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Prefacio

ma das iniciativas mais bem-sucedidas da UN-

Habitat para aumentar a capacidade de governos
locais, de seus lideres e de muitos outros interessados
locais, em todo o mundo, concretizou-se por inter-
médio dos esforcos de sua Divisdo de Capacitacao e
Treinamento (TCBB). Através do desenvolvimento e da
disseminacao de materiais de treinamento pratico, e do
treinamento de instrutores, a TCBB conseguiu ampliar
seu alcance e sua influéncia sobre funcionarios publi-

cos e comunidades com o desejo e o compromisso de
melhorar e promover a boa governanca local. Sobretudo,
essas ferramentas amigaveis para o usuario abriram as portas para que um
numero crescente de mulheres se juntassem as fileiras de funcionarios publi-
cos capazes de alavancar recursos comunitarios para combater a pobreza e
promover mudancas positivas em suas instituicoes governamentais. Entre
essas ferramentas encontra-se a série Lideranca Eleita Local.

A UN-Habitat desenvolveu e publicou a série Lideranca Eleita Local
pela primeira vez ha uma década, com grande sucesso em muitas regiées
do mundo através de diversos programas de treinamento, tendo sido tra-
duzida para mais de 25 idiomas ao longo dos anos. Esperamos que esta
nova série Lideranca Eleita Local estabeleca novos critérios de referéncia
de servico para os governos locais e seus lideres, pois ja existe uma rede de
instrutores e de instituicées de treinamento. Sua dedicacao e compromisso
com o desenvolvimento de liderancas eleitas sao notérios. Sem o esforco
dessas pessoas seria impossivel alcancar o mundo inteiro com as oportuni-
dades de aprendizagem que se encontram incorporadas a série.

Este trabalho contribui de forma marcante para a Campanha Global
por Governanca Urbana, lancada pela UN-Habitat em 1999 para dar su-
porte a implementacao da meta, presente na Agenda Habitat, de “desenvol-
vimento de assentamentos humanos sustentaveis em um mundo urbani-
zado”. O objetivo da campanha €é contribuir para a erradicacdo da pobreza
através da melhoria da governanca urbana. Existe um consenso crescente
de que a qualidade da governanca urbana € o fator mais importante para
a erradicacao da pobreza e a prosperidade das cidades. Com base nesse
consenso, a campanha concentrou-se em contribuir para a capacidade dos
governos locais e de outros interessados para que eles possam implementar
de forma plena as iniciativas de boa governanca.
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Sao muitas as pessoas a agradecer na concretizacdo deste projeto:
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A G
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Prologo

P ublicada pela primeira vez em 1994, a edicao inicial da série Lideranca
Eleita Local (LEL) foi traduzida para 25 idiomas e usada em muitas
regides do mundo. Centenas de instrutores foram treinados para facilitar
oficinas de lideranca eleita e centenas de milhares de funcionarios locais
eleitos e nomeados participaram dos programas de lideranca usando os
materiais. Além disso, a série LEL foi utilizada por centenas de organizacoes
nao-governamentais e comunitarias para fortalecer suas habilidades e com-
peténcias de gestao e lideranca.

Com base no sucesso da série original e nas constantes mudancas na go-
vernanca local, desafios urbanos e o conhecimento e compreensao crescentes
sobre questdées como governanca e sustentabilidade, a UN-Habitat decidiu re-
visar e atualizar a série LEL, de modo a atender as necessidades de aprendiza-
gem de uma nova geracao de lideres eleitos locais. Foi conduzida uma pesqui-
sa global com usuarios, e uma equipe representativa de funcionarios eleitos,
instrutores e especialistas em governanca reuniu-se na sede da UN-Habitat no
fim de 2002 para revisar os dados da pesquisa, refletir sobre suas experiéncias
como usuarios da série original, revisar os materiais em profundidade a fim de
determinar como aperfeicoa-los ao maximo e chegar a um consenso sobre uma
lista abrangente de medidas recomendadas, a serem tomadas para analisar os
materiais com base em tempos de mudanca e crescente demanda.

Diversos fatores ditaram o desenvolvimento desta nova série de materiais
sobre lideranca eleita local.

0 Foi confirmado que os papéis e responsabilidades cobertos pela
série original eram, em boa parte, ainda validos. As competéncias
basicas exigidas de funcionarios eleitos para desempenhar func¢ées
de lideranc¢a dentro de suas jurisdicoes nao mudaram.

[ Embora as competéncias basicas ndo tenham mudado, a necessi-
dade de um conhecimento mais profundo sobre tais competéncias e
as habilidades para aplica-las cresceu ao longo dos anos. O mundo
esta muito mais complexo, e os desafios da lideranca eleita local
exigem mais do que ha uma década.

d O reservatorio de experiéncias valiosas sobre governanca e lide-
ranca eleita, e os problemas que os lideres locais enfrentam nos
complexos ambientes urbanos de hoje vém crescendo ao longo da
ultima década. Era tempo de usar esse reservatorio e conhecimento
como recursos para aprendizagem e desenvolvimento significativos
das liderancas eleitas.

[ Finalmente, na ultima década houve uma profunda mudanca no
entendimento do que sejam uma boa governanca e uma eficiente
lideranca eleita. Questées de igualdade, inclusao, subsidiariedade,
engajamento civico, responsabilizacdo, transparéncia e os antigos
padroes de eficacia e eficiéncia ganharam novo significado, entendi-
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mento e importancia como obrigac¢oes da lideranca eleita e critérios
para medir o desempenho da governanca.

Com base nestes fatores e na sabedoria de todos aqueles que contribu-

fram para a nova série, existem diversas mudancas fundamentais que mar-
cam este trabalho.

4

A série reconhece representacdo e lideranca como os papéis e res-
ponsabilidades centrais do funcionario eleito. Eles devem repre-
sentar seus eleitores e demonstrar lideranca nessa representacao.
Ambos os papéis sdo complexos e exigentes.

A fim de cumprir esses papéis e responsabilidades centrais, o lider
eleito deve ter conhecimentos e habilidades nas seguintes compe-
téncias: comunicacao, facilitacdo, uso do poder, tomada de decisao,
formulacao de politicas, habilitacdo, negociacao, financiamento,
fiscalizacdo e desenvolvimento institucional.

Estas competéncias devem ser exercidas dentro dos principios da
boa governanca, conforme definido por padrées internacionais. Es-
ses principios estabelecem o contexto dentro do qual cada habilida-
de de competéncia deve ser aplicada.

As funcoes de instrutor e gerente de treinamento sao consideradas
essenciais para o sucesso do desenvolvimento de liderancas eleitas.
Foi elaborado um Manual do usuario abrangente para dar apoio

as suas iniciativas. Além disso, quase noventa ferramentas para
treinamento individual e de governanca estao disponiveis para aju-
da-lo a projetar experiéncias de aprendizagem relevantes, com base
nas necessidades de seus eleitores.

Esperamos que os usuarios considerem esta nova série muito enrique-

cedora.

Fred Fisher e David Tees

Autores principais
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Introducao

Lideranca e aprendizado sao indispensdveis
um ao outro.

John F. Kennedy

om base nas experiéncias e informacoes de muitos instrutores, gerentes
de treinamento, autoridades eleitas e outros que usaram a série original
de manuais Lideranca Eleita Local (LEL), mudamos substancialmente o foco

e o conteudo deste manual. Ele ndo € mais um guia para o instrutor apenas,

embora instrutores e gerentes de treinamento ainda sejam o foco central

desta discussdo. Entre outros usuarios importantes encontram-se aqueles
que vao:

d adaptar e muitas vezes traduzir a série para uso em seus paises;

d gerenciar o processo de planejamento e prepara¢cdao como um todo

para intervencoes de treinamento bem-sucedidas;
d entregar o treinamento com énfase em abordagens “aprender fazen-
do” e interativas; e

1 usar a série de formas que nao apenas envolvam lideres eleitos
locais, mas outros homens e mulheres estratégicos, que podem ser
autoridades locais ou lideres comunitarios.

Em outras palavras, incentivamos um amplo leque de homens, mulhe-
res e organizacoes a usar este manual. Como sugerido nos titulos a seguir, o
manual esta organizado em torno de tarefas e papéis especificos, associados
ao uso dos materiais.

Parte I: Adaptando e traduzindo: para adaptadores, tradutores e seus co-
laboradores.

Parte II: Gerenciando o processo de planejamento: para gerentes de treina-
mento, instrutores e encarregados de organizar eventos de aprendi-
zagem para funcionarios eleitos e outros.

Parte III: Projeto e entrega do treinamento: voltado para instrutores, mas o
envolvimento de outros usuarios € bem-vindo.

Parte IV: Ajudando a assegurar a aplicacao da aprendizagem: também para
instrutores.

Parte V: Expandindo a base de clientes: para todos que acreditam que o
desenvolvimento da lideranca nao tem limites.

Parte VI: Kit de sobrevivéncia do instrutor: para instrutores que querem criar
0s proprios projetos.

Antes de apresentarmos a vocé as varias tarefas associadas com as res-
ponsabilidades que acabamos de mencionar, queremos revisitar os paragra-
fos de abertura do manual original. Ao relermos o que dissemos ha uma
década ou mais, fica evidente que certas coisas ainda sao relevantes. Tam-
bém é 6bvio que muito mudou. Na verdade, a secao de abertura do manual
original, Elected Officials Training: a Changing Mandate, faz-nos recordar que
a mudanca é uma das constantes com as quais vivemos. Nao s6 o mandato
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mudou, mas o nivel de sofisticacdo do treinamento em todo o mundo mudou.
Tentaremos ter essas duas idéias em mente ao reconstruir este manual. Ape-
sar das grandes mudancas, acreditamos que a primeira afirmacao no manual
original ainda seja relevante: Treinar funcionérios eleitos locais pode ser a
coisa mais importante que vocé, como membro da equipe de treinamento,
fard nos préximos anos.

Papéis e responsabilidades dos governos locais

Os papéis e as responsabilidades de governos locais continuam a mudar, e
seguirdo mudando a medida que os problemas sociais, econdmicos e ambien-
tais que enfrentam continuarem a aumentar. Agora, precisamos acrescentar
seguranca ao mandato. A maioria dos governos locais ndo tem verbas nem
recursos para resolver esses problemas de forma eficiente, e precisam ser en-
contradas estratégias diferentes. Cada vez mais os governos locais serédo cha-
mados a exercer papéis habilitadores, facilitadores e empoderadores se seus
eleitores tiverem acesso aos tipos de programas e servicos de que precisam
e querem. Isto significa que outros interessados, tais como o setor privado e
organizac¢ées nao-governamentais, serdo convocados a trabalhar nas arenas
da prestacao de servicos, tradicionalmente vista como responsabilidade do
governo local. Isto ndo nega a atuacao do governo local nessas areas, mas
modifica os papéis que ele desempenha, desde provedor direto até de esti-
mulador, habilitador e talvez regulador, a fim de assegurar que os produtos e
servicos atendam a padrdes predeterminados.

A énfase cada vez maior no governo local como ponto focal para o de-
senvolvimento das localidades e seus mandatos crescentes e em transforma-
¢ao, botam um pesado fardo nos ombros de funcionarios eleitos e respecti-
vas equipes. Nao apenas estes precisam demonstrar conhecimento sobre um
conjunto de problemas inter-relacionados cada vez mais complexos, como
também tém de desenvolver novas habilidades e atitudes em resposta a natu-
reza mutavel de seu papel. E precisam descobrir, na maioria dos lugares no
mundo, como fazer mais com menos. Diante destes desafios, a necessidade
de fornecer um treinamento criativo e produtivo, bem como oportunidades de
desenvolvimento, a funcionarios nomeados e eleitos do governo local nunca
foi tao grande.

Um ambiente de treinamento em transformacao

Ha algumas diferencas no atual ambiente de treinamento de governos lo-
cais que nao existiam ha cerca de uma década. Ha uma conscientizacao e
um entendimento maiores, bem como um comprometimento em relacdo a
algumas questdes fundamentais que definem governanca e lideranca locais
neste novo milénio. Questdes como descentralizacdo, sustentabilidade, eqiii-
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dade, inclusao, transparéncia, responsabilizacdo, engajamento civico, entre
outras, tornaram-se parte da retérica comum na definicdo da paisagem ur-
bana e do governo local. A UN-Habitat e outras organizacoes internacionais
gastaram excessivamente nos ultimos anos definindo o que constitui uma
boa governanca urbana. Embora alguns entre os que participaram desses
longos dialogos possam achar que finalmente acertaram, suspeitamos que
qualquer iniciativa assim definitiva €, na melhor das hipéteses, um trabalho
em andamento.

O mesmo poderia ser dito sobre a arte de facilitar a aprendizagem indivi-
dual, de grupo e da organizacao — o que algumas pessoas podem dizer que €
somente outro nome para treinamento. No entanto, acreditamos que o “trei-
namento” também deu um grande passo adiante na década passada. Um dos
autores participou recentemente de um evento de aprendizagem envolvendo
equipes de trés pessoas de nove paises e entidades politicas do sudeste da
Europa, a antiga Iugoslavia. O foco era preparar essas equipes para volta-
rem para casa e ajudar os governos e as associacdes profissionais locais a
abordar problemas de transparéncia e responsabilizacao, usando recursos de
aprendizagem produzidos pela UN-Habitat, pela Partners Foundation for Lo-
cal Development, da Roménia, e pela International City/County Management
Association. Além de preparar planos de acdo para o pais, os participantes
também desenvolveram a minuta de um cédigo de ética para profissionais
de treinamento da regido. Foi uma sessao de treinamento? Sim e ndo. Tam-
bém ocorreram algumas discussodes entre os organizadores em relacao a se
o evento deveria ser chamado de treinamento de instrutores ou treinamento
de facilitadores.

Conceitos e estratégias de aprendizagem experiencial e orientada para
a acao tornaram-se mais comuns nos ultimos anos, e esperamos que estes
materiais reflitam a realidade. Embora os projetos ou ferramentas de treina-
mento que vocé encontrara no verso de cada livro ainda sejam adaptados a
um ambiente de treinamento low-tech, esperamos sinceramente que mui-
tos usuarios se proponham a reprojeta-los a fim de atender as necessidades
de aprendizagem de seus clientes. Embora muitos instrutores possam ficar
contentes em pegar as ferramentas e usa-las como originalmente projetadas,
outros podem vé-las como um trampolim para desenvolver oportunidades de
aprendizagem mais intensas dentro de grupos de trabalho como conselhos
municipais, e suas organizacoes.

Para aqueles de nés que praticam a arte de facilitar a aprendizagem in-
dividual, de grupos (equipes) e organizac¢oes, existe outro empolgante recur-
so disponivel que mal existia ha dez anos. E a explosdo de oportunidades
de nos comunicarmos rapida, facil e detalhadamente sobre qualquer topico
que possa vir a mente, até mesmo governanca local e aprendizagem. Esta-
mos, evidentemente, nos referindo a Internet e a world wide web como a nova
universidade aberta e praticamente gratuita de conhecimento, habilidades e
inspiracdo que se acha na ponta de nossos dedos, ndo importa em que parte
do mundo estejamos. Como instrutores (facilitadores de aprendizagem), ge-
rentes de treinamento ou qualquer que seja seu papel ao usar estes materiais,
incentivamos vocé a enriquecer seu conhecimento e sua consciéncia sobre

MANUAL DO USUARIO



o que o mundo la fora esta dizendo sobre governanca local e a profissao de
aprendizagem.

Outros recursos

Fizemos diversas referéncias nos Volumes aos excelentes documentos que
existem atualmente a respeito do conteuido e do processo de aprendizagem
de liderancas eleitas. A propésito, vocé vai encontrar muitas dessas referén-
cias nas notas de pé de pagina, portanto, ndo as ignore totalmente. Se vocé
ainda nao possui as publicacdes conjuntas da UN-Habitat, do Departamento
do Governo Britanico para o Desenvolvimento Internacional e da Unidade de
Planejamento de Desenvolvimento da University College London sobre a im-
plementacao da Agenda Habitat e de uma urbanizacao sustentavel, vocé deve
adquiri-las imediatamente. Sao publica¢ées ricas em conceitos, estratégias e
histérias da vida real sobre como os governos locais estao lidando e tendo éxi-
to em seus esforcos diarios para alcancar niveis mais altos de boa governanca
para seus cidadaos.

Em relacao ao lado do processo concernente ao desafio de treinamento,
também é fundamental que vocé acesse a Internet e seu rico estoque de re-
cursos sobre como ajudar com mais eficacia os outros a aprender. Quando
vocé digitar os nomes de muitas das competéncias da lideranca eleita, como,
por exemplo, facilitacao ou formulacao de politicas, sem duvida surgirao mi-
lhares de firmas e individuos tentando vender seus servicos de treinamento,
vocé também vai descobrir informac¢des muito tteis. Assim sendo, navegue
na Internet enquanto se prepara para a proxima oficina de treinamento para
funcionarios locais.

O que estes materiais NAO cobrem

Na primeira edicdo deste manual, mencionamos o que os volumes da série
nao cobriam. Ao revisar essa discussao, consideramos grande parte dela ain-
da relevante, e algumas secdes e idéias muito ultrapassadas. A seguir, apre-
sentamos uma versao atualizada dessa discussao.

Seria impossivel cobrir os varios papéis, normas, instrucdées permanen-
tes e outras ordens legislativas que regulamentam o comportamento de fun-
cionarios eleitos e seus foruns legislativos. Primeiro, eles diferem de pais para
pais. Segundo, estdo sujeitos a mudancas freqiientes. Estas necessidades
de aprendizagem sao evidentemente importantes, mas o desenvolvimento de
materiais de treinamento para aborda-las deve permanecer uma responsabi-
lidade nacional.

Infelizmente, os limites legais do cargo eletivo estdo mais aptos a dizer o
que o funcionario eleito nao pode fazer do que o que pode fazer para respon-
der a um ambiente em rapida transformacao. Nao estamos sugerindo que os
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funcionarios eleitos locais nao devam conhecer esses aspectos do cargo. Eles
sdo importantes e devem ser incluidos no treinamento. Incentivamos vocé a
estar absolutamente ciente desses limites e a providenciar sessoes informati-
vas ou outros foruns onde eles possam ser discutidos.

Finalmente, os materiais de treinamento nao incluem informacées sobre
as normas legais e administrativas especificas do seu pais, nem informacdes
técnicas sobre os muitos desafios que os governos locais enfrentam. Por exem-
plo, nao ha explicac¢des sobre as varias abordagens para o desenvolvimento de
assentamentos humanos, sobre como construir um aterro sanitario, os pros e
contras de diferentes abordagens de cuidados de satide primarios, tampouco
estratégias para o desenvolvimento econémico local. Apesar de importantes,
estas questdes nao sao cobertas por estes materiais de treinamento.

Isto ndo impede a discussao de tais questdes no treinamento que esta-
mos recomendando. Na verdade, incentivamos vocé a “envolver” o treinamen-
to em torno dos problemas reais que os participantes do treinamento comba-
tem no momento. Falaremos mais a esse respeito mais adiante.

Antes de pesquisarmos as responsabilidades e tarefas fundamentais as-
sociadas ao planejamento e a entrega do treinamento de liderancas eleitas,
queremos compartilhar com vocé uma histéria de sucesso.
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Eslovaquia: um estudo de caso sobre
capacitacao do governo local
e dez licoes de lideranca

o fim de 1995, uma associacao profissional internacional de governos

locais foi contratada por uma agéncia de desenvolvimento bilateral
para ajudar a desenvolver a governanca e as capacidades gerenciais dos
governos locais da Eslovaquia. Quando sugeriu a possibilidade de usar
a Série Lideranca Eleita Local da UN-Habitat como parte do programa de
capacitacao, o consultor técnico da contratada encontrou um bombardeio
de resisténcia da parte do chefe de projeto da agéncia financiadora. A lista
de objec¢oes parecia nao ter fim. De acordo com o chefe de projeto, ndo havia
instrutores locais que pudessem dar o treinamento e os materiais ndo eram
adequados. Para que pudessem ser usados, teriam de ser traduzidos para
o eslovaco, o que seria caro e demorado. Além do mais, ele ndo confiava na
organizacao local que tinha a autoriza¢ao do pais para fornecer treinamento
aos governos locais. Como se pode ver, ndao era um ambiente muito receptivo
para se lancar um novo programa. Mencionamos este conjunto de respostas
negativas porque € aqui que muitos programas de treinamento potenciais
comecam — € muitas vezes terminam. No entanto, existem situacoes em que
este tipo de resisténcia fortalece a determinacao dos envolvidos. Licao n°® 1:
As vezes é preciso perseverar, contra todas as probabilidades.

Como mais tarde se soube, outra agéncia de desenvolvimento bilateral
acabara de concluir um programa de treinamento de instrutores (OTI) de trés
anos, envolvendo mais de cem instrutores eslovacos. Esse fato pouco conhe-
cido dentro da comunidade de desenvolvimento ajudou a superar a primeira
objecao do chefe de projeto. Doze dos instrutores-chefes foram contratados,
no fim das contas, como freelancers, para iniciar um abrangente programa
de lideranca eleita. Outro graduado no OTI foi contratado em horario integral
para trabalhar com o consultor técnico da contratada. Licao n°® 2: Nao acre-
dite em tudo que ouve, particularmente daqueles que nao apéiam suas idéias
desde o inicio.

Reconhecidamente, a diretora da fundacao responsavel pelo treinamento
de funcionarios locais da Eslovaquia nao foi muito receptiva, mas por bons
motivos. Ela havia se decepcionado com programas de ajuda estrangeiros que
insistiam em realizar programas dentro do pais & maneira deles, fazendo ape-
nas consultas pro forma aos interessados locais. Soa familiar? Apesar disso,
o consultor técnico conseguiu convencé-la a considerar a possibilidade de
realizar um programa de lideranca eleita usando os materiais da UN-Habitat.
Em um retiro de dois dias, com a participacao de sete dos diretores regionais
de treinamento da fundacao, a diretora e o consultor técnico, eles chegaram a
um consenso para realizar o programa de lideranca eleita se pudessem obter
o necessario apoio dos demais. Licdo n° 3: Acredite no poder das conversas
francas, inclusivas e honestas.
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Em uma conversa entre o consultor técnico e o diretor de um instituto
regional, preocupado em promover a boa governanc¢a, soube-se que poderia
haver verbas disponiveis para dar apoio ao programa eslovaco. O diretor con-
cordou em assumir os custos de traduc¢ao e impressao. Licdo n° 4: Recorra a
sua rede de individuos e instituicdes com idéias afins.

