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“... ¢ necessdrio compreender que através da linguagem ndio sé descrevemos e
transmitimos, mas também atuamos, e ao fazé-lo, criamos e transformamos nossas

identidades e o mundo em que vivemos...”

Edmundo Granda.

Em meméria do colega, amigo, irmao “Edmundo Granda Ugalde”, um ser

humano inigualdvel.
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Prefacio

A cooperagio técnica desenvolvida pela OPAS/OMS procura a eficiéncia e a exceléncia
no trabalho para atingir os resultados esperados, tendo como premissas o planejamento, a

organizagao e a participagao.

Nesse contexto, a Organizagao estimula iniciativas sustentadas no trabalho em equipe e na
aprendizagem, como forma de apoiar o processo de alinhamento técnico e administrativo para

a execucdo das Estratégias de Cooperagio com os governos. Dessa forma, promove e recupera

a prdtica didria da andlise e discussdo coletiva como espaco de aprendizagem, valorizando a
comunicag¢do entre seus funciondrios e parceiros. O principal objetivo ¢é incrementar a capacidade
produtiva da cooperagio técnica, fortalecer a comunicagio, reforgar valores institucionais,
impulsionar o desenvolvimento de competéncias centrais e de gestao, bem como estimular a

execugao participativa do desenvolvimento institucional.

As Representagdes da OPAS/OMS no Brasil e no Equador desenvolveram a iniciativa dos Grupos
Otimos (GO) a partir da proposta da “aprendizagem na a¢io” apoiada nas contribui¢ées de varios
autores: Bateson, Argyris, Schon, Payete e outros. A versio aplicada no Brasil, assim como no
Equador e em outras Representagoes (Republica Dominicana, Nicardgua, Peru), fundamenta-se
nas contribui¢des tedricas de Adrien Payette, da Universidade de Québec, e de Yves Saint-Arnaud,
da Universidade de Montreal, que foram adaptadas e aplicadas por Edmundo Granda e Jaime
Borja. Na sua implementagao local receberam ajustes e adaptagdes a cada realidade de pais: Diego
Victoria e Edmundo Granda, no Equador; Diego Victoria, Edmundo Granda, Luciana Chagas e

Diego Gonzélez, no Brasil.

A proposta de GO possui algumas caracteristicas tais como: promover a andlise e a solu¢ao de
situagoes-problema identificados, recuperar a pratica didria como espago de aprendizagem, dar
especial importincia & comunicagio entre os integrantes, fomentar o trabalho em equipe e utilizar
o pensamento coletivo na solu¢io de problemas institucionais. As Representagdes no Brasil e

no Equador buscaram a cooperagio de Edmundo Granda para apoiar a adaptagio de elementos

metodoldgicos a sua realidade.

E com satisfagao que apresentamos os aspectos tedricos e préticos da aplicagao da metodologia dos
Grupos Otimos na OPAS/OMS e seus centros, fruto do trabalho participativo e de aprendizagem

institucional da Organizagio.

Diego Victoria
Representante da OPAS/OMS no Brasil
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A GESTAO PARTICIPATIVA NAS
ORGANIZAGCOES

Luciana Chagas e Diego Gonzilez




Segido I:
A gestio participativa nas organizagdes

A Gestao Participativa nas Organizacoes

1. A organizagio e as equipes de trabalho

“O sinergismo resultante do trabalho conjunto e produtivo proporciona
o entusiasmo e o apoio, mesmo em situagoes dificeis (SCHOLTES,

1992)”.

Uma equipe de trabalho estd organizada e estruturada por um grupo de pessoas que reinem as
suas habilidades, talentos e conhecimentos para atuar nos problemas complexos e crénicos de uma
organizagao, buscando solug¢des eficazes. Além da reunido de talentos, permite o apoio reciproco
entre os seus membros.

A equipe de trabalho e sua dinimica em um ambiente organizacional estdao intimamente

relacionadas com o conceito de grupo, cujas principais caracteristicas sao:

*  Os membros compartilham um ou mais objetivos que determinam a dire¢ao para a qual o
grupo seguira.
* Os membros desenvolvem um conjunto de normas e estabelecem limites dentro dos quais

devem ser estabelecidas as relagoes interpessoais e as atividades desenvolvidas.

Assim, o trabalho em equipe ¢ diferente do realizado por um grupo de individuos competentes
que trabalham juntos em uma organizacio. A principal caracteristica de uma equipe eficaz e
eficiente ¢ a capacidade que seus integrantes tém de trabalhar coletivamente. Na figura que
segue apresentamos os componentes essenciais para o bom desempenho de uma equipe. Esses

componentes fazem parte de uma cadeia de causa e efeito.

Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagées e centros da | 13
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Figura 1: Fatores criticos para o desempenho de uma equipe

/ COESAO

ORGANIZACAO DESEMPENHO DA EQUIPE COMUNICAGCAO
\ MOTIVACAO

Fonte: ACETTA et al 2006.

/

\

Nenhuma equipe pode ser eficaz sem uma clara defini¢ao dos papéis a serem desempenhados
pelos integrantes, bem como das suas conexoes dentro da estrutura organizacional em que
atuam. A equipe precisa estar organizada para realizar tarefas, propor solugdes para os problemas
e poder atingir os objetivos propostos. Para isso, é preciso estar motivados e promover uma boa

comunicagao, fator fundamental para qualquer atividade coletiva.

1.1 Indicadores de éxito do trabalho em equipe

H4 dois indicadores de éxito em equipes bem estruturadas: uma tarefa concluida com éxito e a

satisfacio dos membros da equipe. Para alcancar estes fins é necessdrio:

* Conhecer os outros membros do seu grupo e seus pontos fortes.
* Estabelecer regras basicas explicitas e implicitas.

* Manter os canais de comunicagio abertos.

* Contar com um bom facilitador.

e Saber administrar conflitos.

Um fator de éxito para o trabalho em equipe consiste em estabelecer alguns critérios de operagio
da equipe, definindo o trabalho a ser realizado, a fun¢io e as responsabilidades do facilitador, a

forma de comunicagio e a forma em que serio realizadas as reunioes.
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2. A organizacao que participa

“Uma organiza¢ao participativa consegue substituir os estilos tradicionais
de gestdo de pessoas pela cooperagao reciproca, fazendo aparecer
conceitos como: informar, envolver, delegar, consultar e perguntar,
tornando-se, por si s6, uma ferramenta de motivacio (ACETTA et al

20006)”.

O desenvolvimento organizacional depende da melhoria continua dos processos de gestao, o que
requer fungdes descentralizadas, participativas, interdependentes e integradas. As transformagdes
politico-estratégicas proporcionadas por uma gestao organizacional participativa potencializam a

identifica¢io de objetivos comuns e 0 compromisso na execug¢do das atividades da organizagio.

Para tanto, é fundamental considerar o capital intelectual existente em uma organizagao, o que
lhe confere uma complexidade notdvel. Isso implica a valorizacio da participacio das pessoas no

processo de tomada de decisoes e solu¢io de problemas.

Nesse contexto, as experiéncias participativas na gestao organizacional podem ser consideradas
como uma possibilidade de interven¢ao consciente e criativa dos funciondrios para adquirir
conhecimentos que os habilitem para o exercicio da democracia, rompendo com a cultura da

submissio.

Uma gestdo organizacional participativa requer mudangas na cultura da organizagio, propiciando
especialmente a motivacao, que conduz ao esfor¢o, dedicagao, persisténcia e compromisso.
Consiste em compartilhar as decisdes que afetam a institui¢io, nao sé com os funciondrios, mas

também com os parceiros externos.

E por meio da participacio que os profissionais se envolvem com os objetivos e com os resultados
das organizacoes e se sentem parte integrante da sua institui¢ao, aumentando o grau de interagao
com a cultura organizacional. A participacio dos funciondrios nos diversos niveis contribui para
o aumento da qualidade das decisoes e da administragao, assim como a sua prépria satisfagao e

motivagao e a de seus colaboradores.

Assim, o estimulo a participa¢ao permite que os funciondrios tenham controle de seu préprio
trabalho, aproveitando o seu potencial de contribui¢io e motivando-os para colaborar com a

gestdo da organizacio. Essa motivagao tende a atuar como fator de influéncia do comportamento

Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagées e centros da | 15
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do funciondrio nas organiza¢oes, com possibilidades de contribuir no planejamento e implantagio

das agoes de gestao de qualidade (ACETTA ez 2/ 2000).

Dessa forma, uma organizagao participativa promove um estilo de gestao dindmico e democritico,
valorizando as pessoas que fazem parte da organizagio, propiciando o seu desenvolvimento, sem
deixar de lado a participa¢io do individuo. Todos os niveis de uma organizacio participativa
compartilham responsabilidades, participam do estabelecimento de objetivos e metas e discutem
decisoes. Prevalece a discussdo de idéias, o respeito as opinides, a aceitagio de experiéncias vividas
pelos outros, tudo apoiado em um didlogo aberto, franco e cristalino. E necessirio alinhar os
objetivos individuais com os objetivos organizacionais, como a interse¢ao entre os dois conjuntos,

que possibilita a socializa¢io dos mecanismos de agdo, a resolucio de problemas e a transformagao

da realidade.

3. A organizacio que aprende

“Organizagoes que aprendem sio aquelas em que as pessoas ampliam e
disseminam, continuamente, a sua capacidade de criar os resultados que
verdadeiramente desejam para si (SENGE, 2004)”.

As organizagoes da atualidade tém reconhecido o conhecimento como um recurso estratégico
que pode ser processado internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial do
seu capital intelectual, componente critico deste processo. Estas organizacoes estao orientadas
para a aprendizagem e possuem capacidade para adquirir, continuamente, novos conhecimentos

(GARVIN, 2001).

Um dos fatores que contribuiu para esse reconhecimento foi o fato de que a forma tradicional
de resolu¢ao de problemas organizacionais, que pressupoem a defini¢ao do problema e de sua
resolugio normalizada e rigida, nao contempla as atuais necessidades organizacionais (PLATT e
WARWICH, 1995).

As necessidades organizacionais devem estar envolvidas nio s6 com a anilise e formulagio de seus
problemas, mas também com os mecanismos que facilitem a proposi¢ao de solucoes por meio da

percep¢io de como eles ocorrem. Os problemas organizacionais atuais se relacionam aos seguintes

fatores (HO e SCULLI, 1994):
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* H4d muitas percepgoes da realidade do problema.

