticada no contexto do planificacdo, implementacdo e monitoramento. Isto se aplica
independentemente do tipo de organizagdo, um projeto de assisténcia, uma OBC ou
ONG, uma firma privada, uma governamental ou departamento ou divisdo
multilateral.

A revisdo anual fica entre o monitoramento e o planificag¢do - (1) monitoramento e
assessoramento da implementac¢do do ano passado, e (2) planejando a implementagéo
do ano seguinte.

Enguanto algumas revisdes anuais podem envolver varios atores, incluindo pessoas
interessadas ou projetos de desenvolvimento; esta descricdo da revisdao anual ird focar
na participacdo da equipe e meios de obter informacdes deles sobre o processo de
gestao.

Tomada de decisdo:

O objetivo da gestdo participativa é obterinformacdes sobre tomadas de decisGes da
equipe para colocar no processo de gestdo. Nem todas as decisdes. Tanto a equipe
guanto os gestores ndo tem controle sobre algumas decisdes (1) por causa da politica
do grupo de diretores, (2) por causa das leis, (3) por causa das restri¢cdes
orcamentarias, ou (4) por causa de objetivos e metas maiores.

Gestdo participativa ndo significa que a equipe seja o arbitro final das decisGes que
afetam a organizacdo; isto significa que a sua sabedoria, experiéncia, observacdes e
criatividade sdo fatorados junto com a tomada de decis6es executivas. Os membros da
equipe complementam e contribuem com o trabalho dos gestores.

A revisdo anual, apesar disso, deve ser desenhada e conduzida de forma a maximizar
as informacodes da equipe, dentro das suas limitacoes, e contribuir para o planificacao,
implementacdo e monitoramento.
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Planificacdo e Gestdo:

Se vocé quer a participacdo da equipe nas tomadas de decisdo sobre gestdo, entdo
vocé quer seu envolvimento no monitoramento, avaliacdo e planificacdao, que sdo
elementos vitais de todo o processo de gestao.

A revisdo anual é o mecanismo que os envolve em todos os trés. Sua participacdo na
revisdo anual € um meio de obter suas observacdes e analises do que aconteceu no
passado, e suas sugestdes e recomendacgdes para o que deve acontecer no futuro.

Planificacdo é elemento vital no processo de tomada de decisdo de gestao.
Foco na revisao:

Garanta que todos os participantes participem o tempo todo. E muito facil que pessoas
ocupadas se distraiam das discussées. Trabalho em curso pode atrapalhar as
discussdes, ja que as pessoas com quem a equipe trabalha (clientes, consumidores,
interessados) irdo telefonar ou ir ao escritério, e esperam que recebam atencdo - que
sejam respondidas.

Por esta razdo, as revisoes devem acontecer fora do ambiente de trabalho e de
preferéncia fora do centro urbano, longe de telefones, faxes e e-mail. Se a revisdo
precisar acontecer durante mais de um dia (maximo de dois dias é o adequado), entdo
eles devem ser informados que é esperado que eles fiqguem no local da revisdo. Se um
centro de conferéncia na area rural ndo esta disponivel fora do que sua verba permite,
marque com uma escola ou centro de extensao rural ou instituicdo similar para usar o
espaco para reunido e acomodac¢do. Marque com eles ou com uma pessoa diferente,
para as refeicGes durante a revisdo. O objetivo é fazer isto da forma mais conveniente
possivel para que todos os participantes vao a revisdo todas as vezes, e ndo se sintam
tentados a encontrar outras tarefas para fazer.

Também é facil se distrair da revisdo por causa da natureza do processo de revisdo em
si. Algumas vezes existirdo descontentamentos, por exemplo. Se estas reclamacgdes
implicam que uma decisdo de gestdo deve ser tomada, entdo estd OK, mas é facil para
a discussao se perder nos descontentamentos sem atingir nenhuma decisao.

E importante garantir que todos os participantes saibam que a revisdo anual tem
intencdo de monitorar atividades e seus resultados, e tirar licGes delas que serdo Uteis
na geracao do plano de acdo do ano seguinte. Tanto no planificacdo quanto na
implementacdo da revisdo anual, é necessario definir as coisas para o foco da revisdo.
O foco deve ser baseado na observacao de todos os participantes e avaliacdo de como
foram as ac¢Ges e resultados do ano passado, e gerar recomendacges e sugestdes para
planificacdo para o ano que vai comecar.

Faca-o seguro:

Algumas pessoas irdo hesitar em se expor e serem francas sobre eventos que
aconteceram na organizacdo. Eles podem sentir, muitas vezes justificavel, que eles
podem ser punidos de varias formas pelos seus supervisores por serem criticos. Vocé
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deve descobrir formas de extrair deles observacGes que podem levar a sugestdes que
irdo melhorar os resultados no ano seguinte, sem que sintam que eles vao sofrer como
resultado.

Uma forma é transmitir um importante principio de gestdo conhecido pela frase "Vocé
nao precisar ser mal para melhorar." no documento de treinamento treinamento de
gestdo, vocé vé que esta frase é usada como uma forma positiva para um supervisor
de sugerir melhoras em um membro da equipe sem ser negativo sobre a¢des
passadas. Um gestor pode obter muito mais da sua equipe ao evitar criticas negativas.
Na revisdo anual, vocé reverte a situacao, deixando a equipe saber que se eles tem
reclamacdes e criticas sobre a organizacdo ou suas atividades, eles podem expressa-las
como recomendacdes positivas para mudancgas, ao invés de se ficar no que foi feito
errado no passado. Deixe a equipe saber que isto serd melhor para evitar o medo de
represalias por criticar o supervisor.