Embora isto soe bastante logico, muitos de nés nunca se arriscam a
buscar a ajuda de outros quando tém uma boa idéia. E facil demais prejulgar
a possibilidade de uma resposta negativa e agir como se a recusa ja tivesse
ocorrido.

Ap6s ultrapassar todos os obstaculos, o consultor técnico estava sendo
pressionado pela agéncia financiadora a contratar instrutores do pais doador
para conduzir as sessdes de treinamento para funcionarios eleitos. Embora
fosse mais caro e duvidoso em termos de capacidade sustentavel de fornecer
um treinamento a longo prazo, a agéncia queria resultados concretos que pu-
dessem ser relatados a sede. O chefe de projeto da agéncia finalmente concor-
dou em dar ao consultor técnico e seu colega dois meses para produzir resul-
tados, mas insistiu que eles incluissem um numero razoavel de participantes
para justificar o atraso. Tentar atingir a necessidade da agéncia em ter um
numero quantificavel de pessoas treinadas e ao mesmo tempo desenvolver
uma capacidade de treinamento no pais que atendesse as necessidades de
treinamento do governo local parecia ser uma missao impossivel.

O consultor técnico e seu colega eslovaco viajaram por toda a Eslovaquia
para encontrar diretores de treinamento regionais e entrevistar funcionarios
eleitos que pudessem estar interessados em participar do treinamento e pos-
sivelmente se tornar futuros instrutores do programa de lideranca eleita. Li-
cdo n° 5: Envolva seus parceiros e clientes em potencial o mais cedo possivel
no planejamento de qualquer nova intervencao e mantenha-os envolvidos.

Dados os objetivos aparentemente contraditérios de se produzir rapida-
mente um grande numero de funcionarios eleitos e ao mesmo tempo iniciar
o desenvolvimento de um quadro de treinadores no pais, o consultor e seu
colega tomaram diversas decisées ousadas e arriscadas. Decidiram organi-
zar quatro oficinas consecutivas, de cinco dias cada uma, no mesmo local,
envolvendo um total de 54 funcionarios eleitos e oito instrutores a serem
recrutados do programa de OTI anteriormente mencionado. O numero total
foi determinado, em parte, pelas dimensodes do local. Diversos observadores
também foram convidados, inclusive um avaliador externo do instituto que
financiou a traducao e a publicacdo da Série Lideranca Eleita Local. Os or-
ganizadores tinham de atingir diversos objetivos concomitantes em um tnico
programa: 1) apresentar e testar um novo programa de treinamento baseado
em principios da aprendizagem experiencial; 2) dar aos oito instrutores uma
oportunidade de trabalhar com a série da UN-Habitat e com funcionarios
eleitos, ambos experiéncias iniciais para todos os treinadores; e 3) alcancar
um nivel de sucesso que assegurasse a todos os envolvidos que o programa
poderia e deveria continuar. Licdo n° 6: Nao tenha medo de correr riscos, mas
minimize-os envolvendo os interessados-chave tanto no planejamento como
na implementacao do que quer que vocé decida fazer.
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Apesar do caos de haver quatro oficinas de cinco dias acontecendo simul-
taneamente no mesmo complexo hoteleiro, o programa foi um sucesso. Cada
um dos quatro grupos trabalhou a maior parte do tempo isolado dos demais,
mas foi reservado um tempo durante todo o treinamento para reunir os qua-
tro grupos em atividades de construcao de comunidades e de feedback. Na
avaliacao final e na sessao de planejamento prospectivo, 42 dos 52 funciona-
rios eleitos disseram-se interessados em participar de um programa de acom-
panhamento de treinamento de instrutores. Os participantes deram uma im-
portante recomendacdo para pessoal e instrutores. “Nao tinhamos idéia de
que o treinamento seria tdo interativo e pratico”, disseram. “Chegamos ao
programa esperando ouvir palestras. Se vocé realmente quer que o programa
tenha sucesso, precisa oferecer demonstrac¢oes ou algo que explique do que se
trata.” Licao n°® 7: Solicite feedbaclk, leve-o a sério e aja de acordo com ele.

Com base nas recomendacdes dos participantes, a fundacao de trei-
namento e os centros de treinamento regionais organizaram 13 oficinas de
marleeting, de um dia de duracao, em diversas partes da Eslovaquia. As ofici-
nas foram projetadas para descrever a série, demonstrar a abordagem apren-
der-fazendo e recrutar participantes para diversas oficinas regionais. Tam-
bém foi tomada a decisdo de oferecer a série inteira, cerca de 15 dias de
treinamento residencial, em cada uma das sete regides, por um periodo de 4-
6 meses. Nove meses depois, numa comemoracao nacional, 249 participantes
receberam certificados de conclusao do programa integral de lideranca eleita.
As duas acgdes foram baseadas em um confronto com a sabedoria convencio-
nal. Licdo n° 8: Pense e aja de maneira criativa.

O entusiasmo desses esforcos iniciais de treinamento de funcionarios
eleitos resultou em um dos mais bem-sucedidos programas locais de treina-
mentos e desenvolvimento ja realizados. Durante os trés primeiros anos do
programa:

0 mais de 160 instrutores foram treinados para servir a instituicdes

da sociedade civil e ao governo local da Eslovaquia;

d mais de 50 manuais de treinamento em diversas areas especializa-
das foram adaptados ou elaborados para uso em oficinas e oportu-
nidades de aprendizagem auto-dirigidas;

O milhares de funcionarios da comunidade e do governo local conclu-
iram com éxito um amplo leque de programas de treinamento; e

[ arede de institui¢des regionais de treinamento do governo local foi
expandida para onze e se fortaleceu com o tempo.

O impeto nao parou nas fronteiras da Eslovaquia. Os materiais e instru-
tores foram usados em muitas outras partes do mundo para iniciar e susten-
tar iniciativas de capacitacdo da sociedade civil e de governos locais. Licao n°
9: Seja ousado em suas acdes e deixe que os outros compartilhem da colheita
dos esforcos coletivos.

A propésito, vocé pode estar interessado no que aconteceu aos 42 funcio-
narios eleitos da maratona de quatro oficinas que manifestaram interesse em
se tornar instrutores. Do grupo, 27 concluiram diversas semanas de treina-
mento formal e on-the-job para se formarem instrutores. Muitos deles ainda
trabalham no treinamento de funcionarios do governo local na Eslovaquia e
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em outros paises da regido. Licdo n° 10: Confie em seus colegas e deixe-os
livres.

Decidimos incluir do sucesso do treinamento de liderancas eleitas na Es-
lovaquia porque ele simboliza o melhor do espirito da capacitacdo. Ele tam-
bém nos lembra que os riscos em treinamento e capacitacdo, particularmente
no nivel do governo local, podem ser dificeis de vender as pessoas que contro-
lam os recursos. Ainda que seja impossivel descrever todos os eventos impres-
sionantes que derivaram dos programas de lideranca eleita na Eslovaquia, um
é particularmente memoravel e importante em termos de capacita¢do. Muitos
dos envolvidos no treinamento de liderancas eleitas também assumiram a
tarefa de escrever um manual para os funcionarios recém-eleitos. O manual
passou a ser o foco de mais de 2 mil eventos de treinamento e orientagao,
envolvendo cerca de 25 mil funcionério locais recém-eleitos no ano de sua
primeira publicacdo. Esses eventos, que tiveram lugar no mesmo dia em toda
a Eslovaquia, foram chamados de Dobry Den Samasprava (Bom Dia, Governo
Local) e transmitiram uma importante mensagem aos cidadaos sobre o papel
dos governos locais em suas vidas cotidianas.

Quatro anos depois, uma nota de um funcionario da Associacao Eslovaca de
Governos Locais informou que o manual original havia sido revisado, publi-
cado e distribuido a todos os funcionarios recém-eleitos do governo local. As
iniciativas de capacita¢do desencadeadas pelos programa de treinamento de
lideranca urbana continuam.

Nao se pode criar experiéncia,

E preciso passar por ela.

Albert Camus
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Parte I: Adaptando e traduzindo

s tarefas de adaptar e traduzir estes materiais vao depender de varias

circunstancias. Se o treinamento for conduzido em inglés em seu pais
e se vocé tiver um quadro de instrutores experientes e aptos a modificar os
materiais de treinamento de forma a atender as necessidades deles, é pos-
sivel que vocé consiga usar a série como publicada. Ou vocé pode achar que
sdo necessarios novos materiais para refletir com mais precisdo os habitos
culturais e politicos de seu pais ou sociedade. Neste caso, vocé pode querer
produzir um suplemento para ser usado pelos instrutores e outras pessoas.

O suplemento pode incluir, por exemplo, conceitos, principios e estraté-
gias adicionais de uso habitual em seu pais e que precisam ser destacados no
treinamento; a adaptacao ou exclusao de ferramentas de gestao e treinamento
que sejam improprias ou por qualquer motivo inaceitaveis pelos participantes
potenciais do treinamento; e o desenvolvimento de novas ferramentas de ges-
tao e treinamento que seriam mais faceis de usar e aceitaveis por sua clientela
de treinamento. Incentivamos tais acréscimos e modificacoes.

Se for preciso traduzir os materiais para o idioma local, as tarefas tor-
nam-se mais complexas. Antes de tudo, verifique com a UN-Habitat se algu-
ma outra instituicao ou grupo ja traduziu a série para o seu idioma. Na época
da publicacdo destes manuais, a série inicial havia sido traduzida para 25
idiomas diferentes. Se esta nova série nao existir em seu idioma, considere fa-
zer tanto a adaptacao como a traducéao, se a analise do texto original concluir
que sera necessario ou desejavel. A adaptacao incluiria, por exemplo, estudos
de caso locais, incidentes criticos e dramatizacoes, bem como modificacoes
nos exemplos do texto para torna-los mais especificos do pais.

A seguir encontram-se algumas diretrizes a serem consideradas caso se-
jam feitas a adaptacao e a traducao.

1. Nao se intimide por seus instintos naturais de honrar os direitos do autor
e da editora.

Em outras palavras, nao hesite em fazer mudancas no texto e em outras
caracteristicas importantes dos materiais. Embora muitas vezes haja regras
e normas que o advertem para nao reproduzir, modificar ou de forma algu-
ma mutilar documentos publicados pertencentes a outras pessoas, isto nao
se aplica quando se trabalha com esta série de treinamento. Um motivo pelo
qual a série de lideranca eleita e outros documentos da UN-Habitat fazem
tanto sucesso ¢é a liberdade que os usuarios tém para torna-los mais compati-
veis com as circunstancias especificas. Infelizmente, esta mensagem amigavel
nem sempre se traduz em acao.

Por exemplo, em um dos paises onde um dos autores trabalhou, ele
achou que havia sido claro sobre a permissao para fazer mudancas necessa-
rias e proveitosas no texto. S6 depois que a versao para uso no pais foi tradu-
zida e publicada no idioma local foi que ele descobriu que poucas mudancas,
se existiram, foram feitas em partes cruciais da série. Logo antes da primeira
sessdo de treinamento com funcionarios eleitos, uma das instrutoras que
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trabalharam na equipe de adaptacao e traducao reclamou que alguns dos
exercicios de treinamento era “africanos demais” para serem usados em seu
pais. Com base nesta e em outras experiéncias, aprendemos algumas licoes
importantes. Nao parta do pressuposto de que a permissao para alterar os
materiais foi claramente comunicada. Mesmo que tenha ficado claro para to-
dos os envolvidos, ndo suponha que a adaptacao, mesmo dos materiais mais
basicos, tais como estudos de caso e dramatizacoes, foi feita. Se vocé é res-
ponsavel pela gestdao do processo de adaptacao, seja mais responsavel do que
nés fomos na situacao acima descrita.

2. Retina uma pequena equipe de usudrios em potencial, instrutores, espe-
cialistas em linguagem e outros interessados-chave para ajudar na adapta-
cdo e traducao.

A tarefa de adaptar e traduzir estes materiais nao deve ser deixada a car-
go de uma s6 pessoa, embora uma so6 pessoa deve ser responsavel por reunir
as percepcodes e contribuicdes de outros para chegar ao produto final.

A selecao dessa equipe € importante e pode, em raras ocasides, ser pro-
blematica. Por exemplo, vocé quer um ou dois funcionarios eleitos que este-
jam abertos a necessidade de treinamento e compreendam a importancia de
introduzir novos conceitos, principios e estratégias em seus esforcos rotinei-
ros como lideres eleitos. Esses representantes podem fornecer um teste de
realidade sobre o uso dos materiais em seu ambiente de trabalho. Por outro
lado, vocé nao quer que bons principios e praticas de governanca importan-
tes, como transparéncia, inclusao de mulheres em bases de igualdade, entre
outros, sejam excluidos porque seu publico de treinamento argumenta que
“nao fazemos assim em...” Sera importante incluir um ou dois instrutores
em sua equipe, pois eles serdo o principal canal entre o uso dos materiais e
a comunidade de aprendizagem. Selecione-os com base no conhecimento que
tém de principios e estratégias da educacao de adultos e no compromisso que
demonstram com a aprendizagem experiencial, ou seja, com o aprender-fa-
zendo. Informe-os, antes que se comprometam a trabalhar com sua equipe,
de que eles serao responsaveis por ajudar a revisar dramatizacoes, incidentes
criticos e situacoes com base em sua experiéncia de campo e informacoes de
outros membros da equipe de adaptacéao.

Pode ser importante, ainda, contar com um especialista em lingtiistica na
equipe, além do tradutor. Por exemplo, pode haver algumas palavras proble-
maticas mesmo dentro do mesmo idioma. Por exemplo, na série de lideranca
eleita inicial, em alguns paises, o papel de Formulador de politicas criou al-
gumas dificuldades para instrutores e participantes. “Politica” era com fre-
quéncia interpretada como “politica partidaria”. O papel do Lobista também
era dificil de traduzir. Os especialistas em lingtiistica também serao valiosos
para ajudar a interpretar alguns dos provérbios e metaforas que freqiientam
as paginas destes documentos.

3. Definam de comum acordo algumas regras basicas para trabalharem
juntos como uma equipe, antes do inicio do processo de adaptacdo e
traducao.
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Por exemplo, como sua equipe vai tratar controvérsias e diferencas de
opinido sobre o que adaptar e por qué? Seja claro sobre o papel e a responsa-
bilidade de cada membro da equipe. Estabeleca objetivos, producéao, resulta-
dos esperados e cronogramas realistas para atingir marcos importantes.

4. Crie um relacionamento de trabalho com provérbios, metaforas e outras
ferramentas lingiiisticas que fazem parte do processo de aprendizagem.

Esta é uma diretriz bastante dificil. Mas pare um momento ou dois para
analisar que essas ferramentas de linguagem sao usadas para enriquecer o
processo de aprendizagem, nao apenas na sala de aula, mas no trabalho, em
casa e na comunidade. Provérbios em uma conversa, segundo um antigo dito
venezuelano, sao como tochas na escuridao.

No processo de adaptacao, pense em adicionar ou substituir os provér-
bios que incluimos por outros que sejam especiais para sua cultura, pais ou
regido. Para isso, certifique-se de que eles se encaixam no contexto dos obje-
tivos de aprendizagem. E assegure-se de que sejam edificantes e inspiradores;
em outras palavras, incentive o leitor ou participante do treinamento a asso-
cia-los com suas proprias aspiracoes como lider eleito local. Todos os volumes
estdo repletos de metaforas, porque é dessa maneira que a maioria de néds
mantém conversas significativas. A medida que avanca o processo de adapta-
cao e traducao, altere, modifique e acrescente as metaforas usadas para que
elas sirvam aos seus proprios meios de comunicar e aprender.

5. Se for traduzir os materiais para outro idioma, contrate o melhor tradutor
disponivel e ndo deixe que ele trabalhe no vacuo.

O processo de traducéao é importante demais e dificil de ser realizado sem
uma interacao de apoio com uma pequena equipe de instrutores e funciona-
rios eleitos bilinglies que se encarreguem de ler as traducoes e de fornecer fe-
edback construtivo. Tivemos uma experiéncia instrutiva quando trabalhamos
com uma equipe bilinglie na elaboracao de um conjunto de manuais de trei-
namento sobre gestdo financeira de governos locais. Grande parte do dialogo
sobre como traduzir certos termos técnicos aconteceu entre dois continentes
e as vezes as interacdes eram, bem, divertidas. Como parte dos termos técni-
cos passava de um idioma para o outro e depois retornava ao idioma original,
o iniciador da conversa muitas vezes nao reconhecia o conceito que estava
sendo discutido. Nunca subestime a dificuldade e a importancia dos proces-
sos de adaptacao e traducao.

6. Compartilhe a riqueza da sua experiéncia e do seu trabalho com os ou-
tros

A traducao destes materiais de aprendizagem pode ser uma tarefa cara
e demorada; portanto, pense em como vocé pode compartilhar seus produtos
finais e experiéncia com outros que se comunicam no mesmo idioma. Quando
estavamos redigindo estes pensamentos, um dos autores contatou o Ismailia
Training Centre, no Egito, com pessoas-recurso de outro pais da regiao que
estd passando por mudancas significativas em seus processos e sistemas
governamentais. O Ismailia Centre traduziu a série de lideranca eleita inicial
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para o arabe e conta com varios instrutores experientes que se ofereceram
para ajudar a estabelecer um programa de lideranca eleita naquele pais.

Uma oportunidade para reflexao

A adaptacéao e, se necessario, traducao da série de lideranca eleita sera
uma das primeiras e mais importantes providéncias que vocé vai tomar apés
a decisao de usar estes materiais. Pare por um instante e reflita sobre como
vocé e outras pessoas vao assumir esta responsabilidade. No espaco abaixo,
escreva suas idéias sobre que tipos de adaptacao podem ser necessarios para
tornar os materiais mais aceitaveis e uteis em seu pais e sua cultura; algu-
mas das pessoas-chave a serem envolvidas na adaptacédo e traducéao; e qual o
melhor caminho para executar esta parte do processo.
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Parte II: Gerenciando o processo de
planejamento

Para cortar depressa uma arvore, gaste duas
vezes o tempo afiando seu machado.

Provérbio chinés

sta parte do Manual do usuario fica um pouco confusa, porque sao

muitas as tarefas associadas com a gestdo do processo de planeja-
mento. Por exemplo, como vocé se organiza para conduzir um treinamento
de liderancas eleitas? Quem pode ser ou serdo os patrocinadores? Como se
comercializa este treinamento e as atividades de acompanhamento? E preciso
realizar uma estimativa de necessidades de treinamento quando ja se tem
em maos o material de treinamento? Como se capacita o instrutor para fazer
este tipo de treinamento se este nao existe? O desafio de treinar liderancas
eleitas € tnico, e muitos instrutores relutam em reconhecer que este nao é
apenas mais um programa de treinamento de gestao. E como vocé vai medir
o impacto deste treinamento no individuo, na entidade eleita a qual ele serve
e na comunidade?

Para dar sentido a esta confusdo, vamos comecar com uma técnica que
deve lhe servir bem em diversas situacoes. Nos a tomamos emprestada da
profissao de consultor, mas funciona igualmente bem em treinamentos e ou-
tros empreendimentos. O que estamos prestes a discutir € chamado, entre
outras coisas, de “Fazer um contrato com seu cliente”. Nao se trata de um
contrato juridico, mas psicolégico. Agora, a maioria das pessoas nao se refe-
re a ele dessa maneira, provavelmente porque o termo soa muito clinico. No
entanto, tanto o conceito como a estratégia tém uma rico histérico na ajuda a
profissdées como consultor, instrutor e coach, para mencionar apenas alguns.
Além disso, € uma excelente ferramenta gerencial e uma ferramenta eficaz
para também ser usada por mulheres e homens em seus negocios. Pense em
inclui-la em seu préximo programa de treinamento para funcionarios eleitos.

A arte de construir relacdes de trabalho eficazes

Ed Schein escreveu um importante livro em 1965, chamado Organizatio-
nal psychology. Nesse livro, ele pegou o conceito de “contrato social” e deu-lhe
énfase organizacional. Eis o que ele tinha a dizer na época:

A nocao de contrato psicolégico implica que o individuo tem
diversas expectativas em relacdo a organizacao e que a or-

ganizacao tem diversas expectativas em relacao a ele. Estas
expectativas englobam nao s6 quanto trabalho deve ser feito
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por qual pagamento, mas também todo um padrao de direitos,
privilégios e obrigacoes entre o trabalhador e a organizacio.!

Se vocé substitui os seu instrutor pelo individual e cliente de treinamen-

to, vocé pode ver como este conceito aplica. Desenho de aprendizado (DA)
tem descrito o que esta envolvido ao aplicar um contrato psicolégico entre
duas pessoas ou entidades ou melhor do que temos visto. Os elementos do
DA acreditam que € importante cobrir o encontro inicial entre o instrutor e o
cliente

0 Reconhecimento pessoal. Esta € a primeira troca de informacoes e
sentimentos entre o gerente e o cliente do treinamento. O objetivo
€ fazer contato e estabelecer um relacionamento de trabalho. Por
exemplo, expresse seu agradecimento pela oportunidade de se en-
contrarem. Se o cliente iniciou o contato, entdo € um bom momen-
to para saber por que o cliente decidiu procura-lo. Se vocé, como
gerente do treinamento, iniciou o contato, entao pode querer dizer
por que quis fazer a reunido e como o contato foi feito.

0  Comunicagdao e compreensdo da situacdo. Esta é a parte da discus-
sdo em que voceé fala sobre o papel do funcionario eleito e dos desa-
fios inerentes a esse importante papel comunitario. Se vocé iniciou
a discussao, fale um pouco sobre treinamento de liderancas e o que
ele engloba. Se o cliente tem reservas sobre se envolver, este € o
momento de entender quais essas reservas e discuti-las.

0 Desejos e necessidades do cliente. Neste ponto da conversa, € im-
portante entender por que o cliente pode querer se envolver no trei-
namento de liderancas eleitas, quais sao suas expectativas quanto
ao treinamento e por que ele acha que poderia ser um investimen-
to importante para a entidade eleita e para o municipio. Se vocé
iniciou a conversa, entao é importante ajudar o cliente a expressar
o que ele pode oferecer para ajudar a tornar o treinamento eficaz.
Pode ser uma ajuda financeira, logistica ou mesmo simbélica, como
endossar o programa. Discuta as preocupacdes do cliente em rela-
cao a custos, horarios e formato do treinamento, bem como outras
questdes que possam estar associadas com o planejamento e a im-
plementacao do treinamento.