* Cada percepgio da realidade é restrita e incompleta, e pode ser mudada pela influéncia de

outras percepgoes.

* A discussio entre as partes interessadas pode levar a uma melhor compreensio da situagao-

problema.

* A discussio tende a levar as partes para uma solu¢io consensuada que pode melhorar a

situagio-problema.

Quando esses fatores sao considerados, as questoes relevantes do problema organizacional podem
ser tratadas a partir da perspectiva de cada ator envolvido, tentando incorporar a visio de cada um
para propor melhorias (COSTA, 2003). Neste contexto, o enfoque do problema fundamenta-se
no pensamento sistémico, apoiado no conceito de Sistema de Atividade Humana (SAH) que,
diferentemente dos sistemas tradicionais (sistemas fisicos, matemdticos, dentre outros), define-

se como uma colegao de atividades as quais as pessoas se dedicam e com as quais se relacionam
(PLATT e WARWICK, 1995), verbalizando as atividades a serem realizadas com a finalidade

de gerar um debate sobre as mudancas desejdveis e possiveis, que possam melhorar a situagio-
problema em concordincia com a realidade (COSTA, 2003).

Assim, é possivel analisar a realidade organizacional para abordar a situagao-problema e apresentar
propostas consensuadas entre os atores do processo. Dessa forma, surgem novas formas de pensar
para atingir os objetivos coletivos de forma que os funciondrios possam aprender através das
propostas de solucio para os problemas organizacionais. Para isto, eles devem ser estimulados
para desenvolver a sua capacidade de aprendizagem de modo sistémico e integrado, por meio do
trabalho em equipe e 0 acesso a ferramentas e estruturas adequadas para desenvolver a continua
reflexdo e trazer uma visao do todo que possa guiar melhor a tomada de decisoes e a resolugio de
problemas.

Por meio da visao sistémica e da aprendizagem continua de suas equipes, as organizagoes
conseguem expandir, continuamente, a sua capacidade de criar o seu futuro. O que distingue

as organizagoes que aprendem das organizagoes tradicionais é que elas tém o dominio do
pensamento sistémico, tém uma visdo compartilhada e estimulam a aprendizagem e o trabalho em

equipe (SENGE, 2004).

Uma organizagio aprendiz se envolve na aprendizagem organizacional como um processo
continuo, consegue repercutir sobre os seus sistemas, possui uma visio compartilhada e estimula
a aprendizagem em equipe. Além disso, como jd se mencionou, consegue identificar inter-

relacionamentos e nao faz andlises de acontecimentos isolados, atua de tal maneira que seus
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funciondrios tém a capacidade de aprender e entender que o "todo" de uma organizagao é muito
mais eficaz que "a soma de suas partes", transformando-se assim em uma grande fonte para a

obtengao e manutengio da eficiéncia da sua gestao.

Para isso, deve-se pensar na organiza¢io como um sistema de integragio entre processos
estratégicos e gerenciais unidos em um todo harménico e sinérgico. Ao interconectar o todo e as
partes é necessdrio considerar as peculiaridades dos integrantes das equipes, pois cada integrante

tem consciéncia do seu valor, da sua identidade e da sua auténtica contribui¢o, fazendo que o

todo se diferencie (SENGE, 2004).
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Os Grupos Otimos

1. A metodologia de trabalho em grupo

Como responder aos problemas da organizagio considerando a relagio do

gestor e a situagdo que se apresenta? (Adaptado de PAYETTE, 1997).

Para Payette, todo gestor reflete sobre o que faz e sua agao ¢ resultado do conhecimento.

Dessa forma, ¢ possivel melhorar a reflexao espontinea e a eficicia gerencial e organizacional,
considerando as préprias experiéncias do gestor, a discussao com pessoas competentes e a maneira
de administrar, de analisar a situagio, as prioridades, as percepgdes e as opinides confidveis. Isto
permite confrontar, ocasionalmente, as teorias pessoais do gestor com as dos demais integrantes
de uma organizagio, bem como realizar sinteses temporais das suas idéias sobre o trabalho como

gestor e sobre a situagao institucional.

Segundo Payette, o método procura ajudar o gestor a identificar os aspectos importantes da sua
situagao atual, as suas prioridades e, somente depois, em um segundo tempo, ajudd-lo a ver se
suas habilidades pessoais convém e sdo apropriadas para enfrentar essas prioridades. Isto, portanto,

implica dois aspectos consubstanciais: reflexio e gestao.

Portanto, parte-se da reflexdo de suas experiéncias, discute-se com pessoas competentes, elaboram-
se hipdteses de agao que sao experimentadas na prética, busca-se em si mesmo, ocasionalmente
confronta suas teorias pessoais com as de outros e, finalmente, realizam-se sinteses temporais das

suas idéias de gestor de uma organizagio.

Para refletir ¢ necessdrio deter-se, o que nao significa deixar de atuar, tampouco pensar em algo de
qualquer maneira, mas é pensar nos prds e contra; em sintese: ¢ julgar. Retomando a H. Maturana
“todo fazer ¢ conhecer e todo conhecer ¢ fazer”, portanto a reflexao estd localizada em diversos

Ambitos. Assim:

* Reflexao-na-agao: conversacao permanente, interrompida, desalinhavada.
* Reflexdo-sobre-a-agao: reflexao depois da acio.

3 . A
* Reflexdo-pela-agio: atuar para pensar — consciéncia pratica.

* Reflexao-para-a-agio: persegue a compreensio para a agao (hermenéutica).
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A esse respeito Edmundo Granda propés:

O “Eu-na-situagao” significa que o gestor, com suas forcas e debilidades especificas, é parte

da situagao. Uma mesma situagio concreta nio pode ser vivida da mesma maneira pelos
diversos gestores. Neste caso, a visdo “objetivista” da situagao rejeita a abstragio do ator e a visdo
“subjetivista’ rejeita o mundo do sentido.

Figura 2: Eu na situagao

situacao

situacao

Neste caso, a agao estd habitada por um conhecimento e espera-se que o gestor reflita sobre o que
faz.

Objetivo da proposta: Ajudar o gestor a melhorar, em sua prdtica, esta reflexdo espontinea:
*  Eficdcia gerencial: no cargo que ocupo, em qué sou eficaz ou ineficaz e como posso chegar a

ser mais competente?

* Eficdcia organizativa: a unidade pela qual sou responsdvel é eficaz ou ineficaz e como tornd-
la melhor?

Esta proposta inclui vinculos nevralgicos que sio:
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a) O fator estratégico, que é aquele que, controlado ou influenciado de maneira correta, no
lugar e momento adequados, criard um novo sistema ou um conjunto de condigoes que

propde um novo objetivo.

b) A zona de poder pessoal do gestor pode ser representada como uma auréola que parte do
centro para a periferia e cuja luminosidade vai de muito clara para completamente escura.
No centro hd uma zona de poder totalmente segura constituida por direitos claramente
estabelecidos e de habilidades experimentadas, zona de poder certo; ao redor do centro,
hd uma zona menos clara de direitos a serem negociados e habilidades experimentdveis,
zona de poder potencial; e, finalmente, ao redor desta dltima zona, encontra-se a zona da

impoténcia, como se pode observar a seguir.

Figura 3: Zona de poder pessoal

Sub-avaliar Zona de

impoténcia

Sobreavaliar

Poder
potencial

Uma vez que o gestor ¢ consciente de si mesmo como parte da situagao e do seu poder, ele passa a

se constituir em parte de um grupo ou equipe de trabalho.
Pode-se citar dois grupos:

* Grupo de Co-desenvolvimento: o cixo de reflexao movimenta-se ao redor dos problemas
pessoais no acionar pessoal institucional. Aprende-se a resolver os problemas pessoais e
a apoiar a resolugao dos problemas dos outros colegas do grupo. Trata-se de um grupo

informal apoiado na confianga; portanto, a énfase se d4 na zona do poder pessoal.

* Grupo Otimo: o cixo de reflexio gira ao redor de problemas institucionais definidos.

E um grupo de poder, com experiéncia e conhecimento, reconhecido pela diregao, que
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aprende a resolver problemas existentes na institui¢ao e que perdura enquanto persiste o

problema. Este grupo efetiva os fatores estratégicos da situagio.

O Grupo Otimo

O objetivo ¢ “dar conta de um problema institucional definido”. Estd constituido por um niimero
varidvel de pessoas. O grupo ideal estd constituido por quatro ou cinco gestores pertencentes aos
niveis técnico (internacional, nacional), administrativo e assistentes de projeto. As reunies sao
realizadas de acordo com as necessidades e se recomenda que a reunido nao dure mais de duas
horas.

O desenvolvimento dos encontros inclui:

a) Apresentagio da situacio organizacional.

b) Apresentagao das principais preocupagoes.

c) Perguntas de informagao e esclarecimento pelos participantes.
d) Comentirios, esclarecimentos e troca de informacoes.

e) Elaboragao de hipéteses de acao e alternativas para a mudanga (atividades, tarefas,

cronograma, tempo).

f) Registro dos resultados.
A apresentagio da situagio organizacional implica:

* Ter um gestor que apresente e oriente a sessao.
* Apresentar o problema tal como a pessoa imagina que ele seja.

* Apresentar aos demais é apresentar-se a si mesmo (fazendo uma apresentagio, aprende-se
inclusive antes que os outros reajam);

° Apresentar a0s outros, ajuda a se ver na situagdo.

A apresentacio das principais preocupagoes significa assinalar as questoes que se pretende
investigar mais profundamente com a ajuda dos seus colegas. Essas preocupagdes sao interpretadas
como problemas elou projetos.

O passo seguinte ¢é realizar perguntas sobre informagoes factuais; para isto, antes de discutir é
necessdrio assegurar-se de que o apresentado serd compreendido adequada e suficientemente bem.
Para isso, fazer perguntas simples pode levar a importantes descobertas; hd ocasides em que a

familiaridade faz com que facetas importantes sejam invisiveis.
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Logo, no que diz respeito a comentdrios, reagoes, discussoes, propoe-se que o gestor que
apresentou a situagio escute o que lhe for perguntado. Neste ponto, trata- se de refletir sobre:
e as inconsisténcias, anomalias, incertezas, insegurangas, atitudes evasivas e ilusoes;

* as sub e sobre-avaliagoes.