No contexto da revisdo anual,ajuda a ter um ambiente de lugar mais seguro de o
gestor fizer apenas o papel de mais um da equipe. Além disso, é recomendavel que
vocé contrate um facilitador profissional para facilitar o processo de revisdo. O
facilitador se torna o MC (Mestre de cerimonias), e o(s) gestor(es) se tornam
participantes regulares assim como os outros membros da equipe. Isto tem um qué de
efeito de "igualdade" que ajuda a fazer da revisdo um local mais seguro para membros
da equipe. Outra forma é que o(s) gestor(es) sejam humildes e mostrem que sdo
humanos; ndo pretendendo serem deuses.

Uma forma de quebrar o gelo é mencionada abaixo em criando a agenda. Os gestores
nao devem ficar de fora e sé assistir a "quebra de gelo"; eles acabariam com o
propdsito. Eles devem participar integralmente, mesmo que isso signifique ser

corajoso e abandonar (ou deixar de lado) os simbolos de orgulho e status.

Os participantes ndo devem sentir que estao sendo examinados ou observados pelas
pessoas de fora. Vocé fazer disso sua politica e manté-la de que ndo havera nenhum
observador. Se vocé é forcado a ter visitantes, como representantes da agéncia
doadora, oficiais do governo, representantes da sede ou VIPs de qualquer
procedéncia, deixe-os saber que eles sé podem participar se for de forma irrestrita.
Isto significa que eles devem participar da quebra de gelo descrita abaixo.

A forma mais importante de reduzir o medo que ira atrapalhar a equipe a prover uma
avaliacdo honesta do ano que passou, é deixar que eles saibam que ndo havera
represalias pela franqueza, e por falar a verdade quando isso acontecer.

Use um facilitador:

Existem varias razbes pelas quais vocé deve usar um facilitador para coordenar e dirigir
a revisdo anual.

Colocar o gestor em uma posicdo de igualdade com a equipe, mencionado acima,
apenas uma delas. Isto ird ajuda-los a se sentirem mais seguros em fazer observac
sinceras ou recomendacdes.

é
oes
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A facilitacado de participagdo na avaliacdo é um trabalho duro, e requer concentracao,
treinamento e experiéncia. Deve ser reconhecido que um facilitador, separado de todo
o resto, estd engajado na performance. Se o gestor faz papel de facilitador em uma RA,
entdo este gestor tem menos energia mental para ouvir. Sim, é dificil dar um lago no
sapato e mascar chiclete ao mesmo tempo.

Em todos os tempos, especialmente durante a revisdo anual, é tarefa do gestor ouvir
os membros da equipe. Empregar um profissional para facilitar a participacdo da
equipe na avaliacdo da organizacdo ou do seu trabalho, permite ao gestor gastar mais
tempo legitimamente ouvindo o que os membros da equipe estdo falando.

Se vocé ndo lhe guiar, um facilitador profissional treinado e com experiéncia em
técnicas de revisGes anuais pode deixar que a avaliacdo fique completamente
desestruturada. Entdao para garantir que a discussdo estd focada nas atividades e
resultados do ano passado, ou em recomendacgdes para o plano anual de trabalho do
ano seguinte, o facilitador deve estar a par das metas e politicas da organizacao, e se
elas estdo explicitas e escritas, os objetivos especificos e resultados do projeto da
organizacao. O facilitador deve ser orientado a manter a discussdo nestes dois tépicos.

Planeje a agenda:
Vocé deve gastar tempo suficiente, talvez metade de um dia, com o facilitador, para
planejar a agenda. Garanta que o facilitador saiba que papel vocé quer dele(a) para

alcancar os objetivos da revisdo anual.

Todos os elementos chave devem estar incluidos na agenda:

=

sem abertura formal;

2. pelo menos uma "quebra de gelo" para relaxar os participantes e mostrar o
ambiente em que acontecerd o trabalho do dia

3. vdrias sessGes que usem aderecos e técnicas para obter informacdes através de
métodos ndo-ortodoxos;

4. sessOes para obter observacdes e andlises do que acontecer durante o ano que
passou;

5. sugestGes para obter recomendacdes e sugestdes do que incluir no plano de
trabalho para o ano seguinte; e finalmente

6. uma sessdo de fechamento simples que lembre aos participantes o que

aconteceu, sem discursos formais dos VIPs

E melhor ter a agenda escrita em uma Unica folha de papel, entregue assim que os
participantes cheguem. Se ha qualquer visitante, ex. pessoas que ndo sdo nem da
equipe nem gestores, eles devem ser apresentados aos outros participantes, quando
também deve ser repetido que eles ndo sdo observadores, mas participantes. Esta é
uma sessao de trabalho, e ndo deve se tratada como uma conferéncia internacional ou
seminario. Especificamente, a revisdo anual ndo deve ser aberta formalmente com
discursos por nenhum VIP.

Na sua agenda, no comeco da revisao, planeje a "quebra de gelo". Esta é uma sessao
de humor com o objetivo de quebrar as rela¢ées sociais do dia-a-dia, especialmente
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aquelas baseadas no respeito e dever para com supervisores, e papel na organiza¢do
gue contribuem para sua estrutura social.

Como mencionado acima, a revisdo anual ndo deve ter observadores. Sua intencdo é
principalmente para equipe e gestores. Se devem ter pessoas de fora, e isto ndo é
encorajado, estas pessoas devem participar, especialmente da quebra de gelo. No
documento sobre a quebra de gelo, é explicado que a sessdao é uma das que dita o tom
de todo o workshop. Isto comunica que todos os participantes, gestores e equipe, ndo
devem levar a si mesmos a sério, ndo devem pensar que sdo mais importantes que
gualquer outro participante, e que eles devem ser capazes de rir de si mesmos. O
mesmo se aplica na organizacao de revisdes anuais - isto ird encorajar mais
informacdes honestas e compreensivas de todos os participantes.

Quando desenhar sua agenda, tenha certeza que vocés explique com cuidado os
objetivos do workshop. Os participantes devem todos trabalhar juntos como um grupo
para avaliar o que acontecer antes, e prover informacgao sobre o que vai acontecer a
frente. Isto deve ser comunicado tanto oralmente quanto por escrito. Tudo bem ser
redundante para garantir que a mensagem chegue.