0 Desejos e ofertas do gerente do treinamento. Agora é o momento da
conversa em que vocé vai deixar claro o que vai precisar do clien-
te para que o treinamento seja bem-sucedido, e o que vocé pode
trazer para o relacionamento de treinamento. Isto pode incluir
questdes tais como o numero de participantes necessarios para
conduzir um programa de treinamento de sucesso, como o treina-
mento sera entregue, a qualidade dos instrutores, possiveis locais,
o comprometimento de tempo necessario, qual sera o conteido e o
processo do treinamento, e outros “desejos e ofertas” que vocé tem
que influenciarao o sucesso desse relacionamento de trabalho.

0 Encerrando a conversa. Se vocés chegaram a um acordo para dar
inicio ao treinamento, resuma os pontos-chave do acordo e fale

1 Schein, E.H. Organizational psychology. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1965, p.11.
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sobre os proximos passos. A maioria das primeiras conversas sobre
treinamento de liderancas eleitas provavelmente nao vai resultar
em um compromisso s6lido de imediato e, portanto, vocé deve falar
sobre etapas de acompanhamento. De outro modo, vocé pode ter
perdido seu tempo e o deles. Planeje outra reunido para breve, a
fim de caminhar para um compromisso mais firme. Se este nao

for o grupo ou a pessoa certa com quem € preciso trabalhar para
iniciar o treinamento de liderancas eleitas, entdo determine quem é
mais indicado e pergunte a pessoa com quem vocé esta falando se
ela pode ajudar a fazer o contato.

O que acabamos de abordar € um processo para estabelecer um rela-
cionamento de trabalho com seu cliente de treinamento de liderancas eleitas.
Também pode descrever o processo que vocé gostaria de realizar ao “fazer um
contrato” com sua equipe de treinamento.

Algumas idéias sobre como encontrar
patrocinadores e clientes

A maior parte do que vamos dizer a seguir pode ser do conhecimento de mui-
tos, se nao de todos. Se for o caso, considere este como um curso de recicla-
gem. Como muitas vezes os patrocinadores sao diferentes dos seus clientes
de treinamento em potencial, vamos observar primeiro essa colecao de inte-
ressados-chave. Existem dois tipos basicos de patrocinador: os que fornecem
apoio financeiro ou outros tipos concretos de apoio e aqueles que emprestam
seu nome e prestigio, até mesmo influéncia, para apoiar o treinamento do
governo local.

Sua lista de apoio concreto deve incluir as habituais instituicées doado-
ras, como, por exemplo, instituicdes de desenvolvimento multilateral e bilate-
ral, fundacdes, organizacdes privadas, ONGs internacionais e nacionais que
desejam apoiar iniciativas de capacitacdao de governos locais, entre outras. Se
vocé tem uma associacao de governos locais ou diversas associacoes que re-
presentam os governos locais do seus pais, elas também podem ser fontes de
apoio direto se acreditarem que o treinamento de liderancas eleitas pode tra-
zer beneficios a sua missdo. O mesmo vale para as associagdes profissionais.
O governo central pode prover verbas para apoiar o treinamento ou ajudar
a apresentar vocé a terceiros que eles sabem que estariam interessados em
apoiar suas iniciativas de treinamento.

Alguns dos mesmos patrocinadores que vocé pensou que poderiam for-
necer apoio monetario ou outro tipo de apoio direto também podem estar ap-
tos a dar apoio moral, endossando seu esforcos de treinamento de lideranca
ou provendo acesso a interessados-chave. Pense na possibilidade de conduzir
uma analise de interessados para identificar possiveis patrocinadores diretos
e indiretos. Vocé poderia fazer o mesmo para identificar clientes em potencial
para o treinamento. Por interessado entendemos qualquer pessoa, grupo ou
organizacdo que tenha interesse, a favor ou contra, e seria afetado de algu-
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ma maneira por oportunidades de lideranca eleita ou pelas conseqtiéncias do
treinamento. Como se pode ver, até o planejamento de um treinamento de
liderancas eleitas pode produzir efeitos contrarios. Alguns individuos, grupos
ou organizacdes podem ver o treinamento como uma concorréncia ao que
eles tém a oferecer e se opor as suas iniciativas. Ou funcionarios locais pouco
esclarecidos que mantém a rédea curta na tomada de decisao e alocacao de
recursos podem ver esse treinamento como ameacador ao seu poder.

O dilema patrocinio—financiamento

Antes de seguirmos adiante, é essencial falar sobre a armadilha do financia-
mento de longo prazo, que freqiientemente € associada com muitos dos tipos
de patrocinadores que acabamos de mencionar. Muitos servicos e programas
freqiientemente morrem aos poucos depois que o apoio financeiro do patro-
cinador é encerrado. Diante desta realidade, vocé precisa desenvolver uma
estratégia para sustentar o treinamento depois que o doador ou patrocinador
deixa a cidade e deve planejar essa estratégia antes de aceitar o dinheiro.

Eis algumas sugestdes: desenvolva uma tabela de precos variavel para os
participantes do treinamento. A medida que a aceitacdo e a popularidade do
treinamento de liderancas eleitas crescerem, vocé pode aumentar os precos
sem sofrer grandes perdas nas matriculas. Certifique-se de incluir o maximo
possivel dos custos de desenvolvimento, como por exemplo materiais, tra-
ducoes, treinamento de instrutores, na doacao ou contribuicao inicial. Caso
contrario, vocé pode se ver forcado a aumentar os custos depois para recupe-
ra-los. Em um certo pais, os centros de treinamento regionais sao apoiados
pelo governos locais através de uma modesta cobranc¢a baseada na popula-
cdo. Em troca, os governos locais sdo representados no conselho de politicas
do centro e obtém descontos e até isencoes do valor da matricula para parti-
cipar de programas de treinamento.

Sobre esses clientes

Em relacdao aos seus clientes em potencial, sera tutil discutir a proposta de
treinamento com decisores-chave e pessoas influentes dentro das fileiras dos
funcionarios eleitos do governo local. Estamos falando daqueles individuos
ou instituicdes que podem ajuda-lo a mobilizar um numero suficiente de fun-
cionarios eleitos do governo local para viabilizar o treinamento. Entre eles
podem estar os lideres politicos ou executivos das associacdées de municipios
ou governos locais; funcionarios influentes da midia que podem ter a atencao
de funcionarios do governo local; lideres de organizacdes nao-governamentais
respeitadas que estejam desejando melhorar o desempenho e a responsabi-
lizacao do governo local; funcionarios eleitos locais estratégicos que adquiri-
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ram o respeito e “o ouvido” dos colegas; e outros que vocé podera identificar a
medida que analisar esta tarefa.

E facil definir os “clientes” do treinamento dentro de uma faixa demasia-
damente estreita, ou seja, como apenas aqueles homens e mulheres eleitos
que participardo das oficinas. Na verdade, a clientela do seu treinamento pode
ser muito mais ampla. Na Eslovaquia, destacada no estudo de caso de aber-
tura, os clientes incluiram mais do que funcionarios eleitos. Os sete centros
regionais de treinamento estabelecidos para servir aos governos locais foram
importantes clientes, pois representavam mecanismos fundamentais para a
gestdo da entrega do treinamento. O programa de lideranca eleita representou
um valioso produto para eles oferecerem aos governos locais em suas respec-
tivas regides, e ainda representa. A recém-criada associacdo de instrutores
e seus membros, estabelecida com a ajuda da agéncia doadora bilateral que
financiou o programa de treinamento de instrutores, tornou-se um dos outros
clientes estratégicos temporarios. Em outras palavras, um cliente € qualquer
pessoa, grupo ou organizacao que seja servida por ou utilize os servicos do
que quer que seja oferecido.

Acreditamos, ainda, que exista um mercado muito maior para esta série
de lideranca do que funcionarios eleitos apenas. A série inicial foi usada de
forma eficaz em diversas arenas. Na Parte V, compartilhamos algumas idéias
sobre como construir uma base de clientes que va além da nocao de que o
treinamento de liderancas eleitas significa apenas isso.

O marketing do treinamento de liderancas eleitas

Como qualquer novo produto, esta série de lideranca eleita vai se beneficiar de
um marketing criativo de sua parte. Ainda que cada pais tenha valores e com-
portamentos proprios em relacdo ao marketing, cabera a equipe de cada pais
decidir o que sera mais eficaz para promover esta nova oportunidade de trei-
namento. Com base em nossa experiéncia e em outros que executaram inicia-
tivas de marketing bem-sucedidas, eis algumas idéias para vocé considerar:

1 Divulgue a série de lideranca eleita para o maior nimero de fontes
de midia possivel e também como vocé pretende usa-la. Promova a
conscientizacao sobre a necessidade do treinamento de liderancas
eleitas, oportunidades para fornecer esse treinamento e os benefi-
cios a serem obtidos. Pense em dirigir-se aquele publico que esta
preocupado em melhorar a qualidade da governanca local. Isso
inclui clubes de servico, camaras de comércio e outros que vocé co-
nhece em seu pais que dao apoio ao desenvolvimento dos governos
locais.

[ Contate lideres eleitos estratégicos, que ditam tendéncias e influen-
ciam os colegas, e peca-lhes ajuda para mobilizar apoio para o trei-
namento de liderancas eleitas.

1 Se vocé tem uma ou mais associacoes de governos locais ou de pro-
fissionais de governos locais, como, por exemplo, diretores financei-
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ros, envolva-os em seus esforcos de marketing. Se eles dispéem de
um boletim ou jornal, consiga uma entrevista com o editor e envie
um breve artigo descrevendo a série e como ela pode ajuda-los a
atingir as metas e objetivos da associacao.

Seja convidado para a reunido anual ou outras reuniées de mem-
bros da associacao. Ofereca-se para fazer apresentacoes para ex-
plicar a série e para atrair o interesse pelo treinamento de acompa-
nhamento. Realize eventos de treinamento de demonstracao curtos
com base na série. Pense em usar o questionario de avaliacao Sa-
tisfacdo com o Desempenho de Papéis e Competéncias, do capitulo
de Introducao do Volume 3 (Conceitos e estratégias) desta série LEL
COINO uIn recurso em tais sessoes.

Trabalhe com instrutores e organizac¢oes de treinamento que es-
tabeleceram relacionamentos de trabalho com o governo local e
outras instituicées publicas e civis. Evidentemente, eles podem ser
seus concorrentes. Se este for o caso, tente descobrir como cola-
borar para que haja uma situagdo em que todos envolvidos saiam
ganhando.

Inspirando-se na experiéncia eslovaca anteriormente descrita, orga-
nize oficinas de demonstracao e informacao em bases sub-regionais
dentro do seu pais. Eles descobriram que muitos funcionarios elei-
tos tinham uma percepcao errada sobre como seria o treinamento.
Os participantes dessas oficinas esperavam palestra sem graca, e
nao oportunidades de aprendizagem interativas e orientadas para
habilidades. Também ajudou o fato de que esses eventos de apren-
dizagem de um dia eram gratuitos. Considere isso um investimen-
to, um custo esperado de lancamento de um novo programa.

Faca avaliacdes periodicas ou dirigidas das necessidades de trei-
namento de funcionarios eleitos locais, com foco parcial nos papéis
e competéncias abordadas nesta série de treinamento. O questio-
nario de auto-avaliacao constante do capitulo de Introducao do
Volume 3 pode ser modificado para fazer parte de sua pesquisa de
estimativa de necessidades. Divulgue os resultados e use-os para
reunir apoio moral e financeiro para lancar um programa de lide-
ranca eleita.

Depois que o programa tiver um numero suficiente de “ex-alu-
nos”, realize avaliacées de impacto para saber como os participan-
tes usaram seus novos conhecimentos e habilidades para serem
lideres mais eficientes. Use esses dados e testemunhos pessoais de
participantes estratégicos no marketing de novos programas. Além
disso, use o feedback da avaliacdo para fortalecer suas iniciativas
de treinamento de liderancas eleitas.

Se sua regidao ainda nao conta com uma organizacao dedicada a
capacitar outras institui¢des responsaveis pela capacitacdo do go-
verno local, considere a possibilidade de criar uma. Com o apoio
da Iniciativa de Reforma do Servigo Publico e do Governo Local
do Open Society Institute, da Hungria, a Partners Foundation
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for Local Development (FPDL), da Roménia, realizou um progra-
ma regional muito bem-sucedido de capacitacdao em governanca
e lideranca local para paises da Europa Central e Oriental. Eles
promovem programas de treinamento de instrutores com base
em materiais novos, como esta série, e outras iniciativas de apoio
continuo a instrutores e instituicées de treinamento da regido. A
reunido anual do comité diretor da FPDL, que inclui usuarios do
programa, avalia o progresso, compartilha idéias e materiais, e
recomenda novas iniciativas para futuro apoio com base em suas
necessidades coletivas.

Em resumo, promova a conscientizacdo sobre oportunidades de treina-
mento de liderancas eleitas de todas as maneiras possiveis. Se vocé nao sabe
o que esta disponivel, é dificil motivar-se para se beneficiar dessas fontes. Or-
ganize oficinas de demonstracido na associacdo municipal e outras reunides
similares. Ponha seu show na estrada, oferecendo oficinas de demonstracao
curtas, com meio dia ou um dia de duracao, sempre que houver um aglome-
rado de clientes em potencial. Junte forcas com interessados-chave preocu-
pados com a boa governanc¢a no seu pais e desenvolva uma estratégia que
incorpore o treinamento de liderancas eleitas como um dos principais compo-
nentes. Crie um programa de capacitacao de treinamento e treine instrutores,
e depois mobilize-os para ajudar no marketing do seu programa. Organize
isso de forma a ser interessante para todos. Realize avaliacdes de impacto
com participantes quando eles chegarem do treinamento. Use os resultados
dessas avaliagdes para melhorar seu programa e promover programas futu-
ros, através de testemunhos pessoais de participantes anteriores e exemplos
concretos do impacto do treinamento sobre o desempenho das liderancas
eleitas.

Treinando instrutores

Um s6 braco néo consegue segurar
duas melancias.

Provérbio turco

E evidente que vocé nio pode oferecer um treinamento de liderancas eleitas
sem um quadro de instrutores. O que nao é tao evidente para muitos ¢é a fa-
cilidade com que se pode atender a essa necessidade. Seja uma questao de
pura sorte ou planejamento e execucao brilhante da parte dos iniciadores da
primeira edicao destes materiais de treinamento, eles criaram um modelo de
treinamento de instrutores (OTI) que parece funcionar em diversos ambientes
culturais e geograficos. Vamos examinar alguns dos indicadores de qualidade
por tras do sucesso desses OTIs, e como funciona o mecanismo de difusao
da inovacao.
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Indicador de qualidade (IQ) n°® 1: Ao longo dos anos, a edicao
inicial da série lideranca eleita provou ser de facil utilizacao.
Em outras palavras, os instrutores, particularmente os recém-
recrutados, usar a série com facilidade e com um alto nivel

de confianca. Embora alguns criticos a tenham considerado
basica demais, ingénua até, logo no inicio de sua elaboracao,
decidimos sacrificar a abrangéncia e a complexidade em prol
da simplicidade e da facilidade de utilizacao. Dado o sucesso
da primeira edicao, fomos agora desafiados a manter essas
qualidades, tornando-as atuais e relevantes num ambiente de
liderancas eleitas locais em rapida transformacao.

IQ n° 2: As ferramentas em cada manual sao projetadas para
serem modificadas a critério do instrutor. Incentivamos os ins-
trutores a experimenta-las, melhora-las e, quando necessario,
aproveitar apenas a idéia central e construir sua prépria expe-
riéncia de aprendizagem em torno dela. Em seus OTlIs, encora-
je seus participantes a incorporar as préprias idéias com base
nas necessidades de seus clientes de treinamento.

IQ n° 3: E importante ter uma pequena equipe de instrutores
competentes para treinar outros instrutores. Nao estimulamos
cego a guiar cego. Nossa experiéncia na conducao dos OTIs
sugere que uma equipe de duas pessoas ¢é suficiente para
fazer um OTI eficaz com esta série de treinamento. Mas nao ha
normas rigidas sobre quantas pessoas devem ser incluidas na
equipe de treinamento OTI. Qualquer quer seja o numero, es-
sas pessoas devem ter um profundo conhecimento sobre o que
esta nos manuais e confianca em sua capacidade e habilidade
de dirigir eventos de aprendizagem experiencial. “Experiencial”
€ uma palavra pomposa para experiéncias de aprendizagem,
baseadas em habilidades e no aprimoramento do conheci-
mento interativo, que fazem uso de necessidades, atributos
pessoais e experiéncias dos participantes. E importante que os
instrutores estejam dispostos a correr riscos em seus proje-
tos e na entrega do treinamento, e a experimentar o fracasso
ocasionalmente.

IQ n° 4: A qualidade e o numero de participantes sdo também
ingredientes importantes para o sucesso do OTI. Antes de
falarmos sobre a qualidade dos participantes, vamos falar de
numeros. Recomendamos manter o nimero de participantes
em suas oficinas em ndo mais de 16. Os projetos de OTI que
funcionaram com um sucesso previsivel foram muito inten-
sivos, tornando-se dificil administrar mais de 16 pessoas.
Grupos de 12 ou 16 mostram-se eficazes, uma vez que muitos
dos OTIs com que estamos familiarizados usaram equipes de
quatro pessoas para projetar e entregar modulos de treina-
mento a outros com base na série de lideranca eleita. Voltare-
mos a falar de projetos de OTI daqui a pouco; primeiro, vamos
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examinar os tipos de homens e mulheres que vocé pode pensar
em recrutar para seus OTIs de LE.

Embora o recrutamento de futuros instrutores de lid-
eranca eleita dependa um bocado das praticas locais e
possiveis instru¢des dos financiadores do OTI, queremos
compartilhar algumas licdes aprendidas com iniciativas
anteriores, reunidas a partir de uma ampla gama de am-
bientes culturais e geograficos.

E mais facil quando os participantes do OTI vém de or-
ganizacdes que vao apoiar seus esforcos para lancar um
programa de lideranca eleita quando voltarem para casa.
As oportunidades de sucesso para lancar e manter pro-
gramas “de volta para casa” aumentam se os participantes
vém como equipes que podem trabalhar juntas apos o
treinamento.

Exigir experiéncia anterior em treinamento nao parece
ser um fator importante para o sucesso dos participantes
do OTI, nem a idade, embora, em ambos os casos, sejam
uteis os relacionamentos de tutoria nos estagios iniciais
do desenvolvimento dos instrutores.

Algumas pessoas que obtiveram os melhores resultados
como instrutores de lideranca eleita sdo jovens profission-
ais ou funcionarios eleitos experientes. Um dos partici-
pantes do primeiro programa de lideranca eleita regional
conduzido pela FPDL tinha 20 anos. Foi um dos mais
bem-sucedidos e prolificos instrutores a sair de seus pro-
gramas de OTI, e trabalhou em diversos paises na Europa
do Leste e Central. Uma mulher, que por muitos anos
integrou o conselho eleito de seu vilarejo na Eslovaquia,
demonstrou interesse em se tornar instrutora depois de
passar pelo programa de treinamento. Ela acabou torn-
ando-se um de seus instrutores mais bem-sucedidos e
participou como instrutora-lider em OTlIs realizados no
Cazaquistao e em Montenegro.

Quando existem instrutores experientes entre os recruta-
dos para participar do OTI, € importante que eles cheguem
a experiéncia com uma atitude aberta e disposta a novas
aprendizagens. Eles provavelmente nao trabalharam com
funcionarios eleitos, e acreditamos que o ambiente de
trabalho de funcionarios eleitos locais seja a um sé tempo
unico e desafiador. Os materiais de treinamento também
podem ser bem diferentes dos que eles usaram no pas-
sado.

IQ n° 5: Por fim, o projeto do OTI. Embora haja muitas manei-
ras de projetar oficinas de OTI, o sucesso de um projeto em
particular que funcionou extremamente bem em muitas partes
do mundo nos da confianca para recomenda-lo. Ele se baseia
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em uma experiéncia de duas semanas em que os participantes
sao imediatamente imersos em atividades de pequenos grupos
para projetar experiéncias de aprendizagem, que sao, em se-
guida, entregues a co-instrutores da oficina ou a lideres eleitos
da area onde o OTI esta sendo conduzido.

Em vez de cansa-lo com descricoes de como esses OTIs sdao conduzidos,
incluimos no fim deste manual dois projetos de oficina que evoluiram de es-
forcos de OTI envolvendo os autores e dois instrutores da FPDL.

Dois comentarios finais sobre iniciativas de OTI baseadas nos materiais
de lideranca eleita. Nao espere que todos os participantes se tornem instru-
tores competentes e bem-sucedidos de funcionarios eleitos com base em um
OTI de duas semanas. Nem fique preocupado demais com a qualidade inicial
do treinamento que os participantes do seu OTI entregardao quando voltarem
para casa, com base numa experiéncia tao breve. Aprendemos ao longo dos
anos que € melhor ter instrutores do mesmo pais ou cultura trabalhando com
seus funcionarios eleitos, embora possam nao ser instrutores lapidados, do
que um instrutor de fora com grande experiéncia. Os novos instrutores que
se formam em seus OTIs terdo outra vantagem: vao trabalhar com materiais
de facil utilizacao e € bem provavel que os participantes da oficina deles terao
expectativas modestas quanto a qualidade do treinamento de funcionarios
eleitos com base em sua experiéncia anterior.

Até que ponto o projeto de OTI proposto e os materiais de treinamento
de liderancas eleitas (LEL) sdo versateis? Boa pergunta. Oferecemos o se-
guinte testemunho em defesa dos materiais. Um dos autores trabalhou como
co-instrutor em um OTI no Egito, para apresentar o programa de lideranca
eleita em paises de lingua arabe. Ao mesmo tempo, Ana e Nicole, da Partners
Foundation for Local Development, estavam na India conduzindo o primeiro
programa de OTI de lideranca eleita no pais. Apés duas semanas de treina-
mento apenas, e sem treinamento de acompanhamento ou consulta, os par-
ticipantes de cada um desses programas foram bem-sucedidos na elaboracao
de programas sustentaveis em seus respectivos paises. Treinar instrutores
que treinam outros sem sua assisténcia constante € capacitacao em sua me-
lhor forma.