Sempre levar em considera¢ao que tudo o que se disser deve ser feito de maneira respeitosa e

responsével.

Isto permitird formular hipéteses de agao. O que se pretende, fundamentalmente, ¢ atingir os

seguintes objetivos:

*  Mudar algo dentro de sua situagao de gestao.
* Aproveitar-se da experiéncia para ver como proceder para realizar a mudanga.

* Definir as atividades, cronograma e responsdveis.
Logo depois deste processo devem-se registrar os resultados dos intercimbios, o que implica:

* Tomar nota do que acontece, pois quando se fala da situagao e preocupagoes dos outros,

aprendem-se coisas sobre a situagio e as potencialidades pessoais.

* Cada gestor conhece, a0 menos vagamente, o que deve melhorar para chegar a ser mais
competente, e as anotagoes ajudam a refletir melhor e o apéiam no desenvolvimento dos

COmMpPromissos.

Isto pode ser sintetizado no seguinte gréfico:

Intercambio com Informe ao
os OUTROS grupo
- Hipdteses de Reflexdo sobre
Preocupac6es - A
acao a experiéncia
Reflexao Ensaios no lugar
solitaria de trabalho

Pratica habitual
de gestao
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Finalmente, apresenta-se um esquema de sintese dos resultados e possiveis ensinamentos:

Gestor

Membros

Situagao

Objetivar, ter uma sintese ou rascunho, descobrir o
que conhego.

Aprender a escutar, a perceber o que foi e o que
nao foi dito, a estar a0 mesmo tempo atento ou
alerta sobre o que sinto.

Preocupacao

Esclarecer o que quero, identificar meus verdadeiros
interesses, compreender onde se polarizam minhas
energias.

Comparagio interativa.

Perguntas

Descobrir com a ajuda de perguntas, redescobrir o
familiar, intercambiar impressoes de dados factuais.

Aprender a distinguir as perguntas de informagio
das reagoes, comentdrios e discussoes.

Reagoes

Aprender com a experiéncia dos outros, receber
feedback, discriminar “para-mim /nao-para-mim”,

Distinguir o que ¢ atil do que me interessa,
comunicar diversos tipos de reagdes, dar feedback,

confrontar.
ver com os olhos dos outros, ser confrontado.
Hipétese de Agao
Projeto inovador, aprender pela acdo, resolver os | Identificar o suficiente para sugerir hipGteses
expedientes. tteis.
Notas

Distinguir o essencial do acessério.

Comparagoes interativas.

Edmundo Granda propoe duas partes relacionadas ao desenvolvimento de um grupo étimo que

serdo expostas a seguir. Esta proposta baseia-se no mencionado por Yves Saint-Arnaud no seu

documento denominado O trabalho em equipe e 0 “grupo dtimo” adaptado e traduzido, por sua vez,

por Jaime Borja.

* O desenvolvimento do grupo.

* As condi¢oes do rendimento dtimo.
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Em relagdo a primeira parte, propdem-se as seguintes defini¢oes: grupo ¢ um conjunto de pessoas
em interacdo e apontando para um objetivo ou finalidade; quer dizer, um conjunto de elementos

em interacdo dinimica, organizados em fun¢io de uma finalidade ou objetivo comum. Em troca,

equipe ¢ quando hd convergéncia de esforcos e trabalhos pessoais para realizar uma tarefa comum;
e Grupo Otimo: ¢ aquele que obtém o que é dtimo ou o que é mais favordvel dentro de uma

determinada situagao. Nao aceita uma situagio ideal.

Para a segunda parte, das condi¢oes do rendimento 6timo, hd que se levar em conta a organizacio
do grupo. Para isto, é necessdrio definir por que ao se reunir com vdrias pessoas trabalhando juntas
e dando o melhor delas pode-se atingir um objetivo comum. Retinem-se, exclusivamente, pessoas
diretamente relacionadas com o tema da reunido capazes de estabelecer relagdes de colaboragao
com outros membros. Propde-se que as reunides sejam realizadas com um minimo de trés pessoas
e um mdximo de quinze. Isso requer uma visao comum que torna indispensavel que o grupo

dedique tempo para propor ou apresentar uma s visao.

A definicao de papéis é fundamental: logo, o especialista dd informagao sobre o assunto. O
responsavel pelo grupo toma a condugio, é o eixo da participagio, o centro que propde, precisa,
integra, explica a maneira de proceder para atingir os objetivos, sintetiza o trabalho, analisa a
situagdo e avalia o nivel de cumprimento dos objetivos. Além disso, define-se o poder outorgado
aos membros e o papel que eles vao executar. O facilitador ¢ o responsdvel pela animagao do

grupo utilizando a energia de regulagao e manutencio.

Para que a participacio de todos os integrantes do grupo possa gerar resultados étimos, a pergunta
pessoal chave é: Qual é a melhor maneira de contribuir para minha produgao e para a
solidariedade do grupo?

1.2 O trabalho em equipe e 0 Grupo Otimo

A linguagem corrente nao faz muita diferenca entre: grupo, trabalho em equipe, equipe de
trabalho, e a mesma situagio encontramos nos trabalhos cientificos e académicos. Um grupo
existe quando hd interagdes apontando para uma finalidade ou objetivo comum. Uma equipe ¢

um grupo onde a convergéncia de esforcos permite realizar uma tarefa comum.

A nogio de grupo 6timo se refere aos grupos da vida corrente: grupos de tarefa, de discussio, de

encontros, de aprendizagem, de cooperagao, grupos sem objetivos formais.
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A expressao Grupo Otimo opde-se a nogao de grupo ideal; trata-se simplesmente de um grupo,
onde as preocupagdes das pessoas apontam para obter o melhor funcionamento. Neste sentido,
o Grupo Otimo ¢ aquele que obtém o que é melhor do melhor (6timo), o que é mais favordvel

frente a uma situagao dada.

2. Elementos essenciais para que um grupo nas¢a, cres¢a e amadureca

2.1 O nascimento do grupo

Um grupo ¢ uma realidade psicossocial autbnoma, um organismo que nasce, que chega a
maturidade e que morre. Nem toda reunido de pessoas favorece a concepgio, a gestagao ¢ o
nascimento de um grupo. O seu nascimento nio ¢ o resultado de automatismos naturais. O grupo

¢ fragil e depende das opgoes que as pessoas que querem formd-lo tomem.

Para que o grupo nasga deve-se definir finalidades e objetivos, que devem ser mensurdveis, realistas
e ser medidos pelos seus resultados. Ou seja, devem indicar o que, como, onde e 0 quando. A
relagdo entre os seus membros sdo os lagos de influéncia reciproca, com autonomia e poder reais

compartilhados.

A percepgio progressiva da finalidade de um grupo tem a ver com o que lhes interessa e com a
obtencio de resultados concretos para chegar a situacio desejada. Exemplo: transportar um mdével

pesado ou identificar os problemas de gestao.

A finalidade pode ja ter um valor de objetivo ao identificar os resultados esperados para obté-los.
Os objetivos tém que ser avalidveis, mensurdveis, realistas, indicando o que e o como. Embora
nao haja objetivos ou estes sejam imprecisos no comego, o grupo pode continuar simplesmente

compreendendo bem a finalidade.

A relagao entre os membros cria lagos de influéncia reciproca. Esta dimensio é essencial nos GO.
Uma reunido de mais de 15 ou 20 pessoas ji nao é um grupo e caracteriza-se mais como uma

assembléia onde os participantes realizam intercimbios, principalmente com um intermedidrio: o
presidente da assembléia. O grupo é considerado como um organismo que tem uma autonomia e

poder real e compartilhado.
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2.2 O crescimento do grupo

Para o crescimento do grupo ¢ necessdrio ter presentes os seguintes tipos de energia: dispom'vel

e residual. A primeira implica energia em comum que permite o cumprimento de objetivos e

trabalho conjunto; em troca, a energia residual ¢ aquela que nao ¢ utilizada para o cumprimento
de objetivos e trabalho conjunto, mas produz oposi¢ao, detencio, ignorincia, etc. Além disso,

hd a energia de producao ou energia que produz resultados; energia de solidariedade, aquela que
cria lagos de compreensio e colaboragio; energia de auto-regulagio e manutengao, que se expressa
quando o grupo cresce e ¢ capaz de identificar obsticulos para suprimi-lo e elementos facilitadores

para impulsiond-lo. O movimento destas energias tem como resultado o clima do grupo.

Como todo organismo vivo, o grupo dispoe de uma determinada quantidade de energia para

crescer e chegar & maturidade.

A energia disponivel

Cada individuo traz sua prépria energia a reunido. Quando eles péem esta energia em

comum, produzem suficiente energia disponivel para que o grupo possa comegar a viver. Esta
transformagao nio se obtém automaticamente. Pouco a pouco o grupo absorve a energia
individual; nesse caso, o grupo cresce normalmente; se nio se consegue isso, a energia nao serd
utilizada e se produz uma energia residual. Quando a energia residual é maior que a disponivel,

ocorre um problema.

A energia disponivel se manifesta quando o grupo estd de acordo com a finalidade da reunido
e o fato de trabalharem juntos: sugerem, apresentam idéias, respeitam as opiniées dos outros,
analisam, esclarecem, confirmam, expressam sentimentos, sao soliddrios, comprometidos, hd bom

humor, compreendem e criticam sem atacar as pessoas.

A energia residual se manifesta de diferentes maneiras: indiferenca, siléncio, auséncia, sonoléncia,
descontentamento, antipatia, oposi¢ao sistemdtica, discussoes entre duas ou trés pessoas, falta de

compromisso, timidez, ignorincia, receio em presenca de um superior ou quando hd muitas pessoas.

A energia de producio

A energia disponivel se decompoe espontaneamente em dois tipos de energia: uma energia de
producio e uma energia de solidariedade. Quando ao comeco da reunio, a finalidade ou o
objetivo passa a ser de interesse dos membros, a energia disponivel se converte, espontaneamente,

em energia de produgio.
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A energia de solidariedade

Os intercAmbios entre os membros do grupo com relagio ao objetivo comum convertem uma
parte da energia afetiva destas pessoas em energia de solidariedade. Quando todos compreendem
o que querem realizar e sentem-se soliddrios trabalhando juntos, a energia de solidariedade se

ativa, criando espontaneamente lagos de compreensao e de colaboracao.