Enguanto trabalhar com o facilitador, indique que vocé espera vdérias sessées
participativas. Elas ndo devem todas iguais. E bom ter sessdes mais tranqilas, onde os
participantes, talvez trabalhando em pequenos grupos, facam recorte, desenho ou
design usando canetas, tesouras, papéis coloridos, jornal ou outros materiais e
aderecos. E bom dar simples tarefas fisicas para serem feitas por pequenos grupos
através de cooperacao. Isto encoraja trabalho em equipe, bom para a revisdo e bom
para a organizagao.

O facilitador ou relator pode resumir a revisdo anual com uma lista das observacdes ou
recomendacdes oferecidas e registradas.

Assim como abertura, ndo deve ter nenhum discurso ou observagdo de encerramento
feito por qualquer VIP.

Designe um relator:
Enguanto é importante evitar observadores, é necessario ter um relator da revisdo.

E melhor que seja alguém que conhega toda a equipe. Pode ser um membro da equipe
de apoio, como a secretdria, que tenha habilidade em tomar notas. E aconselhével dar
um pequeno honordrio, pela desisténcia de ser um participante para ser um tomar de

notas e escritor de um relatério da sessdo.

Assim como reunides de gestdo participativa, o relatdrio deve enfatizar apensar
decisOes, exceto para a revisdo anual este deve listar da seguinte forma: (1)
observacgGes sobre 0 ano que passou e (2) recomendagbes para o ano seguinte. Isto
deve estar pronto como primeiro rascunho no final do dia da revisdo anual acontecer.
Ele deve ser editado pelo gestor e distribuido a todos os participantes até o fim do dia
seguinte a revisdo anual. A agenda deve ser anexada ao formuldrio para indicar quais
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sessbes foram empreendidas. Discussoes sobre quem disse o que ndo sdo necessarias
no relatdrio da revisao.

No fechamento da revisao, o relatdrio, na sua forma de rascunho, pode ser lido para os
participantes. Isto pode ser feito pelo relator ou facilitador. O relatério escrito, apés
provas e ordenado, pode circular depois, mas ndo muito depois.

Plano anual de trabalho:

O plano anual de trabalho (PAT) para o ano seguinte deve ser produzido logo apods a
revisao anual.

Este deve listar as principais metas da organizacdo ou projeto. Pode incluir alguns dos
resultados e objetivos, com énfase naquelas que serdo mais proeminentes no ano
seguinte. Também pode elaborar algumas das estratégias necessarias para alcanga-los.

As recomendacées e sugestdes que foram registradas na revisdo anual devem ser
refletidas no PAT. O relatério da revisdao anual deve ser anexado como apéndice ao
PAT. Qualquer sugestdo vinda da revisdo anual, que ndo possa ser aplicada por causa
da politica central, leis, restricdes orgcamentarias ou quaisquer outras razées, deve ser
apontada e explicada no PAT.

O PAT com aqueles itens pode ser usado como ferramenta de entrada para mudancgas
em qualquer destas outras razdes.

Conclusao:

A revisdo anual (RA) é um excelente mecanismo como canal de participacdo dos
membros da equipe no processo de tomada de decisdes de gestdo. Leve em
consideracdo suas observacdes, andlises como informacdes de monitoramento e
avaliacdo. Usa suas sugestdes e recomendac¢des como informacgdes para planificacdo.
Implementacdo durante o ano seguinte deve seguir o plano de acado anual que, por sua
vez, deve refletir as informacdes da equipe que foram geradas pela revisdo anual.

—_—N(—
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GUIA PARA PREPARAR UM PLANO DE
TRABALHO

Uma ferramenta-chave de gestao participativa
Resumo:

Aqui estdo recomendacdes e principios guiadores para escrever planos de trabalho de
seis meses a um ano. Este documento é escrito no contexto da gestdo participativa.
Vocé precisa organizar um ambiente onde equipe e gestores possam trabalhar juntos
para produzir o plano de trabalho.

A melhor hora para preparar um plano de trabalho é dentro de alguns dias apés a
revisdo. Para um plano de a¢do anual (PAA) isso significa alguns dias depois da Revisdo
Anual (RA). Mais importante, o plano deve ser impresso e circular entre todos os
participantes dentro de alguns dias apds ter sido feito. Transparéncia é vital para a
gestdo participativa.

De varias maneiras, um plano de trabalho parece uma proposta, exceto que a verba
total pode ja estar aprovada, ou é condicional no plano de trabalho.

Como em todo planificacdo, se, como um grupo, processa ou ndo, vocé deve (1) pensar
ao contrario, comecando por onde vocé quer estar no final do periodo, e gerar os
passos necessarios para chegar la de onde vocé estd agora, e (2) revisar as quatro
guestdes-chave de uma gestdo e usar isto como esqueleto para a discussdo e o
pensamento.

Um plano de acdo é uma ferramenta de planificacdo durante um especifico periodo de
tempo (de 6 a 12 meses) que identifica os problemas a serem resolvidos, e como
resolvé-los. E uma ferramenta modelo de gestdo. Quando a equipe participa da gestio,
eles precisam aprender o que é. Ao organizar um ambiente para a equipe participar da
confeccdo do plano, vocé também organiza o processo de aprendizagem.

1. Introducao:
Esta introducdo inclui duas partes:

e Quem pode usar este documento
e Quais planos de trabalho NAO s3o

1.1: Quem pode usar este documento:

Este conjunto de guias visa coordenadores e gestores para trabalharem com suas
equipes ou clientes. A escrita dos planos de trabalho nado é especificamente Unica,
apesar disso, e o conselho contido aqui é util a todos os planejadores, gestores e
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implementadores, de ministérios governamentais, ONGs e organiza¢bes do setor
privado.