Encontrando um porto seguro para o
treinamento de liderancas eleitas

Outro aspecto do processo de planejamento de LEL que achamos que
vale a pena discutir diz respeito a encontrar e assegurar uma sede para o
treinamento. Isso pode ser a parte mais dificil e problematica de todo o plane-
jamento e processo de gestdao. Nao ha férmula magica ou resposta facil. O que
podemos oferecer sdo algumas possibilidades. Se vocé pode contar com uma
ou varias organizacdes nacionais que representam os governos locais, como,
por exemplo, a associacao de municipios ou funcionarios eleitos, acreditamos
ser este um lugar para comecar sua exploracao. Organizacdes de pesquisa e
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desenvolvimento sem fins lucrativos que trabalham com os governos locais
podem ser outra opcdo. A universidade ou outras instituicées educacionais
com institutos de servicos publicos e associacoes profissionais que cuidam
das necessidades e preocupacoes de profissionais do governo local também
representam possiveis sedes para o seu treinamento de liderancas eleitas e
servicos associados.

Empreendedores individuais que oferecem o treinamento de LEL também
sdo um recurso potencial na mistura de op¢oes de gestao, mas raramente tém
a profundidade de capacidade ou estatura para fornecer sustentabilidade de
longo prazo. Sugerimos uma analise com interessados das organizacoes que
possam assumir responsabilidades de gestdo de carater geral para o seu pro-
grama de treinamento de liderancas eleitas.

Opc¢oes de treinamento e avaliagdes de impacto

O rato que tem apenas um buraco
é logo apanhado.

Provérbio arabe

As duas ultimas questdes sobre a gestdao do processo de planejamento para
as quais achamos importante chamar sua atencdo sao opcodes de entrega
e avaliacao do impacto do seu investimento em treinamento de LEL. Mais
adiante discutiremos a utilizacao da série com publico formado por funciona-
rios nao-eleitos, mas vamos primeiro examinar as oportunidades diretamente
associadas aos funcionarios eleitos.

O publico mais légico da LEL é o que se conhece no meio de treinamento
como “grupos estranhos”. Em outras palavras, aqueles individuos que par-
ticipam da oficina podem ou nao se conhecerem uns aos outros. As opcoes
para organizar um treinamento de lideranca eleita para um grupo desses sao
muitas. Vocé pode organizar programas residenciais em que os participan-
tes precisarao de hospedagem por uma ou mais noites, dependendo do seu
projeto. Ha vantagens 6bvias no treinamento residencial, embora o custo de
hospedagem possa ser um fator a considerar. Na Eslovaquia, os participantes
foram recrutados para participar de diversas oficinas de 2-3-dias, marcadas
ao longo de um periodo de cerca de 4-6 meses. Os participantes passaram por
toda a série de papéis e competéncias como um grupo. Eles desenvolveram
um lacos fortes e de confianca dentro de cada grupo que melhoraram muito
as oportunidades de aprendizagem, em grupo e individual. Se vocé tiver os
recursos, recomendamos veementemente esta abordagem.

Outras opc¢odes incluem varias oficinas com duracido de um dia cobrindo
competéncias selecionadas ou a série toda. Essas sessoes podem incluir fun-
cionarios eleitos individuais que estdo interessados em melhorar suas habi-
lidades, todos os funcionarios eleitos de um governo local que querem saber
mais sobre suas responsabilidades de fiscalizacao ou funcionarios eleitos de
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diversos governos adjacentes. Esta ultima opc¢ao pode ser uma oportunidade
de reunir funcionarios eleitos de mais de uma jurisdicao que precisam traba-
lhar juntos a fim de resolver problemas regionais. Comece com o treinamento
e passe para assuntos mais importantes. Em outras palavras, use o treina-
mento como veiculo para ajuda-los a comecar o processo de dialogo ao longo
das linhas jurisdicionais.

Vocé também pode organizar oficinas para grupos especiais de funciona-
rios eleitos, como, por exemplo, mulheres; funcionarios eleitos locais chefes,
prefeitos ou qualquer que seja o rétulo oficial em seu pais; ou presidentes de
comités especificos, como, por exemplo, financeiro. Ainda que o tempo e as
opcoes de participantes nao sejam infinitas, elas sdo numerosas. Vocé tem
estimulo para ser criativo na expansao das oportunidades de treinar funcio-
narios eleitos. Um instrutor empreendedor que conhecemos conduziu ofici-
nas curtas em colaboracdo com uma reunido anual da Associacao de Go-
vernos Locais, para aumentar a conscientizacao sobre a disponibilidade do
treinamento e para recrutar participantes para oficinas futuras.

Finalmente, a avaliacdo de impactos! Se vocé nado considerou a possibi-
lidade de fazer algum tipo de avaliacdo de impacto sobre o treinamento de li-
derancas eleitas que vocé oferece, sugerimos veementemente que vocé o faca.
Avaliar o impacto do treinamento na aprendizagem e no comportamento in-
dividuais é importante e deve ser feito, mas recomendamos ir um pouco além
em suas iniciativas de avaliacdo. Avalie, por exemplo, o impacto do treina-
mento nas deliberacdes e decisdes da entidade eleita do participante e no de-
sempenho dos programas e servicos do governo local. Como qualquer desses
impactos pode ser pequeno quando apenas um ou dois membros da entidade
eleita participaram do treinamento, o potencial aumenta quando mais colegas
eleitos compartilham a experiéncia de aprendizagem. Se vocé quer provocar
mudancas no nivel organizacional ou da corporacao, recomendamos envolver
o maximo de funcionarios eleitos possivel do mesmo governo local no treina-
mento de liderancas eleitas. Para saber mais sobre avaliacoes de impacto,
solicite 2 UN-Habitat um exemplar do Manual for Evaluating Training’s Impact
on Human Settlements.
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Parte III: Projeto e entrega
do treinamento

a discussao a seguir, vocé vai encontrar uma lista de verificacdo geral

de alguns fatores-chave de projeto e entrega que deve vocé ter em
mente; um exame de alguns dos fatores mais mundanos, porém impor-
tantes a considerar, tais como duracéo, local e equipamentos; a importancia
da adaptacao e da criatividade no uso desses materiais; a arte de redigir
declaracoes de meta e objetivo; e como projetar eventos de aprendizagem que
vao garantir que seus clientes retornem.

A entrega do treinamento € outro daqueles assuntos complicados. Tam-
bém inclui muitas tarefas de planejamento, embora elas sejam diferentes das
que acabamos de ver. Existem muitos fatores a considerar para projetar e en-
tregar experiéncias de aprendizagem engajantes, eficientes e eficazes. A lista
de verificacao abaixo tem como alvo alguns dos mais importantes, seguida de
discussdes mais detalhadas sobre cada um. A propdsito, eficacia tem a ver
com fornecer experiéncias de treinamento que satisfacam as necessidades de
aprendizagem imediatas e de curto prazo de seu cliente. Eficiéncia é como
voceé entrega o treinamento. Engajamento € o processo de envolver seus par-
ticipantes através do compartilhamento de suas idéias, experiéncias de vida
e opinides sobre o futuro.

[ Um treinamento eficaz, eficiente e engajante € impelido pelo pro-
posito. Sua capacidade de redigir declaracdes de objetivo claras e
concisas que descrevam aonde vocé planeja chegar durante a expe-
riéncia de aprendizagem é a tarefa de projeto mais importante que
voceé realizara.

d A qualidade dos seus eventos de aprendizagem sera determina-
da em grande medida pelo tempo e a energia que vocé investe em
adaptar esses materiais ao contexto situacional de seus participan-
tes.

1 Eventos de aprendizagem holisticos envolvem a infusao de novos
conhecimentos, idéias e percepc¢oes, bem como as oportunidades
para os participantes processarem e aplicarem essas infusées com
base em suas experiéncias e necessidades individuais e coletivas.

d O projeto de aprendizagem mais criterioso pode ser sabotado por
fatores externos. Felizmente, a maioria deles esta dentro do seu
controle, mas precisam ser administrados.

Como a necessidade de enfrentar o ultimo conjunto de fatores muitas

vezes precede os esforcos de sentar-se e projetar o evento de treinamento,
vamos examina-los primeiro.
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Administrando fatores externos

E impossivel projetar e entregar um programa de treinamento eficaz sem levar
em conta diversos fatores externos que muitas vezes vao determinar o suces-
S0 que vocé tera ao comecar o treinamento. Ainda que a maioria deles possa
ser 6bvia para muitos de vocés, ainda € valido repassa-los.

1. Expectativas

Na medida do possivel, reduza a diferenca entre a sua expectativa como
instrutor e a expectativa dos participantes. E provavel que suas oficinas se-
jam mais eficazes se os participantes souberem com antecedéncia o que vao
aprender e o processo a ser usado para facilitar sua aprendizagem. Menciona-
mos anteriormente que a equipe de um pais organizou oficinas de marketing
de um dia para apresentar a série e demonstrar as técnicas de treinamento
experiencial. Isto pode ser importante se seu publico tende a ter experimen-
tado apenas treinamentos baseados em palestras no passado. Vocé também
pode elaborar um calendario de treinamento e fornecé-lo as organizac¢oes
clientes, como, por exemplo, associacdes municipais, para que elas possam
avisar quando as oficinas sobre varios temas estarao disponiveis, sua dura-
cao e local.

Incentivamos que vocé negocie um contrato mutuamente acordado com
potenciais clientes de treinamento. Estes clientes podem ser um grupo ou
uma associac¢do de governos locais ou mesmo uma instituicido educacional
que queira ampliar seus servicos aos governos locais. Contratos de treina-
mento individuais permitem que o instrutor e a organizacao cliente sejam
muito mais explicitos sobre o conteudo e a programacao do treinamento. Em
todo caso, € importante que as informacdes sobre o contetido e as abordagens
do treinamento sejam especificadas com antecedéncia para que os partici-
pantes conhecam as oportunidades de aprendizagem oferecidas.

2. Duracao e controle do tempo

O numero de oficinas a serem conduzidas, sua duracdo, e o sequiencia-
mento e controle de tempo dos exercicios de treinamento dependem de di-
versas consideracdes. Se programar o treinamento como um programa unico
(por exemplo, com uma ou duas semanas de duracio), envolvendo partici-
pantes de muitas organizac¢des, vocé tera um controle consideravel sobre o
conteudo e o programa. Uma série de oficinas de dois ou trés dias projetadas
para cobrir a série inteira traz um projeto e um problema de programacéao
diferentes. Como os materiais fornecem muitos exercicios de aprendizagem
opcionais para cada papel e competéncia, ha uma quantidade substancial de
liberdade de projeto embutida em seu uso. Seja particularmente cuidadoso
em incluir tempo suficiente para que os participantes processem integral-
mente as informacoes cobertas em cada exercicio ou oficina antes de passar
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ao seguinte. Inclua um tempo para reflexao no projeto global para que os indi-
viduos e pequenos grupos possam informalmente explorar com mais detalhes
os problemas e tépicos abordados.

3. Local e instalagoes fisicas

E importante criar um ambiente que dé suporte a aprendizagem, isole
os participantes das distra¢des rotineiras e incentive-os a pensar e agir de
maneiras novas e diferentes. Um dos piores locais para um treinamento é a
sala de reunides oficiais. Por outro lado, alguns dos melhores locais tém sido
ambientes um tanto rusticos e remotos. Esses tipos de ambiente parecem
estimular uma maior disposicdo para ser aberto e correr riscos em suas inte-
racoées com os demais.

As instalacoes fisicas também sdo importantes. Procure locais para as
oficinas que oferecam privacidade, equipados com mobilia mével e com es-
paco suficiente para que diversos grupos pequenos se reinam ao mesmo
tempo. Auditorios e prédios grandes e abertos nao costumam ser flexiveis o
bastante e ndo tém a intimidade necessaria a uma interacao eficaz. Também
€ importante providenciar para que os participantes nao sejam interrompidos
por nao-participantes, ligacoes teleféonicas ou outros incomodos durante as
sessodes de treinamento.

Também pode se util buscar instalacdes que promovam o equilibrio de
géneros na participacao. Por exemplo, vocé pode considerar a idéia de provi-
denciar uma creche, o que pode ser o que vocé precisa para dar as mulheres
uma igual oportunidade de participacao.

4. Equipamentos e material didatico

Certifique-se de ter acesso a materiais e equipamentos que possam ser
facilmente transportados ou ser fornecidos pelo local do treinamento. Itens
essenciais incluem flipcharts, cavaletes, diversos blocos e marcadores, e um
projetor de transparéncias ou outro equipamento audiovisual compativel com
suas necessidades e expectativas. Verifique se o equipamento se encontra em
bom estado de funcionamento e tenha planos de contingéncia para quando
algo nao funcionar. A experiéncia nos ensina que tudo que puder sair erra-
do saira, e no ultimo momento. Prepare com antecedéncia os materiais para
distribuicado aos participantes, incluindo instrumentos, questionarios, listas
de verificacao e folhas de trabalho, e providencie o acesso a equipamentos ou
servico de copias no local do treinamento. Os notebooks também se tornaram
um equipamento-padrao em oficinas. Eles podem ser auxilios inestimaveis
para copiar dados e informac¢des compiladas in loco, projetar apresentacées
de PowerPoint e para jogar paciéncia depois que os participantes mais jovens
tiverem saido para dancar.
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5. Numero de participantes

Discutimos anteriormente o nimero de participantes que consideramos
6timo para o treinamento de instrutores. Embora nédo sejamos dogmaticos
sobre o numero de funcionarios eleitos que se podem incluir em programas
de treinamento de liderancas eleitas, acreditamos que ha algumas boas dire-
trizes a considerar. Grupos de 16 a 24 pessoas sao ideais para uma facilitacao
por um ou dois instrutores. Esses niumeros também se aplicam a sessodes de
trabalho de grupos pequenos de quatro, seis ou oito integrantes cada um. Se
vocé comecar a incluir mais de 24 pessoas, embora saibamos que este name-
ro € arbitrario, isso torna a experiéncia menos intima, mais impessoal e reduz
o tempo que cada integrante do grupo tem para contribuir para a interagao.
Infelizmente, essas decisdoes muitas vezes sdo determinadas por restricoes de
financiamento.

Cobrimos somente alguns dos importantes fatores externos que podem
influenciar a qualidade da experiéncia de aprendizagem que vocé vai projetar
e entregar para o beneficio de outras pessoas. Evidentemente existem mui-
tos outros, mas nio queremos priva-lo da oportunidade de descobri-los por
si mesmo quando comecar a trilhar o caminho do treinamento de liderancas
eleitas.

Saiba o que quer realizar e diga-o claramente

Se conhece o bom arqueiro nao por suas flechas,
e sim por sua pontaria.

Provérbio inglés

Como dissemos antes, um treinamento eficaz, eficiente e engajante € movido
por objetivos. Sua habilidade de redigir declara¢gdes de objetivos concisas e
claras, que descrevam o que vocé planeja realizar durante a experiéncia de
aprendizagem, é a tarefa de projeto mais importante que vocé vai assumir. Eis
algumas idéias sobre como fazer isso, algumas delas pouco convencionais.

O melhor mapa para guia-lo até experiéncias de aprendizagem bem-su-
cedidas € a afirmacao clara de sua meta geral e de seus objetivos. Se vocé for
capaz de enuncia-los com clareza, aumentara tremendamente sua chances
de sucesso. Agora, redigir metas e objetivos de aprendizagem pode ser um ne-
gocio sem chato e entediante. Nao conhecemos um instrutor que goste desta
parte. Mas, mesmo assim, tem de ser feito. O velho adagio, “Se vocé nao sabe
aonde esta indo, provavelmente ndo sabera quando chegar 14", aplica-se ao
projeto de aprendizagem. Ndao € uma alternativa muito atraente, nem para
vocé nem para os participantes das suas oficinas.

A proposito, estamos empregando dois termos, meta e objetivo, para des-
crever aspectos do seu mapa de aprendizagem. Vemos a meta como a concre-
tizacdo das expectativas gerais que vocé espera satisfazer em relacao aos seus
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participantes como resultado da experiéncia de aprendizagem. E o objetivo
mais alto que vocé espera alcancar, uma afirmacao da visdo global da apren-
dizagem. Objetivos sdao sub-metas, ou declaracoes daquilo que vocé quer rea-
lizar através de experiéncias de aprendizagem especificas durante a oficina.

Nao fique preocupado com esses termos. Eles sdo para a sua conveni-
éncia e para o esclarecimento de seus convidados aprendizes. Ao revisar al-
guns dos outros materiais de treinamento que haviamos escrito ao longo dos
anos, descobrimos que substituimos propésito por objetivo. Provavelmente
isto enlouquece os especialistas pedagoégicos, mas parece funcionar. Em um
manual de gerenciamento geral, fizemos a seguinte afirmacao sobre uma das
ferramentas de aprendizagem: “O propdsito deste exercicio € ajudar os par-
ticipantes a desenvolver planos de acdo que vao aplicar importantes percep-
coes sobre o desenvolvimento de pessoal ao seu préoprio desempenho como
gerentes.”

Muitos livros de treinamento recomendam redigir objetivos da seguinte
maneira: Ao fim do treinamento, os participantes serdao capazes de demons-
trar sua habilidade de escrever uma declaracdo de politica, ou alguma outra
tarefa concreta. Isto implica que vamos testa-los de alguma forma para ter
certeza de que eles podem fazé-lo. Parece académico demais para um mon-
te de funcionarios eleitos que querem aprender a ser lideres mais eficazes.
Diante disso, vamos lhe oferecer nossa preferéncia em relacio a essa onerosa
tarefa de projeto de treinamento, mas nao antes de deixar claro que vocé deve
sentir-se a vontade para redigir seus objetivos de aprendizagem da maneira
que achar que afirma com clareza o que vocé planeja alcancar na oficina.

Muitas vezes redigimos objetivos de aprendizagem com base no que é
possivel realizar através da aprendizagem experiencial. Isto inclui:

1. aumento de conhecimento e compreensio;

2. habilidades novas ou aprimoradas, sejam técnicas ou
relacionais;

3. atitudes e valores novos ou modificados; e

4. atos criativos.

Os dois primeiros sao objetivos de aprendizagem padrao associados ao
conhecimento e treinamento com base em habilidades. Os dois seguintes sao
mais dificeis de defender. Vamos examinar o terceiro, sobre atitudes e valo-
res. Alguns ainda argumentam que € impossivel modificar esses atributos
por meio do treinamento. Por qué? Pegue, por exemplo, alguém que acredite
que as mulheres nao tém o direito de ser funcionarias eleitas. E uma atitude,
mas pode também ser um valor no qual essa pessoa acredita. Através de uma
experiéncia de aprendizagem, essa pessoa comeca a entender a importancia
da igualdade e equiidade de géneros e, em particular, como € importante ter
as mulheres representadas em sua entidade eleita. Para além da oficina, ele
vai demonstrar a nova atitude e o novo valor apoiando as mulheres em seus
esforcos para se elegerem. As vezes a mudanca de atitude comeca quando
seguramos o espelho mais alto para que eles possam ter a chance de ver a si
mesmos como os outros véem.

Nao ha duvidas de que ajudar os outros a mudar atitudes e valores ¢é
um objetivo de aprendizagem dificil de atingir, mas com freqiiéncia ele esta
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na linha de frente de importantes mudancas na comunidade. E nés argu-
mentariamos que os funcionarios eleitos tém a responsabilidade de estar ali.
Portanto, nao se esquive dessas oportunidades de aprendizagem com maior
carga emocional.

O quarto objetivo, “atos criativos”, € mais curioso do que dificil. E se vocé
pedir aos participantes que desenvolvam um plano de acdo como parte de
seus objetivos de aprendizagem ou resultados? Ele mal se encaixa nas trés
primeiras categorias, entao, inventamos uma quarta.

Em ultima instancia, o resultado da aprendizagem €, evidentemente, a
mudanca de comportamento. Se o comportamento do funcionario eleito nao
mudar em decorréncia da aprendizagem de novos conceitos ou estratégias,
da aquisicao de habilidades novas ou aprimoradas ou mesmo da modificacdo
de algumas atitudes e valores numa experiéncia de aprendizagem, entdo o
investimento do treinamento esta perdido.

Outra importante distin¢do a se ter em mente ao projetar programas de
aprendizagem é a diferenca entre rendimento e resultado. Por exemplo, quan-
do os participantes demonstram saber como desenvolver novas politicas que
vao tornar ilegal a discriminacéo étnica nas praticas de emprego do governo
local, trata-se de um “rendimento”. Quando eles voltam para suas organiza-
coes e ficam a frente da tarefa de implementar uma nova politica que torna
ilegal a discriminacao étnica, com base no conhecimento e nas habilidades
adquiridas em uma oficina de lideranca eleita, trata-se de um “resultado”.

Dedique-se a adaptacao e a criatividade

Simplesmente falando, vocé precisa tirar proveito das oportunidades em seu
ambiente de trabalho imediato para tornar os materiais e o treinamento que
vocé vai conduzir tao relevantes, oportunos e centrados no cliente quanto
possivel. Eis algumas diretrizes para orientar o treinamento:

1. Se decidir usar estudo de caso, dramatizacao (role play), simu-
lacao ou qualquer outra ferramenta de algum destes volumes
em seus programas de treinamento, adapte-a para atender as
suas necessidades e as necessidades dos participantes. Troque
nomes, lugares, circunstancias e qualquer outro aspecto que
diga: “Nao inventado aqui!”

2. Fale com alguns funcionarios eleitos antes de finalizar o seu
projeto de oficina. Pergunte-lhes se tém alguma experiéncia in-
teressante que se adapte aos topicos que vocé pretende cobrir.
Se tiverem, verifique se € possivel incorpora-las em seu projeto.

3. Sempre que possivel, explore as experiéncias dos participantes
no papel ou na competéncia que vocé esta cobrindo. Use-as
para criar novos exercicios de aprendizagem ou para modifi-
car os apresentados. Por exemplo, vocé pode criar uma dra-
matizacao no proprio local com base em algo que pode estar
incomodando muitos participantes da oficina. Ou pedir que
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um funcionario eleito descreva uma situacao particularmente
dificil que ele ou ela esteja vivenciando e dividir os demais
em pequenos grupos de discussao para determinar o que eles
poderiam fazer nesta situacao.

4. Procure no Volume 3 desta série, Conceitos e estratégias, dicas
para desenvolver seus proprios exercicios. Por exemplo, muitos
dos exercicios de reflexao ja estdo prontos para serem transfor-
mados em experiéncias de aprendizagem na oficina.