H4 uma diferenga importante entre a necessidade de produzir, caracterizada pela energia de
producio e a necessidade de cooperar, caracterizada pela energia de solidariedade. Esta necessidade
bem humana de unir-se para obter um beneficio mttuo manifesta-se pela cooperagio entre

membros, que ¢ distinta do trabalho dos individuos que lutam cada um por si para obter algo.

A energia de auto-regulagio e de manutengio

Embora um grupo que comega tenha uma tendéncia natural a produzir e cooperar, nao hd um
mecanismo natural de regulacio ou de manutengio para resolver os problemas que se apresentam,
como € o caso de um ser vivo frente as dificuldades do meio ambiente. Sem um mecanismo de

regulacio e de manutengio, o grupo estd condenado ao fracasso ou a apatia.

No GO todos estdo vigilantes para superar os obstdculos, dificuldades, situagdes de maior
ou menor complexidade, comportamentos etc, que possam interferir na produ¢io ou na
solidariedade. Para isto investem uma parte da energia disponivel em energia de regulagio e de

manutengio, que é assumida por todos e de maneira particular pelo facilitador da reuniao.

A energia de regulagao e de manutencio é essencial no periodo de crescimento do grupo. Se hd
grupos que nio progridem por falta de energia de manutengio, hd outros que se afogam por té-la

em demasia.

Um grupo que cresce normalmente nio é um grupo sem conflitos nem obstdculos; ¢ um grupo
que ¢é capaz de identificar rapidamente os obstdculos para suprimi-los ou, pelo menos, para

atenuar os seus efeitos.

Os climas de grupo

Um clima de grupo descreve uma dimensio scio-emotiva em funcio de sua atmosfera
g ¢
psicolégica; quer dizer, em funcio das impressoes ou influéncias que o sistema produz sobre o

conjunto dos membros do grupo. E o movimento das energias no grupo que define o clima de

trabalho.
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Se houver equilibrio de energia de produgao e de solidariedade com energia suficiente de
regulagio e de manutengao, o clima do grupo ¢ de eficicia, de apoio, de harmonia e de humor.
Se houver excesso ou desordem entre as energias, o clima ¢ febril, de euforia ou de laboriosidade
estressante. Se faltar energia de regulagao, o clima do grupo ¢ de desordem, apatia, dispersao,

COHfUS{lO ou auséncias.

2.3 A maturidade do grupo

Os grupos tém diferentes niveis (indices) de maturidade, segundo a coeso e a produtividade do
grupo. Considera-se como rendimento étimo quando o grupo chega a consensos, nos quais cada
membro se pronuncia a favor de uma proposta precisa, por convencimento ou aceitagao. Nao
implica unanimidade. A maturidade ¢ sempre parcial e raras vezes é definitiva. Um grupo pode
mostrar sinais de maturidade, rapidamente, ou de maneira progressiva, intercalando periodos de

dificuldades passageiras segundo os temas e as pessoas.

a) Os indices de maturidade

A coesao

A coesio é o resultado das forcas presentes para que os membros permanecam trabalhando em
¢ q %
grupo. A produgio e a solidariedade sdo, a0 mesmo tempo, causas ¢ efeitos da coesdo. Entretanto,

a presenga somente da coesdo nao ¢, necessariamente, uma prova de maturidade.

A produtividade

Ha4 produtividade quando o grupo ¢ capaz de realizar coletivamente algo que nao foi possivel ser
realizado por uma sé pessoa, nem por vdrias, ainda que combinados os esforcos individuais. Da
mesma forma que com a coesao, a produtividade, se estiver sozinha, nio constitui uma prova de

maturidade.

b) O rendimento 6timo

O grupo chega a sua maturidade quando ¢ capaz de produzir consensos utilizando o melhor de
cada membro para obter os resultados esperados da reunido. O consenso se refere a uma realidade

bem concreta; é 0 acordo que existe entre as pessoas.
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O consenso

Ha4 consenso quando cada membro se pronuncia a favor de uma proposta precisa; uns, porque
estdo pessoalmente convencidos e demonstraram que ¢ a melhor; outros, porque estio de acordo
com os primeiros, tendo em vista as circunstincias e pessoas envolvidas. Isto supoe que a proposta
nao lhes provoca maior problema e que aderem, nio por submissao, nem por despeito, mas em

virtude do reconhecimento das competéncias de seus colegas e da confian¢a que tém no grupo.

Como se mencionou, o consenso nao ¢ a unanimidade; é muito raro que exista unanimidade

entre os membros; a diversidade é a maior riqueza de um grupo.

O questiondrio de avaliagao

O questiondrio de avalia¢io é um instrumento que serve para medir o rendimento de um grupo
6timo ao final de uma de suas reunides'. Além de medir o rendimento global do grupo, o

questiondrio mede duas dimensoes distintas:

1. Enunciados que servem para medir a satisfagao dos participantes com relagio aos

OBJETIVOS.

2. Enunciados que servem para medir a satisfacio dos participantes com relagdo 2 utilizagao

dos RECURSOS.

Finalidade do questiondrio

Conhecer o que cada integrante do grupo opina sobre a tltima reunido do GO do qual
participou. Este questiondrio foi concebido para ajudar a expressao de opinides e sentimentos de

uma maneira ficil e ripida, conservando o anonimato.

Instrugoes

Apresenta-se uma lista de 16 enunciados que devem ser lidos atentamente. Cada enunciado estd
seguido de seis colunas identificadas com niimeros de 1 a 6. Deve-se indicar com um X na coluna
correspondente, caso haja concordincia ou discordincia com o enunciado. Isto é: ao se marcar
préximo do 1, estd mais de acordo; se for mais perto do 6, estd mais em desacordo. Caso haja

indecisdo perante um enunciado, nio é necessério respondé-lo.

1 Do Laboratério de Investigacio sobre o Grupo Otimo. Departamento de Psicologia da Universidade do Sherbrooke, Québec,
Canada. Adaptacao e tradugao de Jaime Borja Mg., Consultor em Geréncia Publica.
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Defini¢ao de termos utilizados no questiondrio

Objetivo ¢é a razao das reunides de grupo: por exemplo, para discutir, para trocar informagdes, para
realizar uma tarefa comum, para tomar decisoes, para coordenar-se, para aprender, para se divertir,
para se encontrar entre amigos.

Recursos: sao os recursos pessoais, as contribui¢oes que cada membro aporta durante a reunio.
Naio se trata de recursos materiais nem financeiros.

Questiondrio de avaliaciao

Fatores de rendimento: Concordo Discordo

1 (2 3 |4 5|6

>1. Minha opinido é que sim, sabifamos para onde famos.

2. Parece-me que alguns membros contribuiram pouco com o grupo.

3. Tenho o sentimento de que nao trabalhamos sobre a mesma coisa.

>4. O grupo cumpriu o que queria fazer.

5. Penso que o grupo néo pide utilizar os recursos de cada um dos seus
membros.

6. Nao pudemos definir nossos objetivos em comum.

>7. Tenho a impressio de que eu fiz minha parte, neste grupo.

8. Se pelo menos tivéssemos sabido o que querfamos...

9. Parece-me que alguns membros foram ignorados.

>10 Conseguimos um acordo sobre o que deviamos fazer.

11. Certos membros pedem a opinido dos outros, mas néo as levam em conta.

12. Penso que os objetivos do grupo foram imprecisos.

>13. Senti-me itil para o grupo durante a reunido.

>14. Tenho a impressao de que o que havia que fazer estava claro para
todos.

15. Parece-me que 0 grupo nio utilizou os seus recursos.

16. Penso que nos ocupamos pouco dos objetivos.

Nota: as perguntas com escrita normal medem a satisfacdo dos participantes com relagdo aos OBJETIVOS
da reunido. As perguntas em itdlico medem a satisfacdo dos participantes com relagido a UTILIZACAO DOS
RECUROS HUMANOS do grupo.
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Resultados do questiondrio de rendimento étimo

* As perguntas com os nimeros: 1, 3, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16 sio da categoria OBJETIVOS.
* As perguntas com os nimeros: 2, 5,7, 9, 11, 13, 15 sao da categoria RECURSOS.

* Obtenha a média de cada uma das categorias somando os niimeros que os participantes

assinalaram nas perguntas.

e Nas perguntas que comecam com > inverter o resultado. Por exemplo, se na pergunta 7, a
g q ¢ g

resposta foi 2, o seu valor é 5.

* O total das respostas sobre OBJETIVOS deve ser dividido por 9, que é o nimero
de questoes relacionadas a OBJETIVOS. O total das respostas sobre RECURSOS
HUMANOS deve ser dividido por 7. Estes resultados devem ser divididos pelo total dos

que responderam ao questiondrio.
* A média geral é obtida dividindo o total de resposta por 16 e pelo niimero de respondentes.

* Quando os resultados se aproximarem de 6 é quando o grupo funciona melhor. Quando se

aproximarem de 1 é quando o funcionamento apresenta problemas.

3. Condigoes de rendimento 6timo

3.1 O eixo da participagio

“A participacio designa as interagdes de cada membro com relagao ao
conteudo da reunido. A pergunta de fundo é: Qual é a melhor maneira de

um membro contribuir na produgao do grupo?” (St-ARNAUD, 1997).

Com rela¢do aos principios de participagdo, considera-se que qualquer posigao no eixo de
participacao abaixo descrito pode apoiar a constru¢ao do grupo, desde que seja feito de forma
positiva; um membro que ocupa diversas posicoes ap6ia de melhor forma a construgio do grupo,

e um membro apdia mais quando ocupa as posi¢oes de emissor e de receptor.