Se vocé envolve a equipe na geracdo e design do plano, entdo este documento pode
ser dado a eles para ajudar a aprender coisas necessarias para o processo de gestdo
participativa. O plano é o guia para a organizagdo, e quando a equipe participa na
preparacdo deste, eles estdo mais dispostos a "possui-lo" e usad-lo durante a
implementacdo.

1.2: O que os planos de acdo NAO sdo:

Desde o inicio, é importante se livrar de suposicdes sobre planos de trabalho: (a) que
plano de trabalho consiste apenas da verba, e (b) que um plano de trabalho consiste
apenas de uma agenda. Muitos gestores ficam desapontados quando seus planos de
trabalho sdo rejeitados, quando eles fizeram estas suposicGes erradas.

Muitas agéncias de fundos e de execucdo requerem um plano de trabalho para que
justifiguem a liberagdo de fundos para o periodo em questdo. Por causa disso, muitos
gestores assumem de forma incorreta que a verba é o elemento central (ou Unico) do
plano de trabalho. Longe disso. A verba é necessdria, claro, mas cada item da verba
precisa ser justificado. A justificativa é o texto do plano de trabalho em si (enquanto a
verba é melhor incluida no apéndice do plano de trabalho), e é a questdo do
documento.

A segunda suposicdo incorreta é que uma agenda é um plano de trabalho. Um
coordenador pode ter dificuldade para preparar uma agenda, listando as tarefas a
serem feitas, dia por dia, pelo periodo em questdo. Enquanto uma agenda é util, claro,
nao é um plano de acdo (ex. ndo determina quais objetivos e resultados sdo
esperados, ou como, ou porque). Além disso, apesar de uma agenda poder ser uma
desejada lista de atividades dia por dia, no mundo real tais listas precisas ndo podem
ser seguidas. Outras questdes urgentes aparecem, visitantes inesperados (ex.
doadores ou VIPs distantes) podem aparecer, reunides planejadas podem ter que ser
remarcadas assim como outras partes podem ter tarefas inesperadas ou visitantes e
assim vai. Ao invés de uma agenda rigida, este documento recomenda que cada um
dos resultados ou objetivos tenham um periodo de tempo dentro do que a conclusdo
pode ser esperada, que é uma abordagem organica e flexivel ao invés de mecanica na
preparagao da agenda.

Uma vez que estas suposicoes incorretas sao descartadas, entdo é possivel continuar e
preparar um genuino plano de trabalho. A seguir damos guias para fazé-lo.

2. 0 que é um plano de trabalho?

Um plano de trabalho é um argumento; é escrito para planejar as atividades para um
dado periodo de tempo, primeiro para convencer os tomadores de decisdo para sua
aprovacao, depois como documento-guia para atividades que serdo realizadas durante
este periodo. Este capitulo tem 3 partes:

e Porque escrever Planos de Trabalho?
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e Oqueéum Argumento?
e Periodo de tempo coberto pelo Plano de Trabalho

2.1: Porque Preparar um Plano de Trabalho?

As propostas de um plano de trabalho sdo vdérias. A proposta principal é
frequentemente esquecida; é um instrumento (ferramenta) de planificagdo e gestdo
gue oferece um molde para planejar o trabalho, e € um guia durante o periodo em
questdo para continuar com o trabalho. Isto também é usado por agéncias de fundos e
agéncias de execugdo como um documento para justificar a libera¢do de dinheiro (e
isto é o porque a primeira proposta pode ser facilmente esquecida; alguns gestores a
véem como um incoveninente necessario, ao invés de uma ferramenta util para seu
trabalho). Este é um documento Util contribuindo para a transparéncia, como cdépias
do plano de trabalho podem ser dadas a essas pessoas ou organizacdes que tem uma
necessidade ou direito de saber o que esta sendo feito, e porque, durante o periodo.

De algumas formas um plano de trabalho é similar a uma proposta. A diferenca é que
um plano de trabalho é baseado em um projeto ja aprovado, e identifica um
seguimento de tempo especifico dentro daquele projeto ou programa. Ele identifica
(como metas) os problemas a serem resolvidos, os tornam finitos, precisos e
verificaveis como objetivos, indica as fontes necessarias e obstaculos a serem
superados, determinam uma estratégia, e identificam as a¢des a serem tomadas para
alcancar os objetivos e completar os resultados. Uma proposta faz quase a mesma
coisa, mas para todo o periodo de tempo do projeto, e é escrito principalmente para a
aprovacao do projeto, como justificativa para aprovacao.

Para obter as fontes, incluindo as financeiras indicadas na verba, o plano de trabalho
serve de justificativa para a liberacdo de fundos. Quando aprovado, o plano de
trabalho serve como guia para a¢des a serem tomadas para alcancar os objetivos,
escrito para que seja transparente a qualquer pessoa, dentro ou fora do grupo de
implementacdo, em descrever estes objetivos, e resultados, e justificando as acdes a
serem tomadas.

Um plano de acdo serve as necessidade dos implementadores, grupos-alvo,
(beneficiarios) gestores, planejadores, comités e grupos e os doadores, ndo s6 dos
projetos, mas também dos programas, e organizagées que trabalham
independentemente dos documentos do projeto.

2.2: O que é um argumento?

Um plano de trabalho é um argumento. Wum argumento é uma ordem légica de
relatos conectados, onde cada um é logicamente derivado do seu antecessor. a lista de
capitulos descritos abaixo é uma lista de tipos de relatos conectados que juntos
compde todo o argumento.

Nota d dapé (1): ny~ . . . -
otaderodapé (1): N5 confunda o significado da palavra "argumento” aqui com a noc3o de

discussdo. Em Légica, um argumento é uma série de relatos relacionados ou
conectados que juntos alcangcam uma conclusdo légica.
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Para fazer o argumento simples e facil de ler e compreender, apenas o argumento é
colocado no texto do plano de trabalho, e todos os detalhes de acompanhamento sdo
colocados juntos como apéndices no final do documento.