5. Nao tenha medo de se desviar do projeto ou agenda da oficina
quando perceber uma oportunidade de aprendizagem signifi-
cativa emergindo do dialogo e da energia que criados pelos
participantes.

A arte de projetar eventos de aprendizagem

Um machado sem cabo ndo corta a madeira.

Provérbio suaili

Se voceé for capaz de decidir com clareza o que quer realizar durante uma ofici-
na, um seminario ou algum outro tipo de evento de aprendizagem planejado,
vocé tera ultrapassado o primeiro e mais importante obstaculo do treinamen-
to. Estamos, € claro, pressupondo que vocé também chegou a estas conclu-
sdes ao consultar seus clientes e respectivas necessidades de treinamento e
transformou suas idéias em declaracdes de propoésito, metas e objetivo conci-
sas, compreensiveis e viaveis. Assim sendo, o préximo passo € imaginar como
realiza-los dentro do tempo designado. Este € o quebra-cabeca do projeto de
treinamento.

Como dissemos em nossos comentarios gerais anteriores a esta discus-
sdo sobre projeto e entrega de treinamento, eventos de aprendizagem eficazes,
eficientes e engajantes implicam trés atividades inter-relacionadas: 1) infusao
de novos conhecimentos, idéias e percepcoes; 2) oportunidades para os par-
ticipantes processarem essas infusées, com base em suas experiéncias indi-
viduais e coletivas; e 3) aplicacdo do que aprenderam as suas necessidades e
oportunidades da organizacido, da equipe de trabalho e individuais. Projetos
de aprendizagem holisticos devem, sempre que possivel, incluir uma mistura
de informacdes, processamento e aplicacdo. Usamos o termo “holistico” para
denotar a nocéo de que estas sao partes inter-relacionadas de uma experién-
cia de aprendizagem completa.

Os dois primeiros destes componentes inter-relacionados sao comuns a
maioria dos projetos de treinamento experienciais. Fornecemos novas idéias,
informacodes, conceitos e estratégias e projetamos uma espécie de experién-
cia interativa para que os participantes possam processar os novos dados. O
terceiro, aplicacdo, € menos freqiiente, sobretudo porque € mais dificil proje-
ta-lo no treinamento, ou pelo menos parece. A aplicacao é evidente quando
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conseguimos que os participantes concluam um plano de acdo, projetem um
novo formulario de declaracao de renda em uma oficina de gestao financeira
ou elaborem uma lista de interessados que pode ser importante considerar ao
realizar um projeto de desenvolvimento comunitario.

O mais importante a lembrar sobre esses trés componentes inter-rela-
cionados do projeto de aprendizagem holistico € sua total flexibilidade. Vocé
pode comecar com qualquer um dos componentes e passar para os outros
dois na seqtiéncia que quiser. Enquanto é bastante comum dar uma palestra,
por exemplo, e em seguida realizar algum tipo de exercicio para processar o
conteudo da palestra, € menos comum comec¢ar com um exercicio e depois
inserir a palestra. Quando se da conta de que pode iniciar com qualquer dos
trés componentes e passar para os outros dois na seqiiéncia que escolher,
vocé tem um dos mais importantes dividendos de valor agregado da aprendi-
zagem experiencial a seu critério. Para saber mais a respeito dessa aborda-
gem, sugerimos que vocé adquira uma das publicacdes da UN-Habitat, De-
signing Human Settlements Training, ou baixe-a do website. O manual vem
em trés versoes, para paises africanos, asiaticos ou europeus. Nao importa o
“sabor” geografico, por volta da pagina 50 do Volume Um vocé vai encontrar
tudo sobre como misturar os componentes do seu projeto de treinamento.

O oficio de implementar projetos de treinamento

Cada um dos volumes da série Lideranca Eleita Local compde-se de exercicios
e atividades desenvolvidos e sequienciados de forma a fornecer uma experién-
cia de aprendizagem abrangente para funcionarios eleitos. Varias atividades,
dramatizacoes, estudos de caso, simulacgédes, instrumentos, entre outros, fo-
ram reunidos em diversas combinac¢des. Estas, por sua vez, sio projetadas
para ajudar os participantes a compreender os conceitos e as idéias apresen-
tados no Volume 3 desta série.

Os exercicios que incluimos na série estdo estruturados mais ou menos
da mesma maneira, embora o assunto varie de volume para volume e entre os
papéis e competéncias apresentados. Por exemplo:

0 Cada exercicio comeca com uma estimativa do tempo necessario.

Os tempos ou faixas de tempo sdo uma estimativa do tempo que o
exercicio leva para ser concluido. Embora manter-se dentro da fai-
xa de tempo recomendada seja, bem, recomendado, nao se escra-
vize. Use o bom senso. Se o exercicio levantou discussoes impor-
tantes e acaloradas, nao as interrompa dizendo “Desculpem, mas
programamos uma dramatizacdo e precisamos ir em frente.” Este
é um exemplo do instrutor atendendo as necessidades dele e nao
as dos participantes, e € muito improdutivo. Se demorar mais para
concluir um exercicio do que programado, vocé pode compensar
esse tempo em outro momento da oficina ou discutir com os parti-
cipantes a necessidade de acrescentar um pouco mais de tempo a
programacao.
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O A estimativa de tempo segue-se o objetivo do exercicio. Cada um
deles € orientado para o desempenho, ou seja, concebido para ser
uma avaliacao realista e especifica do que os participantes vao
saber ou serao capazes de fazer como resultado de sua participa-
¢ao ativa no exercicio. O teste de um bom objetivo € que os partici-
pantes possam entendé-lo e considerar-se a si mesmos capazes de
atingi-los.

d Em seguida ao objetivo esta o procedimento passo-a-passo indican-
do em detalhes o que vocé e os participantes devem fazer na sequ-
éncia adequada. Chamamos isso de “o processo”. Ocasionalmente,
o processo inclui variacdes ou alternativas para sua consideracao,
em particular se o exercicio destina-se a participantes que traba-
lham juntos e podem estar interessados em melhorar o desem-
penho da equipe. Uma estimativa de tempo pode ser estabelecida
para as varias etapas do processo.

d A descricao do processo é seguida por folhas de trabalho a serem
lidas ou preenchidas pelos participantes. Normalmente sao casos,
dramatizacdes e descricoes de papéis, instrumentos a serem pre-
enchidos, perguntas a serem respondidas por pequenos grupos e
outros aspectos envolvendo os participantes. As folhas devem ter
instrucoes claras e ser de facil leitura. Todas as folhas de trabalho
incluidas nos volumes da série sao projetadas para serem reprodu-
zidas.

Cada papel e competéncia inclui um exercicio de aquecimento. Esses
exercicio sdo experiéncias de transicao concebidas para servir de ponte entre
as novas idéias apresentadas na oficina e o conhecimento preexistente e pon-
tos de vista que os participantes trazem com eles. E através do aquecimento
que vocé comeca a conduzir os participantes do conhecido para o desconhe-
cido e da inicio ao processo de familiariza-los o quanto antes uns com os ou-
tros, com o processo e com vocé, no ambito da oficina.

Varios exercicios fazem uso de um de diversos métodos bem conhecidos
de solucao de problemas em grupo. Em cada caso, a inten¢ao € transmitir aos
participantes o conhecimento pratico de um processo util e, ao mesmo tempo,
a experiéncia em usar o processo para executar uma tarefa de aprendizagem
relevante para o papel. Em um capitulo sobre competéncia, os participantes
sao apresentados ao brainstorming, um dos métodos mais comuns de gerar
idéias para resolver um problema ou tomar uma decisdo. Em outro capitulo
sobre competéncia, os participantes sado incentivados a usar uma analise de
forcas como instrumento analitico para planejar maneiras de remover obsta-
culos ao atingimento de um objetivo da lideranca. Muitos dos capitulos dos
Volumes 3 (Conceitos e estratégias) e 4 (Ferramentas de treinamento) incluem
exercicios de aplicabilidade geral por todas as competéncias. Isto posto, vocé
pode querer conhecer o que esta disponivel em todos eles antes de projetar
oficinas sobre competéncias e papéis especificos.

Diversas ferramentas de treinamento sao projetadas para partir de situ-
acdes ou problemas trazidos pelos participantes. Trabalhando em pequenos
grupos, eles sao solicitados a analisar a situag¢ao e sugerir cursos de acao
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que sao entdo relatados durante uma sessao plenaria. Em outros projetos de
oficina sugeridos, existem atividades de solucado de problemas apoiadas por
folhas de trabalho. Estas sdo concebidas para serem preenchidas pelos parti-
cipantes trabalhando em pequenos grupos, como um auxilio a analise e para
relato posterior. As folhas de trabalho sao tuteis por, no minimo, dois motivos:
fornecem um registro das reacdes dos pequenos grupos as tarefas atribuidas
e dao aos participantes um registro por escritos dos resultados de seus gru-
pos para levar para casa.

Na conclusao de cada projeto de oficina, ha um exercicio de transferéncia
de habilidade. A idéia é ajudar os participantes a iniciar a transicao de volta
ao “mundo real” de funcionarios eleitos. E importantes que eles comecem a
fazer planos definitivos para experimentar ou mudar alguns aspectos de suas
responsabilidades no desempenho do papel. Esses planos sdo mais eficazes
se feitos por escrito, criticados de maneira realista e compartilhados aberta-
mente com os demais participantes.

OBSERVACAO IMPORTANTE! Falamos sobre as ferramentas de cada vo-
lume como se elas fossem projetos de oficinas. Sdo, e nao sao. Sao porque
incluem uma seqiiéncia de exercicios de treinamento que podem ser selecio-
nados para uma oficina com base em uma competéncia especifica abordada
nos volumes. A seqiiéncia também € pensada para ajuda-lo a desenvolver um
ritmo de aprendizagem em suas oficinas.

No entanto, ndo pretendemos que vocé deva usar todos os exercicios em
uma so oficina, nem aderir rigorosamente a seqiiéncia em que as ferramen-
tas sdo apresentadas. Neste aspecto, elas nao sao projetos de oficinas. Use
a imaginacao e seu conhecimento sobre projetos, habilidades e experiéncia
para desenvolver um projeto de oficina que dé certo para vocé e para os par-
ticipantes.

O refinamento de facilitar atividades de aprendizagem

Mesmo nos arriscando a nos repetir em alguns dos temas, vamos, ainda as-
sim, insistir em algumas pistas sobre como trabalhar com grupos pequenos,
uma de nossas técnicas preferidas, como vocé sem duvida ja descobriu. Va-
mos nos concentrar em trés aspectos da gestao da aprendizagem com peque-
nos grupos: dar instrucdes, monitorar seu progresso ou a falta dele e ajuda-
los a relatar e processar o que aprenderam.

Instrucdes

A maioria dos especialistas em instrucdes esta de acordo sobre um fator:
comece a instrucdo com uma justificativa aos participantes para a tarefa ou
exercicio. Quando sabem por que estao lhes pedindo que facam algo, os parti-
cipantes interessam-se muito mais em aprender. A comecar por este conselho
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dos experts, dar boas instru¢ées pode ser encarado como um processo sim-
ples, dividido em quatro etapas:

1. Introduza o exercicio com uma justificativa. Isto deve incluir
o objetivo do exercicio e qualquer outra coisa que vocé queira
acrescentar que ajude os participantes a enxergar a importan-
cia do exercicio do ponto de vista deles.

2. Explique a tarefa. Descreva o que os participantes fardo. Nor-
malmente, a tarefa de um grupo pequeno € obter um produto.
Use verbos ativos para descrever o produto, tais como: “Liste
os trés elementos mais importantes...” ou “Descreva um inci-
dente em que vocé esteve envolvido que...” Faca a transicéo da
justificativa para a tarefa e para a explicacdo o mais suave-
mente possivel.

3. Especifique o contexto. E importante que os participantes
saibam com quem vao trabalhar, em que condicées e por
quanto tempo. O contexto do exercicio explica como eles vao
cumprir a tarefa.

4. Apresentacao de relatério. Explique que eles deverao relatar
ao grupo maior os resultados das discussdes de seus grupos
menores. O propoésito ndo € apenas explicar o que aconteceu,
mas fazer avancar o processo de aprendizagem. O relatério
permite aos participantes compartilhar mutuamente suas ex-
periéncias, fazendo-os expandir, integrar e generalizar a apren-
dizagem a partir de suas experiéncias individuais ou do grupo
menor. Peca-lhes que decidam quem vai representa-los na
apresentacao do relatério antes de comecarem as discussoées.
Incentive-os a compartilhar esse papel com todos os membros
dos grupos pequenos.

Monitorando as atividades de grupos pequenos

Enquanto os participantes estiverem ocupados realizando as tarefas designa-
das, vocé precisar se ocupar acompanhando o progresso do trabalho deles.
Chamamos isso de monitorar. Nao é hora para vocé ir fazer compras ou pro-
curar aquele namorado dos tempos de colégio que por acaso mora perto do
local de treinamento. Monitorar € importante por dois motivos:

1 fornece feedback sobre até que ponto os participantes sabem o
que se espera que eles facam e até que ponto estido comprometidos
com a tarefa. Se voceé sentir que existe confusao, erros de orienta-
¢ao ou de interpretacdo em um grupo, pode ser necessario explicar
de novo a tarefa, talvez parafraseando as instrug¢ées originais ou
acrescentando um exemplo;

[ ajuda vocé a ajustar o tempo necessario para a tarefa. Mesmo o
projeto mais cuidadoso de exercicio para pequenos grupos vai
exigir alguns ajustes na quantidade de tempo necessaria para
concluir certas tarefas. Cada grupo de participantes é diferente.
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Portanto, sua preocupacao deve ser no sentido de assegurar aos
pequenos grupos tempo suficiente para obter o maior valor didatico
para seus integrantes.

Depois de dar as instrucdes aos pequenos grupos, fique em siléncio e
espere até que eles tenham chegado a um acordo e iniciado a tarefa. Apoés
alguns minutos, circule para verificar como estéo se saindo. Entre na area de
trabalho silenciosamente, com cuidado para nao interromper. Se lhe fizerem
perguntas, e normalmente fazem, responda-as brevemente. Se a pergunta de
um dos grupos sugerir que os demais podem estar confusos, interrompa o
trabalho e reformule a explicacdo da tarefa para todos.

A medida que os grupos prosseguem com a tarefa, existem diversos as-
pectos das atividades dos quais vocé deve estar ciente e em que deve intervir,
se lhe parecer necessario, para ajuda-los a ser mais produtivos.

0 O espaco fisico e os assentos sdao adequados a todos os participan-

tes ou alguns ficam isolados?

1 Ha mudancas no nivel de ruido do grupo? Essas mudanc¢as podem
indicar que um grupo terminou a tarefa, comecou a trabalhar ou
esta confuso. Em todo caso, verifique.

0 Os participantes parecem estar trabalhando na tarefa ou estao ba-
tendo papo? Se os participantes estiverem discutindo assuntos nao
relacionados com a tarefa, podem ter terminado ou podem estar
evitando a tarefa. Verifique.

0 Com base na tarefa dada e no tempo restante, existem participan-
tes retardatarios, adiantados ou no tempo certo? Se o tempo esta
acabando mas os participantes ainda estdo trabalhando intensa-
mente, pode ser melhor dar-lhes mais tempo. Quando notar que al-
guns grupos terminaram e outros, ndo, vocé pode informar o tempo
restante: “Faltam dois minutos”, por exemplo.

Facilitando o processo de apresentacao de relatério

Por apresentacao de relatério ndo entendemos um recital detalhado, do
tipo “foi isto que fizemos durante a reunidao”. Na verdade, a expressao “apre-
sentacao de relatério” denota uma oportunidade de compartilhar as observa-
¢oes e conclusdes mais importantes do tempo gasto por um pequeno grupo
numa tarefa.

A logistica € um aspecto importante da facilitacdo da apresentacao de
relatorios de pequenos grupos. Qual grupo vai fazer o relato, quando e quem
vai representa-lo? Que tipos de relatdrio serao esperados — em papel de jornal,
orais sem recursos visuais ou com o PowerPoint? Um dos autores trabalhou
em um programa de treinamento em um pais da Bacia do Pacifico em que
cada grupo deveria apresentar relatorios feitos no computador.

O tempo também ¢é relevante nos relatérios e precisa ser administrado.
Por exemplo, cada grupo pode relatar dois ou trés itens de sua lista, em vez de
todos os itens. Outra abordagem ¢é fazer com que cada pequeno grupo exami-
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ne e apresente o relatério sobre um aspecto diferente do mesmo tépico. Final-
mente, quando os grupos trabalharam na mesma tarefa e € necessario algum
tipo de sintese ou consenso, pode ser usado um procedimento de votacao. Por
exemplo, peca a cada grupo que escreva suas recomendacgdes numa folha de
papel de jornal, que € exposta para que todos possam ver. Quando todas as
folhas tiverem sido posicionadas e analisadas, podem-se fazer comparacoes,
anotar as diferencas e esclarecer itens confusos.

Trés habilidades sdo necessarias para facilitar com eficacia o processo de
apresentacao de relatorio:
1. Fazer perguntas para iniciar e esclarecer: Para ajudar a iniciar e a es-
clarecer os relatérios dos grupos, vocé precisa ser capaz de fazer perguntas
diretas, mas néao direcionadoras. Devem ser perguntas abertas, normalmente
comecando com qual, quando, onde, como ou por qué, tais como “Quais sao
as implicacoes deste método, dado seu papel como um funcionario eleito?”
2. Parafrasear. E importante ter certeza de que vocé esta realmente escutando
o que o participante quer que vocé escute. Seu objetivo € assegurar a ele que
vocé esta escutando e deseja saber se escutou corretamente. Por exemplo,
se alguém relata que “funcionarios eleitos tém dificuldade em fazer a coisa
certa”, vocé pode parafrasear ou reformular o que ouviu para esclarecer, di-
zendo: “Vocé quer dizer que os funcionarios eleitos sabem qual a coisa certa
a fazer mas muitas vezes acham dificil implementa-la?”
3. Resumir. Enquanto a parafrase tem a finalidade de espelhar o significado
com uma troca de palavras, resumir € sintetizar ou condensar um relatério
aos seus pontos essenciais. A intenc¢do, mais uma vez, € testar a compreen-
sdo. Os esforcos de um instrutor em resumir ou reduzir as informacoes ao
essencial podem comecar com frases como:

“Em outras palavras...”

“Se entendi bem, voce...”

“Em resumo, vocé se sente...”

Algumas outras ferramentas importantes
do ramo do treinamento

Embora os exercicios de treinamento em cada papel e competéncia apresen-
tados fornecam algumas das importantes ferramentas necessarias para cons-
truir uma série de oficinas de lideranca eleita, eles ainda requerem as habi-
lidades do mestre-de-obras para aplica-las com sucesso. Eis abaixo algumas
idéias sobre como trabalhar com mais eficacia com estas ferramentas.

Seja flexivel

A flexibilidade para trabalhar com os materiais de treinamento e os parti-
cipantes pode ser a habilidade mais importante e, freqiientemente, a mais
dificil de desenvolver como instrutor. Embora a maioria dos exercicios possa
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provavelmente ser conduzida sem grandes modifica¢gdes, ndo recomendamos
isso, por varios motivos. Vocé pode experimentar restricbes de tempo que vao
exigir que vocé “corte e ajuste” o exercicio para que ele se encaixe no tempo
disponivel. Os participantes podem ter expectativas diferentes das pressupos-
tas quando o exercicio que vocé quer usar foi desenvolvido. Pode haver algo
sobre o exercicio que simplesmente nao cai bem na cultura na qual vocé esta
trabalhando. Os participantes podem ter se adiantado a vocé e descoberto
algo que € importante para eles, e querem falar sobre isso com mais deta-
lhes. Nao é hora de dizer: “Fantastico, pessoal, mas tenho esta dramatizacao
programada e temos de fazé-la antes do almogo.” E importante ser flexivel,
agarrar a oportunidade do momento.

Enriqueca o conteudo

Tentamos fornecer material suficiente no Volume 3 desta série LEL para vocé
utilizar na maioria das oficinas. Apesar disso, incentivamos vocé a enrique-
cer o conteudo com exemplos locais, novos conceitos ou estratégias que vocé
pode ter descoberto ou mesmo evidéncias que refutem o que escrevemos tao
eloqtientemente. Como descobrimos na primeira série Lideranca Eleita, o
mundo dos funcionarios eleitos esta mudando depressa, e o que quer que
escrevamos hoje pode estar fora de sincronia com a realidade de amanha. Ao
se preparar para cada oficina, enriqueca o contetido com exemplos atuais e
novas idéias que se baseiem, ou mesmo refutem, os conceitos, principios e
estratégias que fornecemos.

Ha outra oportunidade para o enriquecimento de contetudos disponivel
a cada experiéncia de aprendizagem experiencial, que espera ansiosamente
para ser usada a qualquer momento. Sao as experiéncias, a sabedoria e as
idéias dos participantes. Incluimos nos volumes varias abordagens diferentes
para coletar e evocar informacoes e idéias dos participantes, mas incentiva-
mos vocé a criar as suas. Uma das técnicas de maior sucesso € obter muitas
idéias rapidamente e organiza-las em alguma estrutura logica usando fichas
grandes.

Um dos autores esteve envolvido em uma oficina para identificar as ne-
cessidades de treinamento de organizacées nao-governamentais e comuni-
tarias (ONGs/OCs) na Africa Subsaariana. Cada participante recebeu diver-
sas fichas, e foi-lhes solicitado que escrevessem em cada uma delas um dos
problemas mais importantes que eles percebiam que ONGs e OCs estavam
enfrentando em seus esforcos de eficacia e eficiéncia naquela regido da Afri-
ca. Em menos de uma hora, os participantes haviam gerado e organizado em
grupos mais de 500 idéias. Embora muitas estivessem duplicadas e houves-
se interpretacdes diferentes do mesmo problema, este exercicio gerou uma
profusado de informac¢édes e de conhecimento compartilhado sobre o mundo
em que eles viviam e trabalhavam. A partir da visualizacdo de informacoes e
idéias, os participantes trabalharam para determinar que tipos de interven-
¢oes de treinamento, se fosse o caso, poderiam ajuda-los a sanar esses pro-
blemas e desafios.
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Existem, € claro, muitas maneiras de aproveitar a experiéncia dos parti-
cipantes e acrescenta-las ao conteudo de cada oficina, inclusive desenvolver
estudos de caso instantaneos ou incidentes criticos com base na experién-
cia deles, em vez de usar os presentes nos volumes; pedir aos participan-
tes que assumam varias posicdes numa dramatizacdo que reflita uma si-
tuacdo que eles possam estar enfrentando nas proprias comunidades; ou
criar uma simulacao instantanea a partir de necessidades dos participantes.
Por exemplo, a simulacdo pode envolver uma audiéncia de orcamento em
que os cidadaos tém, pela primeira vez, a oportunidade de participar das
deliberacoes.