A nogao do eixo de participagdo ¢é utilizada para designar as relacoes que estabelece um membro
do grupo com a finalidade ou objetivo da reuniao. Cada membro se localiza, em determinados

momentos, em posigoes diferentes, segundo o seu nivel de competéncia e de participagao.
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Posicao Descrigao da posicao
1 Posi¢ao de centro

2 Posicio de emissor

3 Posicao receptor

4 Posicao de satélite

5 Posi¢io de ausente

Cada membro pode trocar de posigao ou se estabelecer em uma sé das cinco posigoes. As posigdes

sa0 ocupadas naturalmente ou voluntariamente, segundo o desenvolvimento da discussdo em

grupo.
O centro:

* Propde, precisa o contetdo da discussao, integrando em sua proposta os elementos

aportados anteriormente pelos outros membros do grupo.

* Intervém sobre a maneira de proceder para obter o objetivo comum, integrando nas suas

proposicoes as contribui¢oes dos outros membros do grupo.

* D4 sua opinido, integrando-a em um resumo ou sintese dos diferentes elementos jd

entregues na discussio.

* Analisa a situagio atual e d4 sua opinido sobre o alcance ou nio do objetivo comum.

O emissor:

* Entrega a sua opinido pessoal, que é testemunha de uma consciéncia de grupo, sem

generalizar.

* Expressa, verbal ou nao, suas idéias sobre uma opiniao j4 apresentada, sem generalizar, e

manifestando consciéncia de grupo.

* Expde perguntas que se referem a busca, a defini¢ao ou ao cumprimento do objetivo

comum.

* Responde verbal ou nio, sem generalizar, a uma pergunta exposta.

Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagées e centros da | 35

OPAS/OMS



SegaoIl:
Os Grupos Otimos

O receptor:
* Expressa verbal ou no um critério ante outro membro que ocupa a posi¢ao de emissor ou
de centro.
* Responde uma pergunta esclarecedora a um membro que é emissor ou centro.

* Reformula ou resume a contribui¢io que outro membro acaba de entregar.

O satdlite:

* Manifesta verbal ou nio a saturacio ou fadiga que estd vivendo.
* Duvida do objetivo do grupo, quando estima que ele nao ¢ realista.
* Desculpa-se por ter estado distraido, temporariamente, e explicita as razdes.

* Faz comentdrios e questiona a comunicagao no interior do grupo.

O ausente:

¢ Ausenta-se momentaneamente do grupo para procurar informacgio que o grupo necessita
para continuar.

* Ausenta-se momentaneamente do grupo para falar, em seu nome, a instancias exteriores que
tém influéncia sobre o que estd sendo discutido.

e Retira-se do grupo para que os intercAmbios sejam mais faceis, porque percebe que sua

presenca impede a entrega de informacoes que possuem os outros membros do grupo.

* Avisa que vai chegar atrasado, ou adverte que partird antes do fim da reuniao.

Principios de participacao

*  Um membro pode contribuir para o bom funcionamento do grupo, qualquer seja a
posicio que ocupa no eixo de participagio, se a ocupar de maneira positiva. Se o fizer
negativamente, obstaculiza o processo de produgao e é necessdrio empregar a energia de
manutengao para corrigir a situagao.

* Um membro que ocupa vdrias posi¢oes contribui mais para o crescimento do grupo que
os que se limitam a uma ou duas posi¢oes. Se a maioria dos membros ocupa a posigao
de “satélite”, hd um problema de grupo que terd que ser remediado com a energia de
manutencao.

36 | Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagdes e centros da

OPAS/OMS



Secao II:
Os Grupos Otimos

*  Um membro contribui ainda mais para a produg¢io do grupo quando ocupa,
preferivelmente, as posicoes de “emissor” e de “receptor” no eixo de participagdo. A posi¢io

de “receptor” estd no centro do rendimento étimo.

3.2 A comunicagao: o circulo de interagoes

“O fator que permite ao grupo converter a energia residual disponivel é a

comunica¢io, que possibilita aos membros relacionar-se para trabalharem

juntos.” (ST-ARNAUD, 1997)

Os circulos de interacoes sao os lagos positivos que se criam entre as pessoas reunidas para atingir
o objetivo comum. A vida em grupo d4 lugar a uma multiplicidade de circulos de interagoes: o

circulo emissor-receptor, o circulo de ausentes, de satélites, do centro.

Quando um membro ocupa uma posigao, todos se situam no eixo da sua participacao; ele
exerce uma influéncia positiva sobre cada um dos outros membros, assim como sobre o grupo,
nao somente na busca, definigdo e alcance do objetivo comum, mas também na criagio de uma

solidariedade de grupo.

As afinidades criadas no grupo sao diferentes dos lagos pessoais de amizade. E a finalidade ou
o objetivo comum que cria estas novas relagdes que sao de solidariedade com o grupo e nao de

atragao entre individuos.

Quando o grupo comegar ¢ muito ttil os membros manifestarem, pelo menos, a intengao de ser

soliddrios como grupo.

a) A comunica¢ao ¢tima

A comunicagao étima tem algumas caracteristicas que serdo expostas a seguir, sendo a consciéncia

de grupo a que mais apdia para a construgio da solidariedade.

* O primeiro principio da comunicagio tima consiste na manifestacao de atengao a todas as
pessoas reunidas, bem como reconhecer os recursos que cada um proporciona.
* A comunicagio ¢ fonte de solidariedade no grupo. Um membro contribui eficazmente na

comunicagao ao criar um circulo emissor-receptor, informando-se, procurando opinides,

provocando, escutando.

Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagées e centros da | 37

OPAS/OMS



SegaoIl:
Os Grupos Otimos

. Qu’ando os membros adquirem uma consciéncia de grupo, eles solidarizam e se dirigem ao grupo

quando realizam as suas intervengdes e nao a um individuo s6 ou ao que preside a reuniao.

o E il que um membro compartilhe com os outros os elementos sdcio-afetivos que o impedem
de ser solidario com outros membros, desde que possa fazé-lo de maneira descritiva: relatando

fatos e nao julgamentos ou avaliagoes.

b) A lideranga

A lideranca se d4 quando se facilita o ingresso de construtores e o bloqueio de destruidores.
Além disso, quanto mais lideranga tém os membros de um grupo, melhor caminha o grupo. E
necessdrio aproximar-se dos fatos e ter cuidado com os julgamentos. A manuteng¢ao do grupo
¢ um aspecto que implica uma maior complexidade, pois quanto mais avangar o grupo, mais

requerida serd a energia de manutencao.

Trata-se de uma lideranga que favorece o funcionamento étimo do grupo para atingir o objetivo
comum. H4 lideran¢a quando um membro favorece a entrada de outros membros em um circulo
emissor-receptor ou ocasiona a ruptura de circulos de interagdes que prejudicam o rendimento

6timo do grupo.

Naio se trata de lideres naturais, mas daqueles que criam uma forga de atragio, que gera um
conjunto de comportamentos que tém como efeito criar lagos de afinidade entre os membros que

exercem esta forga € com 0S outros integrantes dO grupo.

Esta lideranca é eficaz quando cada membro exerce essa forga de atragio sobre os outros, quando
sdo capazes de suscitar circulos de interacio que permitem ao grupo progredir ou rompem circulos
de intera¢io que impedem o rendimento eficaz do grupo.

A maturidade do grupo

O Grupo Otimo precisa dotar-se de mecanismos de auto-regulagao para manter o seu crescimento
e alcangar a maturidade. A prética demonstra que quando a participagio e a comunicagio entre os

membros aumentam, a energia de manutengao ¢ utilizada.

c) O facilitador

As fungées de facilitagdo implicam: defini¢io de termos ou peticao de esclarecimentos,
reformulacio, resumo-sintese, explicitagao e organizagao da reunido; quer dizer: dar a palavra,

ser moderador, controlar o tempo, propor pausas, identificar emogoes, avaliar, etc. A func¢ao de
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auto-avaliacio pode realizar-se como um momento de funcionamento do grupo ou como um
processo definido, e a fun¢io de decisdo inclui: identificacio da situagao, apresentacio e discussao

de propostas, decisdo, plano de agio e avaliagao dos resultados obtidos.
As fungaes de facilitacdo

As fungoes de facilitagio sao maneiras de prevenir os obstdculos ou de responder as chamadas de
energia de manutengao que surgirem espontaneamente nos grupos, a medida que os participantes

trabalham para obter o objetivo comum e se comunicam.

Quando um grupo conta com um facilitador, ele pode exercer as suas fungées de forma exclusiva,
se ndo for, 20 mesmo tempo, participante. Ainda assim, o exercicio da fungio de facilitagao
depende de cada membro do grupo. Em nenhum caso o facilitador deve exercer um monopélio

das funcoes de facilitagio. A funcio de facilitagao é exercida com:

A defini¢do de termos

E comum que determinadas palavras técnicas nao tenham o mesmo significado para todos. Nos
Grupos Otimos sio solicitados esclarecimentos cada vez que alguém utiliza um termo ou vocdbulo

que no é compreendido por todos. O facilitador é o mais apto para dar estes esclarecimentos.

A reformulagio

Outra forma de esclarecimento consiste na reformulac¢io do que acaba de ser dito com a intenc¢ao
de assegurar-se que todos tenham compreendido bem o ponto de vista expressado. Esta fungao
pode ser assumida por um membro do grupo; com freqiiéncia se utiliza a frase “Vocé me dird se

eu compreendi bem o que vocé acaba de dizer...”

O resumo-sintese

Consiste em resumir uma parte da discussao anterior ou realizar uma sintese dos elementos ji
discutidos no grupo. O resumo-sintese pode contribuir para alcangar o objetivo comum ou pode
versar sobre aspectos de dinAmica do grupo. Qualquer membro pode exercer esta fungao, embora

comumente seja cumprida pelo facilitador.
Explicitar

Quando um membro intervém de maneira muito concisa de tal forma que ¢ dificil compreender
o significado da sua intervengio, o facilitador ou um membro do grupo interpreta o dito para ter

certeza do que efetivamente ele quis dizer. Esta fun¢io melhora a circulagao das idéias no grupo.
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Organizar

Para realizar um trabalho de grupo coerente é necessirio um minimo de procedimentos. Em geral,
a fun¢io de organizagao ¢ assumida pelo facilitador, mas todos os membros do grupo podem

também exercé-la.
A fungio de auto-avaliagio

A funcio de auto-avaliagio pode ser exercida sem que seja necessdrio deter o funcionamento do
grupo. O grupo pode abandonar o contetido de seus intercimbios durante alguns minutos para
avaliar a sua maneira de funcionamento e examinar o que estd passando no grupo. Se o problema

for maior, pode ser deixado para ser discutido em uma préxima reuniao.