O plano de a¢do, como um argumento, pode ser descrido pelo seguinte: (a) hd um
problema, ou problemas (selecionados por razdes légicas); (b) eles pedem solucdo; (c)
a solucdo é o plano de trabalho que inclui a lista de metas, objetivos e a¢cdes que sdo
parte de uma estratégia; (d) a estratégia é baseada nos problemas a serem resolvidos
e quais fontes estdo disponiveis para serem convertidas em solucGes e quais
obstaculos podem aparecer. As metas e objetivos (quando alcancados) sdo o resultado
do projeto, enquanto as fontes (quando usadas) sdo informacgdes do projeto e o
objetivo da estratégia é converter informacdes em resultados.

2.3: Quanto tempo um plano de trabalho deve cobrir?

A duragdo 6tima para um plano de trabalho é ou de 6 ou 12 meses. Um plano de 3
meses é muito curto, considerando a quantidade de tempo e esforco necessarios para
preparar o plano. Um plano de 24 meses pode ser muito longo, porque muitas
condi¢cdes mudam durante um ano, e ao final do ano os objetivos e prioridades podem
ter se tornado completamente diferentes. Eles devem seguir as revisdes anuais.

Isto ndo é uma regra escrita em tdbuas de pedra. N3o é preciso dizer, pode haver
razoes especificas porque um plano ndo deve ser mais curto que trés meses ou mais
longo que seis.

3: A Estrutura e o Conteudo de um Plano de Trabalho:

Este capitulo descreve o que vocé deve incluir no seu plano de trabalho, e como
contrui-lo. Isto inclui as seguintes partes:

e Abstrato ou Sumario Executivo

e Introducdo e Plano de Fundo (Os Problemas)

¢ Metas e Objetivos (Os Resultados)

e Fontes e obstdculos (As informacdes)

e Estratégias e AcOes (das Informacgdes e Resultados)
e Apéndices (Verba, Agenda e Outros)

3.1: Resumo ou Sumdrio Executivo:

Escreva esta parte por ultimo, e garanta que seja um resumo, ndo uma introducdo. O
tamanho 6timo é de um ou dois paragrafos que cubram meia pagina.

3.2: A Introducgdo e Plano de fundo:
Em um pequeno plano de trabalho a introducdo e plano de fundo podem ser

combinados em um pequeno paragrafo. Em um plano longo pode parecer melhor (e é
mais provavel que seja lido) se eles forem separados em dois capitulos.
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A Introducdo deve introduzir o plano de trabalho. Isto parece tdo ébvio quando escrito
desta forma, mas muitos planejadores e gestores continuam com introdugdes longas,
histéricas e analiticas que desencorajam ou chateiam os leitores antes que eles
cheguem a real parte do planificacdo do plano de trabalho. Ndo repita ou copie muito
texto da proposta ou ProDoc; limite seu texto aqui a material relevante apenas para o
periodo coberto pelo plano de trabalho.

O Plano de Fundo comega com um argumento légico que lidere a sele¢do dos objetivos
(resultados) que estdo planejados para serem alcangados ou atingidos durante o
periodo de planificacdo. Esta secdo inclui os Problemas e Questdes relevantes que
devem ser abordadas durante o periodo coberto pelo plano de trabalho. O Plano de
Fundo ndo deve ser uma longa analise ou histéria; mostre apenas as questées que
justificam a escolha dos objetivos para o periodo de tempo em questao.

O Plano de Fundo deve conter:

1. informacdo colhidas dos seis meses anteriores ou relatérios trimestrais,
especialmente as recomendacoes;

2. qualquer mudanca relativa em condi¢des no ambiente que tenham afetado o
projeto ou possa afetd-lo.

3. qualquer efeitos ou resultados relevantes de atividades projetadas que podem
pedir mudangas no design do projeto;

4. paragrafos relevantes em documentos apropriados, incluindo documentos de
Politica e Programas

5. qualquer outra referéncia que ird justificar sua selecdo de objetivos e
resultados para o periodo planejado.

O documento do projeto (ou qualguer outro documento relevante que é usado para
justificar os objetivos identificados no seu plano de trabalho) pode ser longo e pode
incluir muitos objetivos separados ou resultados. Nem todos eles precisam ser
alcancados durante o tempo coberto pelo plano. A se¢cdo do plano de fundo do seu
plano de trabalho deve incluir argumentos ldgicos porque vocé escolheu alguns deles,
e porgue ndo incluiu os outros.

Vocé ndo deve copiar ou repetir a informacao sobre o Plano de Fundo no centro do
documento (ex documento de projeto, documento de programa, proposta, ou papel
politico); que informacao foi util para justificar o projeto ou programa como um todo
mas nao para um periodo de tempo especifico do seu plano de trabalho. Na secdo de
Plano de Fundo do seu plano, vocé deve incluir apenas informacdo ou referéncias que
se referem especificamente aqueles resultados e objetivos que vocé deseja atingir
durante o periodo coberto pelo seu plano de trabalho.

3.3: Metas e Objetivos:
Em outros guias do PGC @ foi apontado que estas metas, objetivos e resultados sdo
diferentes, mas coisas relacionadas. Uma meta é geral, a solucdo do problema que foi

identificado. Uma meta nunca pode ser atingida ou verificada como atingida porque
ndo é especifica, finita, concreta ou verificdvel. Uma meta pode indicar para um
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objetivo, em contraste, porque um objetivo é mais especifico, é finito, tem data de
complemento, e pode ser verificado. Objetivos sdo derivados e gerados das metas.

O plano de trabalho deve ter progressao légica da introducdo e plano de fundo até os
objetivos e metas. Onde o plano de fundo explica a selecdo dos problemas a serem
resolvidos, as metas definem as solucdes para estes problemas, enquanto os objetivos
sdo mais precisos, finitos e derivacdes verificaveis destas metas.