Demonstre equilibrio e ritmo

Projetar oficinas € um pouco como escrever a partitura de um musical.
Vocé precisa levar em conta fatores como sequiéncia de eventos, equilibrio
dos instrumentos e seu impacto na producao como um todo, e garantir que
o ritmo nao canse nem o publico nem o(s) maestro(s). Por exemplo, o arranjo
de exercicios e apresentacoes deve proceder naturalmente do mais conhecido
para o menos conhecido, do menos complexo para o mais complexo, do me-
nos interativo para o mais interativo. Cada componente da oficina deve con-
tribuir para o atingimento das metas. Mesmo os intervalos, as refeicoes e os
tempos livres devem ser posicionados estrategicamente.

E nao se esqueca dos quebra-gelos, energizadores e aberturas, tao im-
portantes para o crescimento e a manutenc¢ao continua do grupo. Eles servem
as necessidades dos que se unem para aprender e implementar o que estao
aprendendo. Como alguns de noés fazem confusao entre essas ferramentas,
pode ser 1til descrevé-las e saber como diferem.

Quebra-gelos e aberturas tém muito em comum, mas também algumas
diferencas. Sao atividades de assunto relativamente livre, enquanto as aber-
turas estao freqientemente relacionadas ao conteudo da oficina. Os quebra-
gelos costumam ser usados quando os participantes da oficina nao se co-
nhecem. Sao concebidos para ajuda-los a se conhecerem e a ficarem mais a
vontade como parceiros de aprendizagem. As aberturas, por sua vez, sao fer-
ramentas para ajudar os participantes a deslizarem para dentro do assunto.
Elas tendem a armar o palco para a aprendizagem interativa; ajudar o grupo,
incluindo o facilitador, a evitar inicios abruptos; e geralmente ajuda os parti-
cipantes a ficarem a vontade com o conteido do material. Uma abertura pode
ser simples, como, por exemplo, perguntar aos participantes, em pares, o que
eles acham que significa “habilitar”, quando essa competéncia especifica é
introduzida.

O outro tipo de exercicio “criador de clima” e de manutencao de grupo
€ o energizador. Normalmente, € um evento engracado para manter altos os
niveis de energia coletiva quando o grupo parece encarar um declinio de de-
sempenho. Nao hesite em usar essas “ferramentas ambientais de grupo” para
abrir suas oficinas, ajudar todos a se conhecerem e para infundir um pouco
de adrenalina na comunidade de aprendizagem quando o tanque parece estar

MANUAL DO USUARIO

41



42

esvaziando. Se quiser saber mais sobre essas ferramentas, verifique com seus
colegas de treinamento ou navegue na Internet em busca de idéias. Se essas
duas opc¢odes falharem, peca ajuda aos participantes. Nossa experiéncia € a de
que a maioria dos grupos conta com individuos que tém habilidade em fazer
esses tipos de exercicio e gostam da oportunidade de se envolverem.

Processe o qué, o porqué e o como da aprendizagem

Tudo que lhe acontece é seu professor.
O segredo é aprender a sentar-se aos pés
da proépria vida e ser ensinado por ela.

Polly Berends

Parafraseando a metafora de Polly sobre auto-aprendizagem, tudo que acon-
tece numa oficina é importante. O segredo € manter-se no controle do qué, do
porqué e do como de seu projeto de aprendizagem e processa-los. Processar €
simplesmente uma atividade concebida para encorajar os participantes a pla-
nejar, refletir, analisar, descrever e comunicar do inicio ao fim da experiéncia
de aprendizagem.

Estes sdo os eventos que incentivam a transferéncia de aprendizagem do
ambiente da oficina para a vida profissional do mundo real dos participantes.
Eis algumas técnicas de processamento a considerar.

d Use observadores para relatar sobre o processo ou o resultado de

um exercicio.

1 Peca aos participantes que sirvam de consultores uns para os ou-
tros, a fim de estimular o raciocinio e a solucido de problemas.

0 Divida os participantes em diversos grupos menores para o rapido
processamento de novas idéias e informacoes, e forneca os meios
para os relatorios e discussodes de resumos.

0 Reserve tempo para os participantes refletirem sobre o que vém
aprendendo e fazendo.

O Incentive a aplicacdo “na volta para casa”, fazendo os participantes
desenvolver planos por escrito sobre o que pretendem fazer para
aplicar o que aprenderam aos seus papéis e responsabilidades
como funcionarios eleitos.

Incentive a participa¢ao, mas nao exagere

Uma funcao importante do instrutor é estimular os participantes a exercitar
mais liberdade em seu pensamento e agdes. No entanto, ndo se deve forcar
nenhuma atividade que possa fazé-los sentir-se ameacados ou intimidados.
Isto € particularmente verdade se as pessoas estao participando de uma ofici-
na involuntariamente ou com fortes reservas. Seja sensivel aos sentimentos e
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necessidades de todos os participantes. Nao espere que eles se envolvam com
igual entusiasmo em cada uma das atividades.

Comemore as oportunidades de aprender

Cada experiéncia de aprendizagem significativa € motivo de comemoracao.
Vocé tera de definir o que € “significativo” com base em sua experiéncia e no
padrao da sua situacdo, mas achamos que uma semana ou mais de treina-
mento merece algum tipo de evento comemorativo. Pode ser um almoco de
despedida, a entrega de certificados de participacao, uma fotografia do gru-
po ou algo mais significativo, dependendo do tempo e do comprometimento
pessoal de seus participantes. Se vocé vai ter um grande numero de funcio-
narios eleitos participando da série completa de oficinas, vale a pena pensar
em fazer um grande celebracdo ou reunido uma vez por ano. Isto pode dar
publicidade ao seu programa e também ser uma oportunidade para torna-lo
mais elaborado.

Divirta-se!

Encontramos um provérbio francés enquanto redigiamos esta parte do Ma-
nual do usuario que resume uma das qualidades mais importantes de uma
experiéncia de aprendizagem: O dia mais desperdicado de todos é aquele em
que nao demos uma risada. Pense em suas experiéncias como treinador ou
participante e nas que vocé guarda e recorda com carinho. Portanto, divirta-
se, sabendo que o riso em meio a aprendizagem € uma mercadoria sem custo
e de valor agregado.
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Parte IV: Ajudando a garantir a
aplicacao da aprendizagem

A boa bigorna nao teme o martelo.

Provérbio grego

pesar de ser uma estratégia aceita no mundo inteiro para o desenvolvi-

mento da forca de trabalho, o treinamento custa caro. Um bom retorno
do seu investimento em treinamento € assegurado quando: (1) o treinamento
trata de discrepancias de desempenho e necessidades de habilidades reais;
(2) o treinamento € projetado com competéncia e entregue por instrutores
experientes; e (3) aqueles que fizeram o treinamento aplicam o novo con-
hecimento e as novas habilidades para melhorar o desempenho profissional.
Todos estes fatores devem estar presentes para que o treinamento satisfaca
as expectativas de quem investe nele. O terceiro fator, porém, é o mais prob-
lematico. A menos que os participantes facam um esforco para usar o que
aprenderam para corrigir discrepancias ou modificar seu comportamento, o
investimento se perde. Eis algumas idéias sobre o que vocé pode fazer para
ajudar os participantes a aplicar o que aprenderam quando voltarem para
casa ao fim da oficina.

Planejando a transferéncia da aprendizagem

Ha mais de quarenta anos, um observador do ramo do treinamento apontou
trés condicdes necessarias a transferéncia do treinamento: primeiro, o con-
teudo do treinamento deve ser aplicavel ao trabalho a ser feito; segundo, a
pessoa em treinamento precisa querer aprender o que lhe esta sendo ensina-
do; e terceiro, a pessoa em treinamento precisa estar motivada para aplicar
o que aprendeu.?

Em um livro de Broad e Newstrom sobre transferéncia de treinamento, os
autores promoveram a idéia de desenvolver parcerias de aprendizagem para
aumentar o potencial de finalizacdo do treinamento. Essas parcerias incluem
os que dao o treinamento (instrutores), os que sao treinados (neste caso,
funcionarios eleitos) e aqueles com um interesse pessoal e organizacional em
usar o treinamento para tornar a organizacao mais eficiente e produtiva (ou-
tros funcionarios eleitos, gestores locais estratégicos e, evidentemente, cida-
daos). Eles recomendam a implementac¢ao de trés estratégias de transferéncia
especificas:

1. Antes do inicio do treinamento, chegue a um acordo com a
entidade eleita em relacdo aos critérios de desempenho especi-

2 Mosel, James N. "Why Training Programmes Fail to Carry Over”, Personnel Psychology 34, N° 3, 1957, pp. 56-64.
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ficos e incentive os participantes a se responsabilizarem pelos
resultados.

2. Durante o treinamento, dé aos participantes objetivos orien-
tados para a aplicacao e feedback individualizado sobre seu
desempenho; trabalhe-os em grupos de apoio para a troca de
idéias; e crie oportunidades para desenvolver planos de acao
individualizados para a volta para casa.

3. Ap6s o treinamento e no local de trabalho, os debriefings for-
necem oportunidades seguras para a pratica de habilidades e
bem como um reforco positivo para demonstracao dos compor-
tamentos desejados.3

A Figura 1 na pagina seguinte mostra 27 estratégias de aplicacdo da
aprendizagem consideradas adequadas e eficazes aos participantes de uma
oficina de lideranca eleita. As estratégias estao organizadas numa matriz con-
forme quando - antes, durante ou apés o treinamento — e a quem a responsa-
bilidade deve ser dada para assegurar a implementacao da estratégia.*

Desafio do aeroporto/pré-oficina

Nossa experiéncia com tarefas pré-oficina ndo é muito promissora. Na melhor
das hipéteses, parece que os participantes esperam por um atraso em seus
planos de viagem para poderem dar uma olhada rapida no material enviado
a eles antes da oficina. O desafio para o participante € como ler centenas de
paginas de tarefas pré-oficina enquanto passa pelos controles de seguranca.
No entanto, continuamos esperando e tentando alterar o comportamento pré-
oficina, e suspeitamos que vocé também.

Se tiver a oportunidade de se reunir com algumas das pessoas que vao
fazer as oficinas da LEL, essa pode ser uma chance de entender melhor os
tipos de desafios que eles enfrentam como funcionarios eleitos. Essas conver-
sas podem levar a explorar as possibilidades que o treinamento da série LEL
tem para ajuda-los a tratar esses desafios mais. Evidentemente, reunir-se
com alguns e nao com todos aqueles que virdo para a sua oficina pode criar
uma situacao “nos-eles” no inicio da experiéncia de aprendizagem formal.

Diante da realidade do desempenho dos participantes da pré-oficina, su-
gerimos que vocé inclua, com qualquer informacao que enviar aos seus pro-
vaveis participantes, um exemplar do questionario The Role and Competency
Performance Satisfaction Self- Assessment Inquiry do Capitulo Um - Intro-
ducao a Série Lideranca Eleita Local, do Volume 3, Conceitos e estratégias.
Peca-lhes que preencham o questionario e reflitam sobre o que esperam ga-
nhar com a experiéncia de aprendizagem vindoura.

3 Broad, Mary L. and John W. Newstrom. Transfer of Training: Action-packed Strategies to Ensure High Payoff from Training Investments
(Reading, MA: Addison-Wesley Publishing Co., 1992), pp. 13-4.
4 Manual for evaluating training's impact on human settlements. Nairobi: UN-Habitat, 1997, 1997, p.78.
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Figura 1: Matriz de aplicacdo da aprendizagem

Pré-treinamento

Durante o treinamento

Pds-treinamento

Funcionario eleito
principal e colegas
eleitos ndo-partici-
pantes

Envolver os lideres elei-
tos (LEs) na definicdo de
metas de desempenho
pds-treinamento

Proteger os LEs em trei-
namento de distracGes e
interrupcdes desneces-
sarias

Inquirir os LEs para des-
cobrir 0 que aconteceu
e revisar seus planos de
aplicacdo da aprendi-
zagem

Reconhecimento
publico para os LEs que
participaram de esfor¢os
profissionais

Transferir as tarefas
programadas dos LEs
temporariamente para
colegas

Dar oportunidade para
os LEs praticarem as
novas habilidades e
reconhecer publicamen-
te 0 sucesso

Reconhecer oficialmen-
te o treinamento de
liderancas eleitas como
potencialmente benéfico
para a eficiéncia do
conselho

Tomar parte de
atividades projetadas
para encorajar o0 uso de
novas habilidades para
melhorar a eficiéncia
geral do conselho

Reiterar esforcos

para aplicar as novas
habilidades e programar
briefings com outros
membros do conselho
conforme adequado

Instrutores

Alinhar o treinamento
com necessidades,
metas e prioridades dos
LEs locais

Desenvolver um enten-
dimento sobre o que os
LEs treinados podem fa-
zer para por em pratica
as novas habilidades em
seus papéis

Criar expectativas de um
sucesso subseqiiente
aos esforcos de aplica-
¢do da aprendizagem

Envolver os partici-
pantes em estimativas
de necessidades e na
revisdo da relevancia de
projetos de treinamento

Ajudar os LEs a aplicar
a aprendizagem e a
visualizar a prética em
seus papéis daquilo que
aprenderam

Acompanhamento atra-
vés de comunicagbes
escritas, telefonicas e
visitas ao local para revi-
sar resultados e ajudar a
remover obstaculos

Distribuir materiais de
pré-treinamento e reunir
dados para estimular

a disponibilidade e o
interesse dos LEs

Usar ajudas de
desempenho para
melhorar a retencdo da
aprendizagem e reforcar
0s compromissos de
aplicacdo

Conduzir pesquisas de

avaliacdo e sessoes de

reciclagem e resultados
de feedback para 0s
LEs e seus colegas

Lideres eleitos
participantes

Usar qualquer opor-
tunidade para trazer
informacdes para o
planejamento da oficina

Desenvolver um plano
para uso das habilida-
des para melhorar o
desempenho pessoal e
do conselho

Revisar os materiais de
treinamento para reten-
cdo do conhecimento e
das habilidades

Antever as muitas
oportunidades para um
melhor desempenho
proporcionado pelo
treinamento

Compilar um registro
da aprendizagem para
evitar esquecimentos
apos a volta para casa

Revisar os esforcos para
aplicar a aprendizagem
a melhora de desem-
penho e avaliar os
resultados

Comprometer-se com

a participagdo ativa em
todos os eventos de
treinamento planejados

Comprometer-se no
treinamento com outros
colegas eleitos a conti-
nuar aplicando o que foi
aprendido

Manter contato com ou-
tros LEs treinados com
quem 0S COMPromissos
de aplicagdo foram
assumidos
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Estratégias da oficina para auxiliar
a aplicacao da aprendizagem

Compartilhando experiéncias

A sessao de abertura de uma oficina de lideranca eleita nao é cedo demais
para evocar a importancia de como os participantes vao aplicar seus conheci-
mentos e habilidades recém-descobertos quando voltarem para casa. Se esta
€ a primeira de uma série de oficinas abertas a participacao externa sobre os
varios papéis e competéncias, vocé pode perguntar se algum participante ja
fez oficinas da série. Se sim, convide-o a compartilhar suas experiéncias na
aplicacao do que aprendeu. Esta técnica de compartilhamento pode dar con-
tinuidade e lembrar os outros participantes de que € importante pensar em
como aplicardo o que estao prestes a aprender aos desafios de seu papel de
lideranca local.

Objetivos de aprendizagem

Faz parte da sabedoria convencional incluir, perto do inicio de qualquer ex-
periéncia de aprendizagem organizada, uma discussao dos objetivos que vocé
pretende alcancar como um grupo. No entanto, ndo € tdo comum pedir que
os participantes desenvolvam seu proprio conjunto de objetivos de aprendiza-
gem, com base no contetudo e projeto da oficina. Sugerimos que vocé o faca.
Pode ser a introducdo do questionario de que acabamos de mencionar, que
se acha no Capitulo Um do Volume 3, ou uma variacao dele. Peca aos partici-
pantes que escrevam seus objetivos de aprendizagem e lembre-os de que serao
solicitados a retornar a eles ao fim da oficina, quando prepararem um plano
de acao baseado no que planejam fazer ao retornarem para casa.

Planejamento de acoes

Suspeitamos que vocé tem uma versao propria do questionario de exercicio
para o fim da oficina sobre Planejamento de Acdes. Caso nao tenha, analise o
apresentado a seguir e modifique-o de modo a atender as suas necessidades
e de seus participantes. Embora tenhamos incluido os 12 papéis e compe-
téncias da lideranca eleita neste documento de planejamento de aplicacdo da
aprendizagem, vocé pode edita-los para incluir apenas os que vocé cobriu em
uma oficina especifica. Ou incluir todos e solicitar que os participantes levem
o documento para cada futura oficina da série, para poderem dar continui-
dade ao processo de planejamento de a¢dées com base em oportunidades de
aprendizagem adicionais.

Meu plano para aplicar o que aprendi

A folha de trabalho a seguir foi concebida para ajudar vocé a pensar no que
aprendeu nesta oficina e em como vai aplicar suas novas percepcgoes, conhe-
cimentos e habilidades de lideranca quando pisar de volta no ambiente de
pressoes e caos do servico publico eleito. Ela é projetada para ser usada em
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conjunto com o questionario de pré-oficina The Role and Competency Perfor-
mance Satisfaction Self-Assessment Inquiry, do Capitulo Um, Introducao a
Série de Lideranca Eleita Local, no Volume 3.

Embora as seguintes indagacoes incluam declarag¢oes sobre todos os pa-
péis e competéncias incluidos nesta série de manuais de treinamento, con-
centre seus esforcos nos abordados na oficina. Seja o mais especifico possivel
sobre o que planeja fazer, com quem, em quais circunstancias e dentro de que
cronograma, para usar suas competéncias aprimoradas para alcanc¢ar obje-
tivos pessoais e especificos. A propésito, usamos a palavra resultados como
sinénimo do(s) objetivo(s) que vocé quer atingir em cada competéncia. A cada
resultado proposto especifico acrescente detalhes sobre como vocé planeja
realiza-lo.

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Comunica¢ao para ob-
ter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas, quan-
do voltar para casa:

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Facilitacao para obter
os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas, quando
voltar para casa:

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Uso do poder para ob-
ter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas, quan-
do voltar para casa:

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Tomada de decisao
para obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas,
quando voltar para casa:
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o Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Formulacao de poli-
ticas para obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e
colegas, quando voltar para casa:

o Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Habilitacdo para obter
os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas, quando
voltar para casa:

o Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Negocia¢cao para obter
os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas, quando
voltar para casa:

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Financiamento para
obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas,
quando voltar para casa:

o Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Fiscalizacdo para
obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e colegas,
quando voltar para casa:

« Planejo usar minhas competéncias aprimoradas de Desenvolvimento ins-
titucional para obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado
e colegas, quando voltar para casa:
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« Planejo usar minha compreensao e habilidades aprimoradas de Represen-
tacdo para obter os seguintes resultados trabalhando com meu eleitorado e
colegas, quando voltar para casa:

« Planejo usar minha compreensao e habilidades aprimoradas de Lideranca
como um todo para obter os seguintes resultados trabalhando com meu elei-
torado e colegas, quando voltar para casa:

Compreendo que alcancar os resultados que mencionei acima sera um de-
safio, algumas vezes dificil. Diante dessa possibilidade, planejo compartilhar
estes planos com as seguintes pessoas e pedir-lhes que me apéiem nestes
esforcos. Vamos decidir qual a melhor maneira de por esse apoio em pratica
quando nos encontrarmos.

Auxiliar n° 1:

Auxiliar n° 2:

Também entendo que havera focos de resisténcia ao que quero realizar em
cada um dos papéis, responsabilidades e competéncias listados em meu plano
de acao. Diante desta possibilidade, eis meu plano para superar a resisténcia
em cada uma das areas. (Seja especifico em relacao ao tipo de resisténcia es-
perado, de onde vem e sobre como vocé planeja lidar com isso.)
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Parte V: Expandindo a base
de clientes

iscutimos anteriormente algumas das possibilidades de usar estes

manuais de modos mais tradicionais para treinar funcionarios eleitos
locais. Agora, queremos lhe oferecer uma cesta repleta de idéias sobre como
usar os manuais numa ampla variedade de situacdes e ambientes. Vamos
repetir algumas idéias apresentadas mais cedo aqui, pressupondo que vocé
ja possa té-las esquecido ou saltado para chegar a esta parte do Manual do
usuario.

Variagoes sobre o tema da lideranca eleita

Se decidir ser um purista e focalizar apenas os funcionarios eleitos locais

como alvo de seu treinamento, eis algumas op¢odes a considerar.

[ Uma série de oficinas para o mesmo grupo, projetada para
cobrir todas as competéncias e os dois papéis fundamentais de
Representacéo e Lideranca. Esta pode ser uma experiéncia pode-
rosa para os participantes, especialmente se vocé puder oferecer o
treinamento como um programa residencial de oficinas de dois ou
trés dias de durac¢ao, ao longo de diversos meses.

[ Uma série de oficinas para grupos de estranhos, ou seja, nenhum
grupo de colegas — apenas aqueles que responderem a um anuncio
de inscricoes abertas a participacao externa. Podem ser oficinas de
um, dois ou trés dias de duracao sobre competéncias especificas.

[d  Oficinas com duracao de um ou meio dia oferecidas, em conjunto
com varios outros eventos, como, por exemplo, uma conferéncia
anual de uma associacao de governos locais.

0 Oficinas exclusivas para funcionarios eleitos de um tnico governo
local ou governos locais adjacentes.

[ Oficinas sobre competéncias especificas ou todas elas, para os
funcionarios eleitos principais de governos locais de tamanho
e populacado semelhantes, como, por exemplo, prefeitos e seus
homologos.

d Oficinas para funcionarios eleitos de varias subdivisdes politicas,
tais como condados, cidades, etc. As vezes eles se sentem “espe-
ciais” ou unicos, com necessidades de aprendizagem unicas, e
vocé pode satisfazer seus caprichos.