Sempre se solicita ao final da reuniao uma breve retroalimentagio e sugestoes a cada membro
sobre o contetido e o funcionamento do grupo, preferivelmente por escrito. Posteriormente, elas

sao lidas e comentadas em grupo.

Para medir o rendimento 6timo do grupo, pode-se utilizar o questiondrio do rendimento détimo,
pedindo a um membro do grupo ou ao facilitador que realize a consolidacio e andlise, seguindo o

método correspondente.

O periodo de avaliagio é mais eficaz se for possivel manter um clima de solidariedade no grupo.
O clima de grupo ¢ o resultado de um conjunto de atitudes que asseguram uma boa comunicagio

entre as pessoas. As vezes, a presenca de um facilitador externo ao grupo pode ser o mais indicado.
A fungdo de decisio

O consenso ¢ um dos indicadores do nivel de maturidade de um grupo, que pode ser implicito
ou exigir um procedimento de decisdo. A tomada de decisio em grupo pode ser uma operagao
fécil ou delicada. Em todo caso, ¢ til acordar o procedimento para aplicar a decisao, confiando a

um facilitador o seu controle.

Exemplo de um procedimento para decidir:

Etapa 1: Identificagio do problema ou situacio

A identificagio do problema ou situagio deve ser precisa e compreendida por todos da mesma
maneira. Isto é fundamental porque todos devem pronunciar-se sobre a mesma realidade. As
propostas que serdo objeto de consenso ou de voto sio somente aquelas que estdo relacionadas ao

problema ou situagdo proposta. As demais podem ser discutidas posteriormente.
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Etapa 2: Apresentacao de propostas

Depois de ter definido claramente o problema ou situagao, cada um apresenta sua ou suas
propostas, sem comentérios. E preferivel escrevé-las e 1é-las no momento de apresentd-las. O

facilitador pode escrevé-las em folhas grandes e colocd-las a vista de todos.

Etapa 3: Discussdo de propostas

Cada membro comenta sua ou suas propostas, argumenta, esclarece e responde as perguntas dos
outros membros. E a etapa mais critica e o papel do facilitador ¢ fundamental. Pode-se avaliar
as opinides seguindo critérios definidos antes do processo de decisao e selecionar somente as que

respondem a determinados critérios.

Etapa 4 : A decisao

E a fase final onde todos estdo preparados para pronunciar-se sobre as propostas selecionadas.
Se estas forem corrigidas durante a discussao ou se forem elaboradas outras novas, é importante
assegurar-se, de novo, que todos compreenderam. Pode-se dar um tempo antes de votar; isto

predispoe a realizar uma melhor eleicao.

Segundo o tipo de processo de decisio adotado procede-se a votagio ou a coleta de posicoes
favoraveis ou opostas. Embora seja decidido por consenso, pode-se recorrer a votagio; esta serd

uma etapa prévia para alcangar o consenso.

Se houver um voto majoritério, convida-se & minoria para intervir de novo e lhes ¢ solicitado, a
cada um, unir-se & maioria, desde que estejam dispostos a isso. O GO nio conclui até obter o

consenso.

H4 consenso somente se todos os membros, ao final da reunido, sentem-se solidarios com as
decisdes que foram tomadas assumindo-as. Posteriormente, é explicada a todos a decisao tomada

em grupo, explicitando as razoes.

Nada impede que também possa ser explicado que a decisao nao foi uninime e que alguns
membros aceitaram a decisdo adotada, embora tivessem preferido que fosse adotada uma outra

decisao.

Etapa 5 : O plano de acio

O processo de decisdo foi completado quando se esboga um plano de agao simples e realista,

respondendo as perguntas chaves: Quem? O qué? Quando? Onde? Como?.
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Se a decisao for complexa e nao houver urgéncia, pode-se deixar para a proxima reunido a

elaboragao de um plano de a¢io mais completo para obter os resultados esperados.

Etapa 6: Avaliagdo de resultados obtidos

Segundo o cronograma adotado, o grupo avaliard em tempo e lugar pré-estabelecidos os
resultados obtidos. Se nio foram obtidos os resultados esperados, seja por uma razdo interna
ou externa, o grupo expoe de novo o problema ou situagao e o processo do rendimento étimo

recomeca.

4. A aplicacao da metodologia dos Grupos Otimos na OPAS/OMS

Como foi apresentado nesta se¢io, a iniciativa dos GO sustenta-se na proposta da “aprendizagem
na a¢do”, fundamentada nas contribuigoes tedricas de Payette, da Universidade de Québec e nas
de Yves St-Arnaud da Universidade de Montreal, que foram adaptadas e aplicadas por Edmundo
Granda, Jaime Borja e Diego Vitéria, inicialmente na OPAS/Equador e depois estendidos a

outros escritérios de Representa¢io, como a do Brasil.

O principal objetivo dessa iniciativa é promover a anilise e possibilitar as propostas de solu¢ao
para situagoes-problema identificadas a partir da prética do trabalho em equipe, da participacio,

da comunicagio e da aprendizagem.

Nesse contexto, duas Representagoes destacaram-se na aplicagiao dos GO para apoiar a gestao

participativa.

A Representagao do Equador foi pioneira e teve como base a tarefa de gerar um processo de
capacitagio que pudesse cumprir com sua visao e missao. Apoiada na estratégia de educagao
permanente da OPAS/OMS foram recuperados os principios da incorporagio do aprender e
ensinar na vida cotidiana, as praticas sociais e de trabalho ao contexto real por meio da educagio
problematizadora e a abordagem da equipe de trabalho como estrutura de interacao.

A partir da experiéncia no Equador, a Representagao do Brasil procurou a cooperacao de
Edmundo Granda para a realizagio de uma oficina de capacitagio para todos os funciondrios
e a adaptagao de alguns dos elementos metodoldgicos a realidade desta Representacio. Isto se

encontra consolidado em um documento orientador para a estruturagao dos GO no Brasil.

As duas experiéncias serdo detalhadas nas se¢oes seguintes.
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Secao III:
Aplicagio de Grupos Otimos nos paises. Capitulo Brasil

A. Marco metodolégico e conceitual na OPAS/OMS Brasil

“Um grupo ¢ um espago psicoldégico produzido pela interagao de trés
essoas ou mais, reunidas frente a frente na busca, definicao e alcance de
¢

uma finalidade ou objetivo comum” (St-ARNAUD, 1978).

1. Introdugio

A metodologia dos Grupos Otimos foi introduzida na Representacio da OPAS/OMS no Brasil
em abril de 2007, pelo Dr. Edmundo Granda. Para a sua implementagio foram desenvolvidas

algumas atividades que enunciamos a seguir:

* Capacitacio de todo o pessoal tanto administrativo e de apoio quanto profissional, para

uma melhor compreensio desta modalidade de trabalho em equipe.

* Estruturagio de um grupo de apoio para a implementa¢ao e monitoramento dos Grupos
Otimos (GIM-GO), que trabalhou na adaptagio da metodologia original 4 realidade da
OPAS/OMS no Brasil. Atualmente, este grupo continua atuando como grupo de apoio

para o seguimento dos Grupos Otimos que s20 propostos.

* Elaboragio do documento “Estratégia de implementagio dos Grupos Otimos na OPAS/
OMS no Brasil”. Este documento constitui a base para a estruturagao, o desenvolvimento
e a implementagio dos Grupos Otimos e define as fases para: formalizagio, realizagio
de reunioes de discussio, elaboragio de proposta e apresentagio ao Representante para a

definicdo final, processo que consta no fluxograma localizado no anexo 1.

Na OPAS/Brasil, os Grupos Otimos sao concebidos como um grupo selecionado de funciondrios

que procuram apoiar a Representagio para que ela:

. Eleve a sua capacidade produtiva.

. Fortalega a comunicagio e o trabalho em equipe.
. Impulsione a aprendizagem.

c Reforce valores institucionais.

. Desenvolva competéncias centrais e de gestao.

. Contribua para a tomada de decisoes coletivas.
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Para que os Grupos Otimos tenham éxito, é requisito que os seus integrantes estejam dispostos
a aprender uns com os outros, de forma a melhorar a sua pritica cotidiana. A participagio de
todos na busca de solugées em uma determinada situagio-problema pode propiciar um maior

compromisso para que as agoes acordadas possam tornar-se vidveis e eficazes.

Algumas condigoes bésicas para garantir o éxito dos Grupos Otimos:

a. Disposicao de apoio e compromisso com a Representagao da

OPAS/OMS do Brasil.
b. Boa colocagao e identifica¢io da situagao-problema.
c. Atitude de aprendizagem.
d. Clima de confianca.

e. Tempo para reflexdo.

2. Etapas para a estruturacio dos Grupos Otimos

A estruturacio de um Grupo Otimo se inicia a partir da percep¢io de um objetivo comum entre
pessoas que desejam alcangar resultados concretos para chegar a uma situacio desejada. Para isto ¢
necessdria a clara identificagao de uma situagao-problema. As situagoes que se apresentam podem
ser muito variadas. Do inicio da aplicagdo da metodologia, desde abril de 2007 até dezembro de
2008, na Representacio da OPAS/OMS do Brasil foram constituidos 22 Grupos Otimos que
trabalharam temas relacionados a processos de gestao interna da Representagio, definigao de
politicas para processos estratégicos e definicao de critérios para temas técnicos, como pode ser

observado no gréfico 1.
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Grifico 1: Classificagio de temas trabalhados nos Grupos Otimos constituidos na
OPAS/OMS do Brasil
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processos estratégicos

O Definicao de critérios para
temas técnicos
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Total: 22 Grupos Otimos

Alguns exemplos de situacoes que originaram a estruturacio de GO na Representagio da OPAS/

OMS Brasil:

Grupos Otimos Situagdo-Problema
Centros Colaboradores da OPAS/OMS no Falta de orientagoes sistematizadas para o
Brasil acompanhamento dos Centros Colaboradores

pelas unidades técnicas.

Necessidade de identificar um ponto focal
na Representacio da OPAS/OMS Brasil que
acompanhe as informacoes de todos os centros

colaboradores da OPAS/OMS no Brasil.