As Metas para seu plano de trabalho, como solugdes para os problemas levantados na
sua secdo de plano de fundo, devem comecar aqui, depois usadas para gerar objetivos
especificos.

Os Objetivos devem ser escolhidos dentre os objetivos do documento do projeto (ou
equivalentes relevantes, como mencionado antes), ou eles devem ser derivados dos
novos problemas levantados e identificados no relatdrio de progresso anterior e
descrito na secdo de plano de fundo do seu plano de trabalho. Objetivos sdo derivados
de cada meta. Eles devem ser escritos aqui, e sua data de complemento identificada
como algum tempo especifico dentro do periodo coberto pelo plano de trabalho.

Nao necessariamente inclua todos os objetivos listados no documento de projeto ou
equivalente. Escolha apenas aqueles objetivos que sdo apropriados para o periodo de
tempo coberto pelo plano de trabalho, e justificado no plano de fundo (secdo de
identificacdo de problemas descrita acima)

Os objetivos selecionados do plano de trabalho (ou resultados, se eles sdo mais
especificos que os objetivos dos quais sdo derivados) sdo elementos centrais do plano
de trabalho. Eles oferecem justificativas para as acdes a serem tomadas e custos. Eles
sdo o centro do plano de trabalho. Eles indicam onde vocé quer chegar até o final do
periodo coberto pelo plano de trabalho.

3.4: Fontes e obstdculos:

Assim como a introducdo e plano de fundo, fontes e obstaculos podem ser um ou dois
capitulos, dependendo de qudo longo seu plano de trabalho seja.

A secdo de obstaculos deve identificar quaisquer restricbes ou atrasos que devam ser
superados para que se possa alcancgar os objetivos. Inclua também uma curta descricdo
de como vocé pretende supera-los.

A secdo de Fontes deve indicar o quais (potenciais) informagdes podem ser
identificadas como que irdo contribuir para alcancar os objetivos selecionados e
identificados. Nao enfoque muito em fontes financeiras, mas ao invés disso direcione o
leitor para o apéndice que contem a verba. Inclua fontes que ndo sdo necessariamente
dinheiro liquido neste momento; incluindo equipe e outras pessoas (ex voluntarios),
parceiros (organizagdes e consultores individuais, terra, capital, suprimentos,
equipamento, outros inventarios que podem ser utilizados, vendidos ou trocados, e
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qualquer coisa que esteja disponivel para ser mobilizada e usada para alcancar os
objetivos identificados.

3.5: Estratégias e agoes:

Assim como outras se¢Bes em par acima, as se¢des de a¢des e estratégia podem ser
colocadas em um capitulo ou dois. Juntas, elas explicam como vocé pretende conduzir
para converter informacdo em resultado.

A secdo de Estratégia do seu plano de trabalho deve indicar como vocé pretende
converter suas fontes, superar os obstaculos, usando aquelas informacdes
identificadas (fontes) para alcancar os objetivos ou se deter nos resultados
especificados no capitulo anterior.

No melhor dos planos de acdo, varias estratégias alternativas sdo listadas, uma entdo é
escolhida e as razdes para a escolha sdo dadas. Seu plano de acdo pode ndo ser longo,
e a lista de alternativas pode ser deixada de fora. Decida se vocé deve incluir
alternativas ou nao.

Falando de forma estrita, A¢des pertencem a entradas do que resultados. A¢bes
primeiramente pertencem a estratégia porque sdo atividades que transformam
informacdes em resultados. Onde as metas e objetivos estdo entre os resultados (o
gue sai) do projeto, as fontes estdo entre as entradas do (que entra) no projeto.

Deixe que a acdo seja realmente derivada da estratégia, que identifica como as
informacodes sdo convertidas em resultados. Cada acdo listada nesta secdo deve ser
relacionada com um dos resultados (objetivos, metas), e deve estar claro como a a¢do
descrita ird contribuir para alcancar o respectivo objetivo.

3.6: Apéndices, Incluindo Verba e Agenda:

O texto do seu plano de acdo inclui os capitulos descritos acimade 3.1a3.5. A
proposta dos apéndices, agora, é complementar o texto, ex prover detalhes que
suportem o argumento incluido no texto. Verba e agenda estdao entre estes detalhes.

A Verba para o plano de trabalho deve ser colocada no apéndice, ndo no texto
principal do plano de trabalho. Importante como é, isto ndo é parte do argumento do
plano de trabalho, mas é uma lista de detalhes que da suporte ao argumento. Este
pode ser o primeiro apéndice.

Cada um dos itens da verba deve estar relacionado a um ou mais dos objetivos
(resultados). Alguns itens da verba (ex. transporte, frete, xerox, telefones, e-mail)
devem ser arbitrariamente divididos entre varios resultados, porque eles ddo apoio a
todos eles. Nenhum item da verba deve ser incluido que ndo esteja relacionado a
alguma porc¢ao do texto no plano de trabalho.

A Agenda do plano de trabalho é opcional. Alguns coordenadores sentem que devem
planejar para cada dia do periodo. O que recomendamos aqui é que as datas de
cumprimento para cada objetivo (ou resultado) sejam listadas em ordem, e que uma
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duragao razoavel seja destinada para cada; ex. um resultados pode ser alcangcado em
um dia entre duas datas fixadas entre, digamos, uma semana. Isto é flexivel e razoavel.
Datas de a¢des a serem tomadas sao opcionais.

Se existem quaisquer outros detalhes, como listas; que sdo mencionadas no texto (o
argumento do plano de trabalho), eles podem ser incluidos como apéndices, onde eles
nao irdo baguncar ou desorganizar o argumento. Estes sdo opcionais.