[d  Oficinas para funcionarios eleitos de uma regiao metropolitana
onde ha necessidade de se criar um dialogo regional que poderia
levar a um melhor entendimento e cooperacao futura.

0 Uma série no radio sobre os manuais dirigida a funcionarios elei-
tos locais. Nao temos idéia de como isso poderia funcionar, mas
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algumas regioes do mundo estdo considerando esta possibilidade.

0 Ofereca a série através de uma instituicao educacional que
pudesse oferecer uma credencial mais formal. Poderia atrair aque-
les que acham que isso aumentaria suas chances de reeleicao.

0 Oficinas apenas para mulheres funcionarias eleitas poderia ser
util onde seu numero € limitado e as oportunidades de serem
influentes sao frustradas por normas discriminatérias persistentes
quanto a cultura e género.

[ Se em seu pais existe uma minoria populacional, pense em um
programa especial de oficinas para seus funcionarios eleitos. Se
eles nao estiverem representados na entidade eleita, considere a
possibilidade de conduzir uma série de oficinas para prepara-los
para concorrem a um cargo eleito. Esta € uma area em que pode
ser mais facil obter financiamento, se sua representacao nas enti-
dades eleitas do governo local estiver sendo contestada.

Como vocé pode ver, as oportunidades de fornecer treinamento a fun-
cionarios eleitos sao muitas. Incentivamos vocé a usar sua imaginacao para
tornar essas oportunidades de treinamento disponiveis para o maximo de
funcionarios eleitos possivel. Se os treinamentos sdo um meio de vida para
vocé ou um dos servicos que sua organizacido oferece aos governos locais e
outras institui¢coes publicas, também € um bom negdécio.

Cruzando fronteiras e outras oportunidades

Nao ha nada nestes manuais que os impeca de ser usados para treinar indi-
viduos e grupos que nao sejam funcionarios eleitos. Certamente vocé tera de
fazer algumas adaptacoes, mas a maioria dos conhecimentos e dos tépicos de
desenvolvimento de habilidades abordados € util em diversos cenarios.

Antes de sairmos completamente da arena dos funcionarios eleitos, va-
mos dar uma olhada em alguns usos de transicdo possiveis:

0 Converse com seu funcionario eleito favorito sobre a possibilidade
de organizar oficinas para uma mistura de funcionarios eleitos e
seus membros nomeados da equipe de gestao. Incentive-os a foca-
lizar as competéncias com as quais eles podem ter problemas,
como, por exemplo, comunicacao ou desenvolvimento institucional.

O Oficinas para funcionarios eleitos, membros seletos do quadro de
funcionarios do governo local e cidadaos, sobre competéncias como
negociacao ou facilitacdo de reunides, com base em evidéncias de
que um treinamento transfronteirico poderia ser util.

d  Se vocé tem homens e mulheres eleitos interessados em treinar
outros na comunidade em determinadas competéncias, ajude-
os a desenvolver as habilidades de instrutor para que eles pos-
sam facilitar o treinamento. Isto pode soar um pouco improvavel,
mas pense nisso por um momento. Pode existir uma comissao de
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funcionarios eleitos responsavel pela fiscalizacdo do trabalho do
governo local com meninos de rua. Eles podem decidir fazer uma
oficina curta sobre tomada de decisdo para alguns dos lideres da
rua. Isto pode ajuda-los a entender melhor este grupo unico e dar
a todos os envolvidos uma significativa experiéncia de aprendiza-
gem.

d  Pergunte aos seus funcionarios eleitos de que maneira eles acredi-
tam que estes manuais podem ser usados para expandir a capaci-
dade da lideranca local.

Finalmente, queremos levar sua imaginacao além das fronteiras da
aprendizagem impostas pelos titulos que demos a série. Pense nas possibili-
dades de usar estes manuais para treinamento nas seguintes arenas:

[d  Oficinas de lideran¢a para as diretorias e integrantes da alta admi-
nistracao de organiza¢des nao-governamentais e organizacoes
comunitarias.

0 Oficinas de desenvolvimento de habilidades para homens e mulhe-
res locais que aspiram a se tornar funcionarios eleitos locais.

d  Proprietarios e empregados de pequenos negocios que precisam
de habilidades adicionais em comunicacao, tomada de decisao ou
outras competéncias, quando esse treinamento nao esta disponivel
para eles a um preco acessivel.

0 Sessodes para formacao de equipes com funcionarios do governo
local ou coalizoes de organizacdes que trabalham num projeto de
servico publico, onde os relacionamentos precisam de estimulo.

1 Intervenc¢ées comunitarias e organizacionais em que as competén-
cias de planejamento estratégico ou gestao de conflitos sdao neces-
sarias para fazer avancar organizacoes comunitarias ou coalizoes.

[ Professores que instruem criancas de escolas em mediacao de
pares e outras habilidades de lideranca.

[ Oficinas de bairro, noturnas e abertas a participacao externa, sobre
competéncias tais como comunicacao, facilitacdo e representacao,
para encorajar o desenvolvimento de futuros lideres eleitos, particu-
larmente em areas carentes da comunidade.

[d  Mulheres vitimas de agressao e abuso que precisam aprender a
usar o poder com mais eficacia.

A série de lideranca eleita original difundiu-se por locais e arenas de
aprendizagem incomuns. Acreditamos que esta série também atraira novos
publicos além das fronteiras da lideranca eleita local, evidentemente com sua
ajuda. Assim, depois de treinar todos os funcionarios eleitos em seus domi-
nios de treinamento, comece a pensar criativamente. Como vocé pode apre-
sentar oportunidades de aprendizagem de lideranca a outros em sua comu-
nidade?
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Parte VI: Kit de sobrevivéncia
do instrutor

pesar de os manuais oferecerem suficiente material de treinamento

para ajuda-lo a projetar e entregar um programa de lideranca eleito em
escala real, decidimos suplementa-lo com algumas ferramentas basicas do
ramo. Elas estdo divididas em duas categorias: 1) componentes de aprendi-
zagem da oficina, como, por exemplo, estudos de caso, dramatizacoes, etc.;
e 2) ferramentas de entrega do treinamento. Além disso, cobrem alguns dos
principios basicos de que os instrutores precisam para sobreviver com dig-
nidade.

Veja estes componentes de aprendizado como pecas a partir das quais
vocé pode projetar e construir um evento de aprendizagem experiencial. Eles
sdo amplamente intercambiaveis, ainda que seu sucesso dependa de diversas
variaveis ambientais. Por exemplo, o numero de participantes com que vocé
esta trabalhando, a disponibilidade de tempo, a mistura dos participantes e,
acima de tudo, o que vocé espera realizar. Comece com os objetivos de apren-
dizagem e seu publico, e em seguida decida quais deles podem ser tuteis na
construcao de um projeto de oficina de sucesso.

Apresentacoes

Os instrutores que acreditam em andragogia — termo pomposo para a edu-
cacao de adultos - e aprendizagem experiencial — que denota, aproximada-
mente, aprender fazendo — costumam ficar horrorizados a simples mencéao
da palavra “PALESTRA” na companhia de outros instrutores. Em vez disso,
usamos termos como lecturette, discussao guiada e, sim, apresentacoes. No
entanto, existem muitas oportunidades em que é adequado e essencial apre-
sentar idéias, conceitos, estratégias, dados, etc. para alcancar seus objetivos
de aprendizagem, mesmo na mais interativas das experiéncias de treinamen-
to. A seguir encontram-se algumas idéias para ajuda-lo a preparar apresen-
tacdes que vao manter seus participantes acordados.

As apresentacdes sao uteis para explicar novos conceitos e detalhes do
tema, e para estimular o pensamento critico. Usadas em combinac¢do com
outros métodos de aprendizagem, ajudam os participantes das oficinas a se
tornarem mais bem informados, mais envolvidos e confortaveis com a idéia
de aprender coisas novas.

As apresentacdes sao mais do que um simples modo de entregar informa-
coes. Vocé pode usa-las no inicio da oficina para estabelecer o clima de apren-
dizagem apropriado, promover o interesse em aprender e reduzir a ansiedade
dos participantes. Vocé pode apresentar informag¢oes espontaneamente, em
qualquer ponto da oficina, para estimular o raciocinio, introduzir exercicios,
esclarecer ou interpretar um novo conceito ou testar a compreensao. Por ulti-
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mo, vocé pode tirar proveito das apresentacoes na conclusao da oficina, para
resumir licdes importantes aprendidas e para encorajar a transferéncia de
aprendizagem.

Muitos instrutores véem a apresentacdo apenas como uma forma de en-
trega de informacdes. Vista de uma perspectiva mais ampla, a apresentacao
€ uma oportunidade para o instrutor manter o grupo envolvido com a préopria
aprendizagem. E mais provavel que isto aconteca quando uma apresentacio
inclui técnicas de envolvimento dos participantes, planejadas ou espontane-
as, as vezes mencionadas nos volumes como discussoes guiadas. Eis algumas
dicas sobre como envolver seus participantes em sua apresentacao:

0 Peca aos participantes que pensem e discutam sobre situa¢dées em
sua experiéncia profissional que ilustrem um conceito que vocé
acaba de apresentar, como uma forma de ajuda-los a ver sua apli-
cacao pratica.

d  Peca aos participantes que respondam as perguntas sobre o mate-
rial recém-abordado ou que reformulem com suas palavras o que
acabaram de ouvir vocé dizer, como uma verificacado de compreen-
sdo, antes de passar ao novo material.

1 Distribua entre os participantes um papel com comentarios sobre
algum aspecto do material que esta sendo apresentado oralmente;
inclua alguns espac¢os em branco para que eles escrevam suas
interpreta¢des ou possiveis aplicacoes no trabalho do material
sendo discutido.

[  Sobretudo, use recursos visuais para complementar as apresenta-
¢des orais, como, por exemplo, flipcharts, quadros-negros, trans-
paréncias e, se disponivel, materiais que utilizem o computador.
Eles ajudam a manter os participantes despertos, prolongando seu
periodo de atencao, aumentam a retencao de novas informacoes e
reduzem as chances de vocé ser mal-interpretado.

Em resumo, apresentacdes bem-sucedidas sao planejadas tendo-se quatro
consideracdes em mente:

d Sao rapidas, focalizadas em algumas idéias-chave e embaladas
para entregar idéias e informac¢des em pequenas porgoes.

1 Sao projetadas para incluir inicios provocantes, meios convincen-
tes e finais fortes.

[d Dao aos participantes uma ampla oportunidade, através das técni-
cas de pergunta e resposta, de demonstrar sua compreensao e de
comparar pontos de vista e experiéncias com o instrutor e demais
participantes.

d Respondem as necessidades dos participantes de experimentar
multiplas formas de acessar informacodes e idéias.

MANUAL DO USUARIO

55



56

Discussoes

Discusséao é qualquer interacdo entre duas ou mais pessoas sobre um tépico
de interesse comum. As discussdes usadas na série Lideranca Eleita Local
sdo de dois tipos, dependendo do papel do instrutor. Naquelas orientadas
pelo instrutor, este tem um papel ativo e direto na orientacdo e direciona-
mento da discussao. Naquelas por vezes chamadas de discussao estruturada,
vocé deixara que os participantes administrem as proéprias deliberacoes.

Na discussao orientada pelo instrutor, o objetivo é encorajar os partici-
pantes a pensar, relacionar e internalizar novas idéias relativas a um tépico
em particular. Embora normalmente planejadas como um modo de processar
dados de estudos de caso, experiéncias de dramatizacao ou outros exercicios,
tais discussdes podem ocorrer espontaneamente durante uma apresentacao
ou préoximo ao encerramento de uma oficina. Sua produtividade vai depender
da sua experiéncia com o método de perguntas e respostas e seu conhecimen-
to do assunto.

Em uma discussao estruturada, o objetivo € envolver os participantes na
geracao de idéias ou solucdo de problemas relativos a um tépico designado
e demonstrar o valor do trabalho de equipe — interdependéncia. Vocé precisa
de pouca expertise no tema para iniciar uma discussao estruturada. Normal-
mente, divide-se o grupo de participantes em diversos grupos menores, mais
ou menos do mesmo tamanho, e atribui-se a mesma tarefa, ou tarefas dife-
rentes, a cada grupo. Em seguida, da-se um periodo de tempo para que os
grupos discutam a tarefa. Vocé pode dar instru¢des aos grupos sobre nome-
ar um lider, um relator e um cronometrista. Ao fim da fase de discussao, os
grupos menores se reinem novamente e relatam suas descobertas, as vezes
por escrito nas folhas do flipchart que podem ser fixadas a parede da sala de
treinamento.

As vezes, o foco da discussido com pequenos grupos é o processo de tra-
balhar juntos, bem como o produto do esfor¢o do grupo. Em termos de apren-
dizagem, € valioso explorar os relacionamentos ou padroes de interacao entre
os participantes quando eles trabalham juntos para resolver um problema,
decidir sobre um curso de agao ou executar alguma outra tarefa. Vocé pode
resolver selecionar um ou dois participantes como observadores. Peca-lhes
que monitorem o processo de interacao entre os participantes enquanto estes
trabalham juntos nas tarefas. Certifique-se de que isto seja feito com o conhe-
cimento dos demais. A tarefa final dos observadores € relatar ao grupo suas
observacoes e conclusoes, ao fim da tarefa atribuida.

Em resumo, o método de discussao pode estimular o envolvimento dos
participantes no processo de aprendizagem. As discussodes guiadas pelo ins-
trutor sao validas, principalmente, para estimular o raciocinio 16gico. No en-
tanto, € necessario uma expertise no assunto se vocé planeja conduzir tal
discussao. Ja as discussoes estruturadas ajudam os participantes a se torna-
rem auto-suficientes, a desenvolverem raciocinio e abordagens em grupo e a
serem menos dependentes do treinador. Seu papel nas discussoes deste tipo
passa a ser de coach e intérprete. Por meio de averiguacao, esforco e desco-
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berta mutuos, os participantes de pequenos grupos ganham discernimento e
satisfacao por té-lo alcancado.

Estudos de caso e incidentes criticos

Vamos discutir nesta secao dois tipos de exercicio usados nesta série de ma-
nuais: (a) o estudo de caso tradicional mais longo usado em muitas escolas
profissionais e (b) uma versao abreviada do estudo de caso chamada inciden-
te critico.

Estudos de casos tradicionais

O estudo de caso é uma situacao real ou elaborada, cujos fatos podem levar
a conclusodes ou decisdes que podem ser generalizadas para circunstancias
vivenciadas pelos participantes do exercicio. Dizendo de outra forma, um es-
tudo de caso é uma histoéria contendo uma licao. Os casos usados no treina-
mento podem assumir muitas formas. Podem ser longos, complexos e deta-
lhados, ou curtos e 6bvios, semelhantes as variedades de uma a trés paginas
encontradas na série de manuais.

O método de caso pressupde uma discussao em grupo. O caso bem cons-
truido estimula os participantes a analisar e dar opinides sobre (a) de quem é
a culpa; (b) o que fez a pessoa se comportar daquele jeito; e (c) o que deveria
ser feito para evitar ou remediar a situacao. Entre as contribui¢ées mais im-
portantes do método de caso ao treinamento encontram-se:

[ desencorajar os participantes a fazerem julgamentos precipitados

sobre pessoas € comportamentos;

d desencorajar a busca por uma unica “melhor resposta”;

4 ilustrar como o mesmo conjunto de acontecimentos pode ser per-
cebido de maneiras distintas por pessoas com formacoes seme-
lhantes;

d encorajar os participantes da oficina a discutir os fatos uns com os
outros e a experimentar o valor ampliador da interacao;

[ enfatizar o valor do pensamento pratico.

Incidentes criticos

Estreitamente relacionados aos estudos de caso, os incidentes criticos sao
descricoes breves e por escrito de situacdes que sdo familiares aos partici-
pantes da oficina. Suas fontes sdo diversas: (a) os proprios participantes da
oficina; (b) os participantes de oficinas anteriores; (c) informacoes de histo-
rias ouvidas pelo instrutor através de entrevistas e pesquisas; (d) material de
fontes secundarias como jornais, livros e manuais sobre o topico; e (e) a fértil

MANUAL DO USUARIO

57



58

imaginacao do instrutor. Ao preparar um incidente critico para uso em uma
oficina, existem diversas idéias de projeto a ter em mente:

O faca-os breves — diversas sentencas em geral bastam — e simples,
para que possam ser lidos e entendidos rapidamente pelos partici-
pantes;

0  como os incidentes sao curtos, precisam ser diretamente ligados
aos objetivos da oficina;

O inclua detalhes suficientes sobre o problema a fim de enfatizar a
questao central do incidente.

Ao serem solicitados a escrever um incidente critico, os participantes sao
instruidos a pensar em uma situacéao dificil, relacionada ao tépico do treina-
mento. Eles devem descrever a situacao brevemente, dizer quem sao os envol-
vidos e os respectivos papéis. Dependendo de como o incidente vai ser usado,
os participantes podem ser solicitados, mais tarde, a explicar o que foi feito
sobre a situacao e as consequiéncias resultantes.

Dramatizac¢ao

A dramatizacao consiste em pedir aos participantes que desempenhem papéis
de pessoas reais ou imaginarias, que mantenham conversas e que se com-
portem como se fossem esses individuos. A intencao € dar aos participantes
a oportunidade de praticar novos comportamentos considerados apropriados
para seus papéis profissionais e de experimentar o efeito de tal comporta-
mento em si mesmos e nos que estao representando os papéis relacionados.
Acredita-se que a aplicacao on-the-job de novos comportamentos aumenta na
medida em que as pessoas se mostram dispostas a experimentar e avaliar no-
vos comportamentos sob condi¢des de treinamento supervisionadas. Poucos
métodos de treinamento oferecem meios mais eficazes de encorajar a experi-
mentacao de novos comportamentos do que a dramatizacao.

Para fornecer o contexto no qual a dramatizacao pode alcancar uma aprendi-
zagem significativa, combine-a com o método de estudo de caso ou incidente
critico. Ap6s ler e discutir um estudo de caso ou incidente critico, convide os
participantes a entrar nos papéis dos individuos apresentados na situacao.
O realismo ¢é intensificado quando sao elaboradas descricoes detalhadas dos
papéis para cada dramatizacio.

Se uma pessoa resistir a oportunidade de se envolver em uma dramatizacao,
€ melhor nao for¢a-la. Cabe ao instrutor estabelecer o tom da dramatizacao.
Ofereca uma direcao firme estabelecendo regras basicas e limites de bom
gosto. Encerre a dramatizacado se esta comecar a perder seu realismo e valor
didatico.

Veja a seguir algumas passos uteis a serem seguidos ao montar e dirigir uma
dramatizacao.

Passo 1: Apresente o cenario da dramatizacéo e as pessoas que serao repre-
sentadas nos diversos papéis. Se nao forem atribuidos nomes, incentive os
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participantes a usar os préprios nomes ou forneca nomes adequados aos
papéis que eles vao representar.

Passo 2: Identifique os participantes que vdo desempenhar os diversos pa-
péis. Instrua-os até ter certeza de que eles entenderam o “ponto de vista”
representado por cada papel. Vocé pode pedir aos participantes que se ofe-
recam para desempenhar papéis, ou tentar indica-los para os papéis de ma-
neira bem-humorada.

Passo 3: Peca aos “atores” que comentem sobre o que aprenderam com a
experiéncia.

Passo 4: Peca aos demais que fornecam um feedback critico aos “atores”.

Em resumo, a dramatizacao é uma atividade altamente interativa e cen-
trada no participante, que, combinada com o método de estudo de caso, pode
render os beneficios de ambos. Quando situacdes, incidentes criticos e des-
cricoes de papéis representam de perto condicoes da vida real, a dramatiza-
¢ao pode ter um impacto significativo sobre a habilidade dos participantes de
aprender novos comportamentos.

Simulag¢des

As simulag¢des sdo como as dramatizacdes, porém maiores. Muitas vezes sao
modelos simplificados de um processo que deve ser aprendido. Através da si-
mulacao, os participantes da oficina podem experimentar como é fazer parte
do processo e experimentar seu proprio comportamento relativo a ele em um
ambiente seguro. Elas ajudam os participantes a aprender, evitando, ao mes-
mo tempo, muitos dos riscos associados com a experiéncia na vida real.

As simulacdes sao as vezes usadas para envolver os participantes na
organizacao de objetos fisicos para estudar como eles tomam decisdes. Um
exemplo € criar pequenas equipes que competem entre si na construcao de
uma torre, com um tempo determinado e restricoes de recursos. A intencéo é
examinar questdes de planejamento, organizacao e a suposicao de lideranca
dentro de equipes recém-criadas. Outro exemplo de simulacédo € algo cha-
mado exercicio in-basket. Os participantes individuais devem tomar decisées
rapidas como um gerente recém-nomeado, sobre como delegar ou de outro
modo dar fim a uma pilha de correspondéncia deixada pelo gerente anterior.
A intencao deste tipo de simulacao é investigar como um individuo define
prioridades, delega autoridade e administra o tempo de modo geral.

Assim como nas dramatizacoes e estudos de caso, as simulacées tiram
seu valor didatico da autenticidade das situacdes e do grau de realismo for-
necido pelos participantes. O que foi dito anteriormente no manual a respeito
de montar a situacgao e assegurar-se de que todos saibam o que deve fazer se
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aplica igualmente ao seu papel de instrutor ao produzir simulac¢oes de bem-
sucedidas.

Em suma, as simulacoes sao representacoes na oficina de situagoes que
os participantes provavelmente enfrentardo na vida real. Elas permitem aos
participantes praticar novas maneiras de fazer coisas e aprender mais sobre
o proéprio comportamento em situacdes relevantes para seu papel, com um
minimo de risco pessoal ou profissional.

Instrumentos

Um instrumento € qualquer dispositivo que contenha perguntas ou afirma-
coes relativas a uma area de interesse as quais os participantes devem res-
ponder. Instrumentos sio versateis, e podem incluir questionarios, listas de
verificacdo, inventarios e outros dispositivos de medicao nao-clinica. Normal-
mente os instrumentos focalizam um assunto especifico sobre o qual os par-
ticipantes da oficina tém interesse em aprender. Eles produzem um conjun-
to de dados para os participantes estudarem individualmente, em pequenos
grupos ou ambos. Com frequiéncia sao projetados para ajudar os participan-
tes a descobrir mais sobre suas proéprias crencas, valores e comportamentos,
bem como para fornecer dados sobre as normas de uma populacdo maior.
A maioria dos participantes, quando confrontados com os proprios dados,
tende a alterar aspectos de seu comportamento futuro para que possam ser
mais eficientes.