Politica para a elaboragao do instrumento de | Surgiram vérios TCCs sem critérios estratégicos
Cooperagao Técnica entre Paises (TCC - sigla | definidos e sem uma clara orientagao de como
em inglés) na OPAS/Brasil devem ser acompanhados, executados e avaliados.

Indugéo de novos funciondrios da OPAS/OMS | Necessidade de harmonizar os procedimentos
Brasil para a recepgio e indugio dos novos funciondrios

da OPAS/OMS Brasil.
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A situagao-problema podera ser originada pelo préprio Representante ou pelas dreas técnicas,
administrativas e de apoio. Isto demonstra que o processo de estruturagio dos Grupos Otimos é

um processo democritico.

O Grupo Otimo deverd ser formalizado por meio de um formuldrio especifico (anexo 2), que ser4
encaminhado ao responsavel do Grupo de Implementagio e Monitoramento de Grupos Otimos
(GIM-GO). O grupo analisar a situagao-problema apresentada, para verificar sua pertinéncia,
propor preliminarmente os participantes do GO e definir se o problema apresentado é de cardter
geral ou especifico: o problema ¢é definido como geral quando estd relacionado com uma situagio
que afeta a toda a Representagio e especifico quando a problemdtica se refere a um tema particular
no Ambito do conhecimento ou estd relacionado com uma prética particular de um grupo da
Representagao. Uma vez esclarecidos todos os detalhes do GO, este é submetido a apreciagio do

Representante, que dard sua aprovagio final para o inicio das atividades.

Aprovada a modalidade (geral ou especifica) e o tema, o GO serd divulgado na Intraner,
informando o seu objetivo e a sua composicio. No caso de um Grupo Otimo Geral, uma vez
divulgada a composicio do grupo, que foi acordada em discussao com o facilitador do grupo e o
Representante do GIM-GO, pode haver adesio voluntdria de outros funciondrios que considerem

estar em condigoes de prestar sua contribui¢io ao tema em debate.

E importante a participagio de grupos multidisciplinares neste exercicio de tomada coletiva de
decisoes, e por isso podemos observar que os 22 Grupos Otimos estruturados na Representacio da
OPAS/OMS no Brasil contaram com 55 funciondrios de diferentes categorias (gréfico 2).

Grifico 2: Funciondrios participantes dos Grupos Otimos, por categoria
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15% ]
’ O Area administrativa
o8 O Administradores de UT
m 27 15%
48% @ Secretarios
0 Area de informacéo -
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13% .
o5 B Técnicos

9%

Total 55 funcionarios
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Um grupo étimo especifico pode ser originado por interesse de algum funciondrio da OPAS/
OMS Brasil, e como surgem para resolver problemas que sio mais focalizados para uma drea de
trabalho especifica, os seus integrantes serdo selecionados pela prépria drea. O processo seguird

a l6gica e passos do grupo 6timo geral, com a posterior divulgagao dos resultados e inicio da
aplicacio do plano de execugio. Até a presente data, na Representagio da OPAS/OMS Brasil nao

se estruturou nenhum grupo étimo especifico.

Tanto para os GO gerais como para os GO especificos, cada componente tomara conhecimento
do problema a ser discutido e apresentard as suas propostas de solugao. Os acordos baseados em
consenso serdo entregues a0 Representante e o parecer final se tomard em grupo e serd divulgado

na Intranet para conhecimento de todos os funciondrios da Representacio.
Esse parecer final pode ser:

* Aprovagio de todas as propostas com ou sem mudangas.

* Rechago da proposta. H4 ocasides em que isto pode acontecer, sobretudo quando nao

houve consenso no grupo ou quando as propostas apresentadas nao sao vidveis.
* Aceitagao das propostas, mas adiando a sua aplica¢io para um momento mais adequado.

¢ Solicitagao de estruturacio de um novo grupo timo que proponha novas idéias de solugio.

Nos casos em que as propostas envolvam assuntos administrativos, o GO deverd apresenti-las,
previamente, ao Administrador da OPAS/OMS Brasil, de preferéncia antes da reunido agendada

com o Representante.

Os produtos finais de um GO podem ser muito variados. Alguns dos principais, obtidos
nos grupos que ja finalizaram o seu trabalho na Representagio da OPAS/OMS Brasil, sao
mencionados a seguir:

* Documento contendo diretrizes para a elaboragio e gestao de termos de cooperacio.
* Fluxo interno de assinaturas.

* Distribuigao da correspondéncia interna.

* Fungoes dos administradores das unidades técnicas.

* Funcoes das/os secretdrias/os e assistentes administrativos.

* Proposta para agdes de descentralizagio da administragao.

* Definigao do posicionamento da OPAS/OMS em relagio aos Centros Colaboradores.

* Maijor interatividade na plendria geral.
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* Proposta de fluxo e diretrizes para a elaboragio e gestao dos TCC.
* Proposta de fluxo de correspondéncia e arquivos.

* Proposta para a sistematiza¢io e divulgagao dos produtos da cooperacio técnica.

O préximo passo serd iniciar um plano de execu¢ao de agdes que se realizard fora dos GO,
provavelmente com a cria¢do de um grupo de implementacao. Esse tltimo grupo pode estar
constituido pelos participantes do grupo e para ilustré-lo, citamos, como exemplo, o grupo 6timo
da plendria geral, que depois de concluido 0 GO com a aprovagao das recomendagoes, ficou como

grupo de ajuda para a Representagio, para os efeitos da implementacio das agdes.

Observacoes

1. O facilitador, ou seja, a pessoa responsdvel pela apresentagao do problema aos demais,
tem a tarefa de fazer uma apresentagio com a maior clareza possivel e, embora jd possa
ter propostas de solugdo, nao as deve apresentar de inicio, mas somente apds ouvir as dos
demais integrantes da equipe.

2. Nos casos em que nio exista consenso no grupo em relacio as propostas de solugio da

situagao-problema, h4 trés caminhos possiveis a serem definidos pelo Representante:
- Sugerir que o grupo continue tratando o tema até encontrar solugoes obtidas
consensuadas.
- Estruturagao de um novo grupo 6timo com apoio externo.

- Discussao e aprovagao de propostas pelo préprio Representante.

3. Uma atividade que na Representagio da OPAS/OMS no Brasil tem dado resultado ¢
o intercAmbio que pode gerar-se entre os GO em execugio. Trata-se de uma reuniao
para apresentar os avangos ¢ dificuldades que tém os grupos, e, geralmente, esta troca ¢
estimulada pelo préprio Representante da OPAS/OMS, em uma reuniao como a ilustrada

na imagem a seguir.
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4. Com o objetivo de socializar a informac¢io do desenvolvimento dos Grupos Otimos, desde
a sua formalizagao até o seu término, na Intranet da OPAS/OMS no Brasil hd uma pdgina

que ¢ atualizada periodicamente (grafico 3).
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Grifico 3: Pigina de Grupos Otimos na Intranet da OPAS/OMS Brasil
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Para cada um dos Grupos Otimos informa-se para conhecimento de todos: o formulério de
formaliza¢io do grupo, documentos que sao discutidos no grupo e que, por sua relevancia, é
pertinente compartilhar com todos os funciondrios da Representacio, e o documento final com as
recomendagdes discutidas e aprovadas pelo Representante (gréfico 4).
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Grifico 4: Exemplo do conteiido de cada pasta de um Grupo Otimo na Intranet

¢ Tt sy, i st hassien

Wi pivn [rogimet | rplare

4 o P Tt a4 Pt B e, g ke Tl L VL B P o i e i e W vt A O 58 I e

4 Dot Cogatl ds & -

A T et s 3 g e ks, e e Y Corpantar, § g

1 e webale @el T adi-on @l st oo sl 0100 @, LK e

ey Ol p—
Decumentos Compartihades
") Gropos Ctmoat, GO Contro solaboradomms
Farm corportingr U dooanorts SOrm 3 o, 3howss § 3 ooty biiwboon do doausonnog
v
= Tino K Modfoads e @ Modficado i Check -ouf pam
B ANERO 1-fommakescie de Grupe Ctims Centras Colabaradarcs 2/ 10/7008 BRAYEgonzs
0%:57
Asten B DOC SUBSIDIC - versio 3 2/10/2008 BRAVSgonzake
# hdoons: s M as: 57
Lk "
- i.l DM LINOEN TOY PAHE S D0 ) TR FUAL 0 DR GRH R0 DTS ™ ORI, A1 AHEN hHA'_<<_x-r.ul|l
R COH AR Rt
S
s B INFORMACAD GERAL DOS CENTROS COLABORADORES DO WHD 2/ 1047008 BRAVIGONZak
= bt farer 0957
e
vk 8 RoLOC ATRICUICDES 2/ 1042000 BRAVgonzEke
0%:57
Fii] [~ JE Hlas -

Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagdes e centros da | 53

OPAS/OMS



Segio I11: ]
Aplicagio de Grupos Otimos nos paises. Capitulo Brasil

B. Experiéncias bem-sucedidas na OPAS/OMS Brasil

A seguir, algumas das experiéncias de maior éxito entre os Grupos Otimos efetuadas na
OPAS/OMS Brasil. Para cada uma delas utilizou-se um mesmo formato, que inclui os seguintes
dados: Nome do Grupo Otimo, Facilitador, Participantes, Situagio-Problema, Objetivos e

Recomendagaes.

Grupo Otimo: “Elaboragio e Gestio dos Termos de Cooperagio®”

Facilitador:
Guillermo Gopcevich

Participantes do GO:
Eji Pons, Joao Risi, Luciana Chagas, Paula Vilas-Bdas, William Rodrigues

Situagao-Problema:
A Representagao da OPAS/Brasil ndo conta com critérios claros de como deve ser elaborado e administrado
um Termo de Cooperagio (TC), assim como os seus fluxos e processos.

Objetivos do GO:

Orientar os processos de elaboragio e gestao dos termos de cooperagao (TC) assinados entrea OPAS/OMS e

o Ministério da Satide (MS) do Brasil, definindo critérios e procedimentos que possibilitem compatibilizar
os esfor¢os empreendidos por diferentes organismos e institui¢des nacionais e internacionais responsaveis
pela condugio de acoes de natureza téenica, cientifica, operativa e administrativa de cooperagio em dreas

especificas da satde.