O texto deve fazer referéncia a cada apéndice onde for apropriado. Nenhum apéndice
devem ser incluidos se nao for referido no texto. Os apéndices oferecem detalhes
necessarios, mas sao colocados no final do plano de trabalho onde nao irdo atrapalhar
o leitor de ver a continuidade do argumento como um todo, e como cada um dos
capitulos descritos acima se relacionam, cada um no outro.

4: O Fluxo Geral do Plano de Trabalho:

Note a inclusdo de apéndices na estrutura e esboco do plano de trabalho. Estes sao
partes essenciais do todo do plano de trabalho, especialmente a verba, mas sdo
colocados em apéndices no final do plano de trabalho para um propdsito importante.

O texto do plano de trabalho é composto de varios capitulos (introdugdo, plano de
fundo, metas, objetivos, resultados, fontes, obstaculos, estratégias, acbes). Juntos, eles
englobam um Unico argumento, e todo capitulo é relacionado a cada um dos outros.

e O plano de fundo identifica o(s) problema(s); entdo

¢ A meta define solucdes; entdo

e Os objetivos (resultados) refinam as metas, especificam e verificam; entdo

e Asfontes e obstaculos indicam o que pode e ndo pode ser usado para atingir o
objetivo; e entdo

e A estratégia, junto com acbes precisas e especificas, indicam como as
informacodes serao convertidas em resultados.

A l6gica que une estes capitulos constitui um argumento.

Este argumento deve ser facil de seguir, escrito em um vocabulario e gramdatica muito
simples, e facil e delicado na conexdo de um capitulo para o outro. Para tornar o
argumento mais visivel, mais transparente, detalhes, especialmente aqueles
relacionados as financas (verbas) e outras listas detalhadas, sdo colocadas nos
apéndices.

Lembre-se, o texto completo de um plano de trabalho é um Unico argumento légico,
com cada capitulo conectado ao anterior e ao préximo. Os apéndices oferecem
detalhes que irdo dar suporte ao argumento, mas nao estao incluidos no texto entao
eles ndo vao baguncar o argumento.

5. Conclusdo:

Um plano de trabalho é uma ferramenta necessaria para planejar, executar,
implementar e monitorar qualquer projeto, ou qualquer sele¢do de atividades, um
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projeto ou programa. E composto de um argumento légico formando o texto, e uma
série de apéndices que acompanham e oferecem detalhes para dar suporte ao
argumento ldgico.

Este documento-guia forneceu alguns detalhes sobre o formato e contetido de um
plano de trabalho, e pode ser lido em conjunto com guia relacionados a: relatdrio
escrito e proposta escrita.
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TECNICAS DE MOTIVACAO

Transformando Criticas em Orientag¢ao

Gestores e membros ativos da comunidade precisam ser igualmente estimulados. A
maneira como voceé lida com as criticas é essencial para evitar a falta de motivacao

E importante reconhecer que o maior obstaculo ao sucesso (cumprimento de
objetivos) é a falta de motiva¢do. Quando os gestores e membros da comunidade
ficam desmotivados, as atividades tornam-se mais lentas (podendo até mesmo cessar):
essa é uma situagao que podemos prevenir e contra-atacar.

Sabemos que a causa numero um da desmotivac¢do é a critica negativa. Esse tipo de
critica nunca é necessaria e normalmente leva a resultados indesejaveis em qualquer
acao.

No treinamento para a gestdao, hd um slogan que ilustra um importante principio sobre
essa questdo: "Vocé nao precisa ser ruim para melhorar". Isso significa que qualquer
um pode melhorar sem que seja necessario lhe dizer que ndo é bom, desde que sejam
fornecidas meios para tal. Nés todos queremos que nossos beneficiarios, publico-alvo
e equipe melhorem suas performances. Para nds, o que é importante é que os
estimulemos e os ajudemos a melhorar, sem apontar suas falhas.

Quando repassamos nossas opinides e observagdes por escrito, usamos esse principio
de diversas formas. Podemos seguir uma lista de cinco tépicos, como mostrado a
seguir, para nos guiar ao escrever nossa opinido sobre a atividade de um membro da
equipe. Os tépicos possuem uma sequéncia, portanto todos os cinco precisam ser
incluidos. Uma pessoa escutara nossas sugestdes de melhora com mais atencao se
primeiro ressaltarmos aquilo que ela fez certo ou bem-feito.

O que esta bom no relatério ou atividade

O que pode ser melhorado

Em quais pontos concordamos

Em quais pontos discordamos

Algumas recomendacdes pertinentes (por exemplo proximos passos,
corregoes)

auhwnNE

Quando um cliente, voluntario ou membro da equipe fizer algo sobre o qual
discordamos ou que nunca deve se repetir, ainda podemos tomar providéncias.
Podemos usar a técnica de colocar a critica entre dois elogios, como em um sanduiche.

Funciona assim: (a) comece com um elogio sincero, ressaltando as coisas boas, (b) faca
sugestdes para melhora e justifique-as. Finalmente (c) conclua com mais um elogio
sincero. O cliente ou membro assimilard e aceitara melhor o comentdrio desagradavel
"(b)" se vier entre "(a)" e "(c)."
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DICAS PARA GESTORES E MOBILIZADORES

Mobilizando uma Comunidade ou Gerindo uma
Organizacao

Participacdo comunitdria para empoderamento e gestao participativa para
desenvolvimento da capacidade organizacional tem muito em comum.

A. Noés precisamos de visado:

A organizacao, ou comunidade, deve decidir, como um todo, o que quer fazer. Existem
varias metas possiveis, mas a organizacdo, ou comunidade, deve estar unida e escolher
o que quer fazer.

Treinadores pode usar uma citacdo de Alice no Pais das Maravilhas para ilustrar isso.
"Se nds ndo sabemos onde estamos indo, qualquer estrada serve." (Lewis Caroll)

Sem uma visdo da onde a organizacdo, ou comunidade, quer ir, ela ficard onde ou
como esta (com sua apatia, pobreza, doencas e desconforto) no presente.