Ha uma distingao principal entre apenas fazer com que os participantes
preencham um instrumento e usa-lo adequadamente. O valor desses recur-
sos didaticos € bastante aumentado quando vocé aplica os seguintes passos:

Passo 1: Administracado. Distribua o instrumento, leia as instrucdes aos par-
ticipantes, responda a perguntas de esclarecimento apenas e instrua-os a
preencher o instrumento. Monitore cuidadosamente o tempo e incentive os
participantes a ajudar quem tiver dificuldades no preenchimento. Alguns in-
dividuos vao demorar mais do que outros.

Passo 2: Informacao tedrica. Depois que os participantes tiverem preenchido
o instrumento, discuta a teoria subjacente ao instrumento e o que ele esta
medindo.

Passo 3: Pontuacao. Com base no projeto do instrumento, pe¢a aos partici-
pantes que calculem suas respostas. As vezes os instrumentos trazem um
mecanismo de pontuacao embutido. Outras vezes pode ser necessario ler as
respostas e dar outras instrucgdes, por exemplo, como combinar os pontos.
Como algumas instrucdes de pontuacdo podem ser dificeis, sugerimos que
vocé faca o instrumento e se familiarize com todos os aspectos dele antes de
aplica-lo. Isto é ainda mais importante se o instrumento foi criado por vocé.
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Passo 4: Interpretacdo. Geralmente, uma medida eficaz é pedir aos partici-
pantes que escrevam seus resultados no flipchart para que os demais vejam.
Muitas vezes formam-se pequenos grupos para discutir suas pontuacodes.
Deve ser dada uma atencao especial ao significado de pontuacoes baixas e
altas, bem como a discrepancias entre pontuacodes estimadas e reais, se uma
estimativa for feita. Vocé pode perguntar aos participantes se ficaram surpre-
sos com os proprios resultados ou com os resultados dos outros.

Em resumo, os instrumentos sao usados para obter informacoes direta-
mente da experiéncia dos préprios participantes da oficina. Devido a nature-
za pessoal do feedback, os instrumentos podem ser um método eficaz para
ajudar os participantes a aprender mais sobre comportamentos especificos e
o impacto que eles tém nos outros. Apesar de termos incluido diversos instru-
mentos na série de manuais, incentivamos vocé a desenvolver os seus, com
base nas necessidades dos seus participantes e no seu interesse de expandir
suas habilidades e conhecimentos sobre projetos de treinamento.

Modelo de projetos de oficinas de Treinamento
de Instrutores (OTI)

Como anteriormente mencionado neste manual, incluimos dois projetos de
OTI a fim de fornecer algumas percep¢des sobre como preparar instrutores
para fazer uso destes materiais em um periodo de tempo muito curto. O pri-
meiro projeto de OTI foi usado para preparar um grupo de instrutores de
diversos paises da Europa Central e Oriental, em uma das primeiras inicia-
tivas para disponibilizar o treinamento de liderancas eleitas nesses paises.
O aspecto mais interessante deste projeto foi o envolvimento de funcionarios
eleitos locais de varias cidades romenas, que participaram de uma oficina
de desenvolvimento de habilidades, com duracdo de cinco dias e meio, que
cobriu todos os materiais de treinamento de liderancas eleitas da série da UN-
Habitat. A oficina foi conduzida inteiramente pelos participantes do OTI, sem
nenhuma intervencao da equipe de treinamento. Eles tiveram trés dias para
preparar seus projetos e apresentacoes. Depois de conduzir as sessdes da
oficina para os funcionarios romenos, eles passaram um dia inteiro avaliando
a experiéncia e mais meio dia preparando planos de acdo para implementar
programas de treinamento de liderancas eleitas em seus paises. Observe que
o projeto a seguir prevé duas oficinas, uma para instrutores e outra para
funcionarios eleitos.

O segundo projeto de OTI envolve equipes de treinamento de varios pai-
ses do sudeste da Europa, treinados para usar os materiais da série Lideran-
ca Eleita da UN-Habitat em seus paises de origem. Essa oficina nao incluiu
funcionarios eleitos. Os participantes treinaram-se uns aos outros em seis
dos 11 papéis. Foi diferente em dois outros aspectos: 1) forneceu aos parti-
cipantes muito mais conhecimento e construcao de habilidades em teoria e
pratica da educacao de adultos; 2) o projeto inclui mais detalhes sobre diver-
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sos aspectos do projeto e da programacao, o que muitas vezes € chamado de
notas do instrutor.

Ambos os projetos sao apresentados no formato e com os detalhes com
foram fornecidos aos participantes originais. Como instrutores, partimos
do principio de que vocé vai acha-los ndao s6 interessantes, mas também
instrutivos.

|. Oficina de OTIl com funcionarios eleitos

PROGRAMA REGIONAL DE CAPACITACAO
EM GOVERNANCA E LIDERANCA LOCAL
Treinamento de instrutores em lideranca eleita
e oficina-piloto para funcionarios eleitos

AGENDA

Treinamento de instrutores

QUARTA-FEIRA

Durante o dia Chegada dos participantes
Viagem para Sinaia

Noite Registro dos participantes
Jantar

QUINTA-FEIRA

09:00-13:30 Sessdo da manha

09:00-09:30 Apresentacdes gerais

09:30-10:30 Meta e objetivos do programa, expectativas dos partici-
pantes

Regras do programa
10:30-11:00 Intervalo para café

11:00-12:00 Estilos de aprendizagem
12:00-12:30 Definicdo das equipes de instrutores
12:30-13:30 Apresentacdo dos 11 papéis

13:30-14:30 Almogo

14:30-19:30 Sessao da tarde

14:30-15:00 As equipes compartilham papéis para as oficinas-piloto

15:00-15:30 Ciclo e projeto de treinamento

15:30-16:30 Ferramentas de treinamento interativas e participativas:
brainstorming e TGN

16:30-17:00 Intervalo para café
17:00-17:15 Caracteristicas de uma palestra de qualidade
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17:15-19:30

SEXTA-FEIRA e SABADO
09:00-12:30

12:30-13:30 Almogo
13:30-15:30
15:30-18:30

19:00-20:00 Jantar
20:00-22:00

DOMINGO

09:00-12:30

12:30-13:30 Almoco
13:30-15:30

Apresentacdo das ferramentas de treinamento: dramatiza-
¢do, recursos visuais e palestra, estudo de caso, perguntas
e respostas, simulacdo, discussdes, instrumentos

As equipes de instrutores elaboram o projeto para trés
papéis

As equipes apresentam o projeto em sessdo plendria

As equipes de treinadores elaboram o projeto para trés
papéis

As equipes apresentam o projeto em sessdo plendria

As equipes trabalham na Ultima preparacdo para a
abertura

Sessdo plenéria: diretrizes para sessées de feedback

Oficina-piloto para funcionarios eleitos

DOMINGO
15:30-17:30
17:30-20:00

SEGUNDA-FEIRA
09:00-12:30

12:30-13:30 Almogo
13:30-17:00

17:00-18:00
TERCA-FEIRA
09:00-12:30

12:30-13:30 Almogo
13:30-17:00

17:00-18:00
QUARTA-FEIRA
09:00-12:30

12:30-13:30 Almogo

Registro dos funcionarios eleitos

Sessao de abertura

Apresentacdes gerais

Meta e objetivos do programa, expectativas dos partici-
pantes

Regras do programa

Perspectivas sobre o treinamento de liderangas eleitas

COMUNICADOR

FACILITADOR

Sessdo de feedback para os instrutores

NEGOCIADOR

DECISOR

Sessdo de feedback para os instrutores

LOBISTA
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13:30-17:00
17:00-18:00
QUINTA-FEIRA
09:00-12:30
12:30-13:30
13:30-17:00
17:00-18:00
SEXTA-FEIRA
09:00-12:30
12:30-13:30
13:30-17:00
17:00-18:00
19:30
SABADO
09:00-12:30

12:30-13:30
14:00
13:30-19:30
DOMINGO
09:00
SEGUNDA-FEIRA
09:00-12:30
09:00-09:30

09:30-10:30
10:30-11:00
11:00-11:15
11:15-12:30
12:30-13:30
13:30-17:00
13:30-14:00
14:00-15:00

15:00-15:30
15:30-17:00

TERCA-FEIRA
09:00-12:30
09:00-10:30

10:30-11:00

Almoco

Almoco

Jantar

Almoco

Intervalo para café

Almoco

Intervalo para café

Intervalo para café

HABILITADOR

Sessao de feedback para os instrutores

FORMULADOR DE POLITICAS

DESENVOLVEDOR INSTITUCIONAL

Sessao de feedback para os instrutores

FINANCISTA

FISCAL

Sessdo de feedback para os instrutores

LIDER
Cerimonia de encerramento, entrega de certificados

Partida dos funcionarios eleitos

Tempo livre

Passeio turistico

Sessdo da manha — Avaliacdo do OTI

Apresentacdo da avaliacdo de fim de curso dos partici-
pantes

Troca de experiéncias entre os instrutores

Avaliacdo do OTI dos instrutores

Auto-avaliacdo dos instrutores

Sessdo da tarde: Desenvolvimento de estratégias
Apresentacdo dos resultados da avaliagdo

Apresentacdo das etapas para o desenvolvimento de
planos de acdo

Instrutores trabalham no desenvolvimento de estratégias
para atingir metas identificadas

Sessao da manhé: Desenvolvimento de planos de agdo

Instrutores trabalham no desenvolvimento de planos de
agao para implementar as estratégias
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11:00-12:30 Apresentacdo dos planos de acdo
12:30-14:30 Cerimdnia de encerramento, entrega de certificados

Il. Oficina para equipes de instrutores

Observe: Este projeto de oficina inclui muito mais informacdes sobre como
um projeto € organizado e apresentado. Os detalhes visam a ajudar os partici-
pantes a entender melhor como preparar uma programacao e um projeto de-
talhados. Normalmente, estas notas do instrutor ndo seriam incluidas, mas,
afinal, trata-se de um treinamento de instrutores.

PROGRAMA REGIONAL “TRABALHANDO JUNTOS”
OTI sobre lideranca eleita

AGENDA
SABADO
19:30 Registro dos participantes: Encontro no lobby com passaportes e passagens para
preencher o formulario de reembolso e receber os manuais.
20:00 Jantar
DOMINGO
9:00-11:00 Médulo 1: Sessdo de apresentacdes gerais, objetivos do programa,

apresentacdo dos manuais

5 minutos: Boas-vindas

APRESENTACOES DOS PARTICIPANTES:
15 minutos: Descri¢ao das equipes dos paises

Tarefa: Converse com a equipe do seu pais por cinco minutos e prepare uma
apresentacdo da equipe por meio de uma descri¢do incluindo as sequintes infor-
magdes sobre a equipe do pais e seus integrantes:
d  Uma qualidade de cada integrante da equipe,
nome/organizagao
0 Um ponto forte que vocé acha que sua equipe tem, para futuros
treinamentos de autoridades municipais (expertise, experiéncia, com-
prometimento, etc.)
O  Uma grande expectativa da sua equipe em relacdo a este programa
de OTI
15 minutos: Apresentacdo das equipes
Registro das expectativas durante a apresentagdo

10 minutos: OBJETIVO E ESTRUTURA DO PROGRAMA
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11:00-11:30
11:30-12:30

Meta do programa:

Ao fim do programa, os instrutores estarao aptos a desenvolver Programas de
Capacitacdo para representantes de autoridades municipais, funcionarios eleitos e
decisores das prefeituras, com foco em lideranca.

Objetivos do programa:

(@)  Aprofundar o conhecimento e as habilidades dos partici-
pantes sobre o conceito de boas praticas de lideranca e
sobre os papéis e responsabilidades do lider eleito local,
para representar melhor os cidaddos, fornecer lideranca
civica e trabalhar com eficiéncia em suas comunidades.

(b)  Melhorar a compreenséo, o conhecimento e as ha-
bilidades dos participantes para projetar e conduzir
programas de treinamento interativos com base na série
de manuais Lideranca Eleita e os oito papéis associados

Estrutura do programa: Em flipchart

5 minutos: REGRAS DE TRABALHO

5 minutos: APRESENTACAO DOS MANUAIS:
UN-Habitat, filosofia, experiéncia no seu uso

30 minutos: EXERCICIO: O que é lideranga?

Caracteristicas do lider (Cartoes)

Trabalhando nas equipes do seu pais, pense em pessoas que a seu ver mostraram
uma lideranca excepcional (Qualquer periodo histérico ou area geografica)
Escreva nos cartdes 1-2 qualidades/atributos que vocé acha que essa personali-
dade tem (uma qualidade por cartao)

Apresente suas idéias em plenario em um minuto e agrupe-as com base nas
semelhancas

5 minutos: CARACTERISTICA DOS LIDERES E O PAPEL DO LIDER
COMUNITARIO
Apresentacdo das caracteristicas gerais e do papel do
lider comunitario

30 minutos: IDENTIFICANDO PAPEIS E ATIVIDADES DE
REPRESENTANTES COMUNITARIOS
Flipcharts nas paredes com os cinco papéis como titulos:
Comunicador, Decisor, Habilitador, Lobista, Formulador de
Politicas
Tarefa: O que vocé pensa que o lider local, como repre-
sentante da comunidade, deve fazer no papel do...?
Escreva/acrescente sua resposta em cada flipchart
Peca aos voluntarios que apresentem as idéias registradas
a respeito de um Unico papel, apés a apresentacdo dos
papéis conforme definido nos manuais.

Intervalo para o café

Médulo 2: TREINAMENTO E APRENDIZAGEM, ESTILO DE
APRENDIZAGEM
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12:30-14:00

14:00-15:30

10 minutos:

10 minutos:

10 minutos:

20 minutos:

10 minutos:

Intervalo para o
almoco

Apresentacdo dos principios do OTI:

Aprender fazendo, acomodar todos os estilos de aprendi-
zagem, aprender um com o outro.

Abordagem do OTI: Organizar sua experiéncia além de ter
apenas informagdes novas

Diagrama de abordagem académica e de treinamento:
Transparente

O que é treinamento/aprendizagem
Flipchart: instrutor, participantes, ambiente, contetido e
processo

P/R: Estilos de aprendizagem (O que os participantes
esperam e de que necessitam)

0 que vocé prefere quando deve aprender algo novo,
conhecimento e habilidades, 1-3 voluntarios

Inventario de estilos de aprendizagem e perfil do grupo
Perfil do grupo, com base nos resultados dos instrumentos

Explicacdo de cada estilo
Por que é importante saber que temos estilos diferentes,
do ponto de vista do instrutor?

Papéis dos instrutores e processo de treinamento
Objetivos de aprendizagem, aprendizagem experiencial, projeto de treinamento

10 minutos:

5 minutos:

10 minutos:

10 minutos:

10 minutos:

Papel dos instrutores Exercite o brainstorming em
plenério

Pense na sua experiéncia — como participantes ou
instrutores

Responda a uma das perguntas abaixo:

a. 0 que o instrutor deve fazer?
b. O que os instrutores ndo devem fazer?

Perguntas em dois flipcharts, o instrutor registra as
respostas

Competéncias principais do instrutor,
usando transparéncias

Conteldo da apresentacdo x processo

Contelido: What K, S, A e valores, idéias subjacentes em
K&S

Modelo de Kolb: transparéncias

Processo: Apresentar-Processar-Aplicar: como decidir a
sequiéncia

0 que nds lembramos!

Ferramentas de Instrutores para Apresentagdes piramide
da aprendizagem

Por qué? Quando? Como?

Formando as oito equipes: quatro equipes de quatro pes-
s0as e quatro equipes de trés pessoas:

Critérios:

e Experiéncia em treinamento

e Experiéncia em trabalhar com o governo local

e Equilibrio de géneros
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15:30-16:00
16:00-18:00

SEGUNDA-FEIRA
9:00-9:30
9:30-10:30
10:30-11:00
11:00-12:30
12:30-13:30
13:30-17:30
17:30-18:00
TERCA-FEIRA
9:00-10:30
10:30-11:00
11:00-12:30
12:30-14:00
14:00-15:30
15:30-16:00
16:00-17:30
17:30-18:30

10 minutos:

20 minutos:

15 minutos:
Intervalo para o café
Médulo 4:

90 minutos:
10 minutos:

Tarefas e equipes

Trabalhando nas equipes, prepare para seus colegas uma
apresentacdo de dez minutos interativa e participativa de
uma das seguintes ferramentas:

* Apresentages poderosas

® Recursos visuais

e Perguntas e respostas

® |nstrumentos

¢ Métodos de caso

e Dramatizacao

e Brainstorming

® Processo de grupo nominal (TGN)

Estudo individual das ferramentas

Trabalho em grupo para preparar recursos visuais

Kit de ferramentas dos instrutores: palestra, recursos vis-
uais, perguntas e respostas, estudo de caso, dramatizacao,
instrumentos, TGN e brainstorming.

Apresentacdes dos grupos e discussdes

Atribuicdo de papéis para os proximos dias
Trabalhando em suas equipes, vocé deve conduzir duas
sessdes de trés horas cada uma para seus colegas, sobre
um dos seguintes grupos de tépicos:

1. Comunicador

2. Decisor

3. Habilitador

4. Lobista

5. Formulador de politicas

6. Lider

Avaliacdo do dia

Esclarecendo tarefas Escrevendo objetivos de aprendizagem

Estudo individual para o 1° papel

Intervalo para o café

Trabalho de equipe: Preparando o projeto

Intervalo para o almoco

Preparagdo das equipes (intervalo incluido)

Fornecendo e recebendo feedback

Sessao sobre o Comunicador

Intervalo para o café

Sessdo sobre o Comunicador

Intervalo para o almoco

Sessao sobre o Decisor

Intervalo para o café

Sessao sobre o Decisor
Sessao de feedback
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QUARTA-FEIRA

9:00-10:30 Sessdo sobre o Habilitador
10:30-11:00 Intervalo para o café

11:00-12:30 Sessdo sobre o Habilitador
12:30-14:00 Intervalo para o almogo

14:00-15:30 Sess&o sobre o Lobista

15:30-16:00 Intervalo para o café

16:00-17:30 Sess&o sobre o Lobista

17:30-18:30 Sessdo de feedback

QUINTA-FEIRA

9:00-10:30 Sessdo sobre o Formulador de Politicas
10:30-11:00 Intervalo para o café

11:00-12:30 Sessdo sobre o Formulador de Politicas
12:30-14:00 Intervalo para o almogo

14:00-15:30 Sessdo sobre o Lider

15:30-16:00 Intervalo para o café

16:00-17:30 Sess&o sobre o Lider

17:30-18:30 Sessdo de feedback

SEXTA-FEIRA

9:00-10:30 Proximas etapas do programa e desenvolvimento do plano de agdo
10:30-10:45 Intervalo para o café

10:45-12:30 Licbes aprendidas e avaliagdo do programa
12:30-14:00 Intervalo para o café

14:00-17:00 Visita ao Castelo Peles

17:00-19:00 Livre

19:00 Cerimonia de encerramento

SABADO

8:30 Partida dos participantes
Conclusao

mbora tenhamos dado a vocé muitas idéias sobre como usar este mate-

rial, sua melhor fonte de percepc¢odes, inspiracao e novas idéias vira ao
usar o material no trabalho com diferentes grupos de aprendizes. Nao hesite
em tentar novas abordagens, em alterar os exercicios para atender as suas
necessidades e as do seu publico de aprendizagem. Procure novos estudos
de caso e incidentes criticos que fluem das discussodes geradas pelo treina-
mento. Crie projetos de treinamento proprios no local, com base no que vocé
acha que vai funcionar com mais eficacia na ocasido. Corra riscos. E lembre
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sempre que aprender € uma viagem de descobrimento, ndo apenas para 0s
participantes, mas para vocé também. Os facilitadores de aprendizagem mais
eficientes que conhecemos sao aqueles que véem suas responsabilidades de
treinamento como também englobando o papel de participante da aprendiza-
gem. Eles olham por cima do préprio ombro enquanto ajudam os demais a
aprender, para que possam ver o que esta dando certo, o que nao esta e como
podem tornar a experiéncia de aprendizagem mais eficaz da proxima vez. Em
outras palavras, eles aprendem fazendo.

Aprender é uma viagem de descobrimento.
Bon voyage.
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Sem institui¢oes locais fortes e funcionarios motivados, a descentralizacao
e a reforma dos assentamentos humanos ndo alcancari os desejados
resultados de desenvolvimento. Entretanto, muitas autoridades locais e
organizacoes da sociedade civil carecem dos recursos humanos
necessarios para atender a necessidades urgentes. O treinamento e a
capacitacao, portanto, sdo um sabio investimento na sustentabilidade
futura de nossas cidades. A Divisdo de Capacitacdo e Treinamento (TCBB) da
UN-Habitat apdia instituicoes nacionais de treinamento para capacita-las a
implementar programas inovadores, com foco na governanca local € no
desenvolvimento de assentamentos humanos sustentiveis. Entre as
atividades tipicas encontram-se a estimativa de necessidades de
treinamento, o desenvolvimento de manuais, treinamento de instrutores e
avaliacao de impacto. Os produtos da TCBB tém sido adaptados e traduzidos
com sucesso para mais de 20 idiomas.

Este Manual do usuario é parte da série Liderancas Eleitas Locais (LEL)
sobre Competéncias essenciais para melhorar a governanca local. A série
apresenta dois papéis e dez competéncias essenciais para todo funcionario
eleito local e é composta de quatro volumes: Volume 1 — Guia rapido; Volume
2 — Manual do usudrio; Volume 3 — Conceitos e estratégias; e Volume 4 -
Ferramentas de treinamento. O Manual do usudario tem por objetivo
maximizar a utilizacdo da série durante oficinas de treinamento, entre
outros. Inclui dicas sobre como adaptar e traduzir os manuais, gerenciar o
projeto e a realizacao de treinamentos, assegurando a aplicacao do
aprendizado e expandindo a base de clientes. Dirige-se principalmente a
instrutores e gerentes de treinamento. Outros usuérios importantes
incluem aqueles que vao adaptar e traduzir a série para uso em seus paises.
O Manual do usuario enfatiza abordagens “aprender fazendo”, interativas, e
o amplo envolvimento dos interessados..
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