B. E Necessdario Tomar Algumas Decisdes de Planificagdo:

Uma vez que a meta e o objetivo foram escolhidos, é necessario tomar algumas
decisOes de planificagdo como alcangar ou chegar mais perto deste fim. Isso pode ser
ilustrado durante o treinamento com uma frase: "Se nés falharmos no planificacao,
nos planejamos nossas falhas." (Veja também "Slogans")

Se sucesso ou vitdria podem ser definidos como alcangar a meta, entdo é necessario
planejar para alcangar esta meta. (Claro que a meta, ou como é interpretada, pode
mudar durante o processo para alcanc¢é-la, e certamente depois de ser alcangada).

C. N6s Planejamos Atras no Tempo:

Planificacdo significa a série de processos de pensamento que ird nos guiar da onde
estamos (ou em quais condicOes) agora, para onde (ou em quais condigdes) esta
previsto quando a meta for alcancada. Estes processos devem ser logicos e
consistentes, e guiarem da atualidade para o resultado futuro desejado.

Destaque isto: "Noés planejamos atras no tempo (Comece com o final e termine com o
comeco)." Comece o planificacdo pela identificacdo de onde queremos ir, depois
pergunte quais passos sao necessarios para chegar |a. Cada passo da situacao atual

deve se relacionar logicamente com o préximo até que o final desejado seja alcangado.

D. Obtenha mais resultados com menos investimentos:
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Durante o processo de identificacdo e selecdo de estratégias, o grupo é encorajado a
fazer o melhor ou mais eficiente uso do que eles tem para conseguir o que eles
querem.

Eficiéncia ndo deve ser rejeitada, apesar disso poder ser interpretado de vdrias
maneiras. "Nivel de Eficiéncia" é uma escala entre investimento e resultados. Eficiéncia
pode ser definida como sendo quando é possivel "Conseguir mais resultados com
menos investimento (maximizar sua eficiéncia)"

s

Uma frase que pode ilustrar isso é, "Nao trabalhe duro, consiga resultados".

Aqui o valor admirado do "trabalho duro" (os meios ou o investimaneto) é visto como
menos importante que o resultado deste trabalho (o fim ou resultado final). Ndo tem
intencdo de encorajar a preguica, mas encoraja usar fontes (incluindo seu préprio
trabalho) de forma sabia, e também (neste contexto) de forma eficiente.

E. Explore recursos ocultos

Uma processo de gestdo participativo e inclusivo pode mostrar fontes ocultas que
seriam perdidas por um processo de decisdo ditatorial.

O treinador da gestdo participativa ou da participacdo comunitdria ensina a "envolver
todos nas decisdes". Um homem (imperfeito), mesmo se for chefe, tem menos
informacdo, experiéncia, sabedoria, que todo o grupo junto, incluindo os timidos e
quietos.

Em termos de democratizacdo, é direito de todo membro da comunidade participar;
em termos de maximizac¢do da for¢ca de uma comunidade ou organizacao,
identificando o maximo de fontes, e encontrando estratégias criatvas antes ignoradas,
involver tudo faz sentido.

F. Encoraje Auto-Confianca:

O treinador de gestdo comunitdria deve lembrar da comunidade que deve conseguir
"andar com seus prérpios pés". Dependéncia, e confianca da ajuda externa, fontes e
até direcdo, é simplismente nado sustentdvel (os de fora saem depois de um tempo),

além de deixar fraquezas e vulnerabilidade.

Encorage auto-confianca; é uma obrigacdo assim como um direito.

Outra frase pode ser usada aqui: "Se vocé culpa os outros, vocé abre mao do seu
poder de mudar" (Ray Anthony).

O mobilizador ndo deve nunca se enganar pelos fundamentos de dependéncia, "Nds
somos t3o pobres, precisamos de ajuda externa." Todo (todo) grupo ou comunidade,
nao importa o quao pobre, de for composta de seres humanos, tem fontes que podem
ser exploradas, a maioria escondida. A pobreza real é a falta de conhecimento de quais
sdo as fontes, ndo sua auséncia.
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G. Ndo ha Almocos Gratis:

N&o hd almocgos gratis (nada é por nada). Trabalho voluntario e doagdes publicas
devem ser pagas, mesmo que ndo em moeda corrente. O pagamento pode ser
reconhecimento publico, encorajamento, elogio.

Treinadores de gestdo mesmo nas maiores corporagdes apontaram que mesmo
trabalho assalariado ndo participa totalmente ou produz o maximo somente com base
nos saldrios; reconhecimento, elogio e encorajamento andam juntos para alcancar o
melhor resultado tanto de voluntdrios quanto de trabalhadores.

Reconheca contribuicbes, elogie honestamente, enfatize o positivo, ignore o negativo,
nao critique.

H. Nés ndo Podemos Ficar Parados!:
Se nds ndo estamos indo para frente, entdo estamos escorregando para tras.

A sociedade humana é dinamica, estd sempre mudando. E impossivel resolver
gualquer problema "de uma vez por todas". O que pode ser uma solucdo para um
problema hoje, se continuar a ser usada, amanha pode ser o problema. Mesmo se
vocé estiver no caminho certo, se ndo estivermos nos movendo, seremos "engolidos".

E Mais:

Claro que existem varias outras licdes e principios no treinamento de gestdo. este
documento online ndo pode descrever ou listar todos. Vocé é convidado a identificar
mais. Conforme vocé fizer, adicione-os a sua mala profissional pessoal de macetes em
mobilizacdo, e também dividi-los conosco e com seus colegas.

Existem muitas similaridades em métodos e principios para desenvolvimento da
capacidade das comunidades ou capacidade de desenvolvimento para organizagdes,

expecialmente quando vocé enfatiza a participacao.

—_—N(—
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