2 OsTermos de Cooperagao sao importantes instrumentos para viabilizar os objetivos da atuagao conjunta entre a OPS/OMS e
o governo brasileiro, por meio de um processo de orientacdo as prioridades definidas na estratégia de cooperagao técnica da
Organizagdo, com vistas a contribuir, progressivamente, para a superacao dos desafios atuais no fortalecimento e aperfeicoamento
do Sistema Unico de Satde e a consolidacéo da politica do governo para a cooperacao sul-sul no campo da satde.
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Recomendagoes:

Foram elaboradas diretrizes para orientar os processos de elaboragio e gestao dos termos de cooperacio
(TC) que sao assinados entre a OPAS/OMS e o Ministério da Satide do Brasil.

Estas diretrizes incluem:

* Andlise das bases legais.

* Andlise da situagio atual da cooperagao.

* Supostos.

* Mecanismos de coordenacio, incluindo o Comité Executivo, a Comissao de Coordenacao
Geral e a Comissao Técnica-administrativa.

* Instrumentos de trabalho, incluindo: proposta técnica, termos de cooperagio, termos de
ajuste, plano de trabalho, prestacio de contas, relatério técnico, atas de reunides e relatérios
anuais.

*  Os processos gerenciais (fases) dos termos de cooperagao: fase de elaboracio, fase de
aprovagio, fase de execugio, fase de acompanhamento e controle e fase de financiamento.

* Defini¢io de um fluxograma para o processo de aprovagio dos termos de cooperagio e
preparacio de um anexo onde se mostra, de maneira clara, as etapas internas e externas a
OPAS, para aprovagio de um TC.

* Desenho de formatos para: a elabora¢io do plano de trabalho e para a rendigao de contas
financeiras.

Estas diretrizes j4 estao sendo aplicadas na Representagio.
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Grupo Otimo “Sistematizagio e Divulgagio dos Produtos Técnicos dos Termos de Cooperagio/

Termos de Ajuste (TC/TA)”

Facilitador:
Renato Tasca

Participantes do GO:
José Moya, Rosa Silvestre, Alex Pinheiro, Myrza Macedo, Leandro Freitas, Glauciane Oliveira, Diego
Gonzélez, Luciana Chagas e Renato Tasca

Situagao-Problema:

O atual processo de sistematizagdo e divulgacao dos produtos técnicos dos TC/TA encontra-se pouco
estruturado. A defini¢io de critérios e fluxos de andlise técnica e administrativa ¢ insuficiente para
garantir um processo de andlise eficiente e profundo dos produtos técnicos dos termos de cooperagio.
Também ¢é importante destacar o enorme volume de produtos de TCs que chegam para serem revisados
pelos técnicos da OPAS/Brasil, que impoe a necessidade de racionalizar e institucionalizar os processos
de andlise e sistematiza¢io dos produtos de TCs com o objetivo de tornd-los répidos e eficientes.

Objetivos do GO:

Objetivo 1:
*  Levantamento e andlise dos atuais processos, fluxos técnicos e administrativos, e aprovagao dos
produtos dos termos de cooperagao nas Unidades Técnicas selecionadas.

* Identificagdo de redundincias, incoeréncias e outros problemas que tornam o processo
ineficiente/incorreto.
*  Elaboragao de uma proposta de reestruturacio destes processos.
Objetivo 2:
*  Elaboragao de um novo processo para identificar e valorizar os produtos mais relevantes.

* Identificagdo de estratégias de aproveitamento dos produtos para o desenvolvimento de a¢oes

de cooperagio técnica da OPAS/OMS.

Recomendagoes:
A proposta de processo de andlise, sistematizacio e divulgacao dos produtos técnicos dos TCs articula-se
em 4 fases:

Fase 1. Andlise Administrativa;
Fase 2. Anilise Técnica;
Fase 3. Parecer técnico sobre relevincia do produto;

Fase 4. Valoriza¢io do Produto.
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Grupo Otimo “Sistematizagio e Divulgagio dos Produtos Técnicos dos Termos de Cooperagio/

Termos de Ajuste (TC/TA)”

Fase 1: Andlise Administrativa

A andlise administrativa dos produtos dos TCs ¢ de responsabilidade do/a administrador/a da Unidade
Técnica, com o apoio da equipe administrativa da unidade. O processo de andlise administrativa divide-se
em quatro etapas:

*  Avaliacio da coeréncia entre o produto e o contrato.
e Verificacio de que o produto seja inter-programdtico.
*  Verificagdo de que a documentagio esteja completa.

e Preenchimento da solicita¢io de pagamento.

O processo antes descrito deve ser concluido em 2 (dois) dias uteis.

Nesta fase, os eventuais problemas que forem identificados serao resolvidos pela administragio da Unidade
Técnica, mediante contato direto com o contratado.

Fase 2: Andlise Técnica

A anilise técnica dos produtos dos TCs ¢ de responsabilidade do Coordenador/a da UT, com o apoio da
equipe técnica da unidade. O processo de andlise técnica divide-se em quatro etapas:

a) Andlise da coeréncia do produto com o contrato.
b) Avaliagio da coeréncia interna do produto.
c) Emissao de parecer técnico sobre relevincia.
d) Assinatura e envio para conhecimento do Representante e para a Unidade Técnica de Gestao
de Informacio e Conhecimento (UT GIC)*.
(*) Somente quando a avaliagao for favordvel.

O processo antes descrito deve estar preparado em 5 (cinco) dias uteis.

Vale destacar que a implementagio deste processo requer pequenas mudangas nos atuais formuldrios de
acompanhamento dos produtos e provavelmente nos sistemas informdticos internos da OPAS/Brasil.

Nesta fase, eventuais problemas sdo administrados pelos técnicos da Unidade Técnica da OPAS/Brasil
com a drea técnica da contraparte que avaliou e aprovou o produto.
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Grupo Otimo “Sistematizagio e Divulgagio dos Produtos Técnicos dos Termos de Cooperagio/

Termos de Ajuste (TC/TA)”

Fase 3: Parecer técnico sobre relevancia do produto

A avaliagio técnica prevista nas fases anteriores terd como resultado a formulagio de um parecer técnico
sobre a relevincia do produto.

Dado o grande volume de produtos e com o objetivo de manter a rapidez e eficiéncia, foram estabelecidas
g
quatro categorias de produtos e agoes respectivas:

*  Nao interessante: Vai ao arquivo da Unidade Técnica de competéncia.

* Interessante Interno: vai 2 UT de Gestao de Informagao e Conhecimento para divulgagao as
outras Unidades Técnicas via Intranet.

*  De interesse geral: Divulgagao Interna e Externa mediante Intranet e Internet (pdginas Web
da OPAS) e divulgacio para outras instituigoes.

*  Elevado Interesse para Gestao de Informagao e Conhecimento: Publica¢io de um livro ou
artigo em revista (Publicagio em papel e via eletronica).

Fase 4: Valorizacio do Produto

Nos casos de produtos de franco interesse (itens ¢ e d anteriores), os técnicos das Unidades deverao preparar
uma proposta de “Projeto de Valorizagao” (PdV), que indique as eventuais necessidades de “tratamento”
do produto como, por exemplo:

* Listas de referéncias bibliogréficas.

* Integracio ou revisio de algumas partes do texto.
*  Revisio gréfica e edigio final do texto.

* Interesse da contraparte na publica¢io.

*  Gastos eventuais necessdrios para a valorizagao/publicagao e fonte de recursos.

A Unidade Técnica de Gestao de Informagio e Conhecimento avalia os Projetos de Valorizagio e
negocia com as unidades técnicas propondo mudangas até definir uma proposta final de valorizagio a ser
encaminhada ao Representante da OPAS/Brasil.

A unidade técnica de Gestao de Informacio e Conhecimento deverd apoiar o processo de selecio e
divulgacdo. Todo o processo de publicagio deverd ser orientado e acompanhado pela unidade técnica.

O Representante do OPAS/Brasil analisa a documentacio e toma a deciso final sobre o produto.
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Grupo Otimo “Correspondéncia e Arquivo”

Facilitador:
Alessandra Soroa

Participantes do GO:
Elania Castro, Maria Angélica Corréa e Castro, Leandro Freitas e Nykolay Mendes.

Situagao-Problema:

Falta de controle sobre os documentos que ingressam, o que pode levar, dentre outras coisas,  perda dos
mesmos; indefini¢ao do fluxo de documentos; acumulagao de produtos nas unidades técnicas; falta de
conhecimento, de alguns funciondrios, do sistema de arquivo; satura¢io do arquivo passivo; falhas do
sistema de protocolo e falta de funciondrios com perfil adequado na drea de protocolo.

Objetivos do GO:
O principal objetivo do grupo étimo é propor solugdes para os atuais problemas de correspondéncia e
arquivo. Para atingir este objetivo foram desenvolvidas as seguintes atividades:
*  Visita a dois organismos internacionais (BID e Banco Mundial) com o objetivo de conhecer
os sistemas de controle de correspondéncia e arquivo por eles utilizados.
*  Andlise do atual fluxo de recep¢io e tramitagio da correspondéncia na OPAS/OMS do Brasil
e proposta de um novo fluxo.
*  Reunides com todas as unidades técnicas e setor de administracio da Representagao para
apresentar o novo fluxo e verificar as suas necessidades especificas.
*  Elaboracao da descrigao do perfil do profissional responsével pela a drea de protocolo.
*  Reunido via Elluminate com a OPAS/OMS do Equador para conhecer o sistema de controle
de correspondéncia que estd atualmente vigente em oito representagées da OPAS/OMS:
Equador, Colémbia, Venezuela, Peru, Uruguai, Panamd, Paraguai e a Reptiblica Dominicana.
*  Missao do Sr. Marco Ramos (ITS/ECU) ao Brasil para adequagao do sistema as necessidades
da OPAS/OMS do Brasil.
*  Atualizagao das siglas de todas as unidades, em concordincia com a nova estrutura
organizacional do escritério central.
*  Atualizagio do Manual de Arquivo.
e Inicio da traducio do sistema informdtico.
* Inicio da realizacio de provas do sistema.
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Grupo Otimo “Correspondéncia e Arquivo”

Recomendagoes:

Consideramos que o soffware desenvolvido pela Representagao da OPAS/OMS Equador, com
a incorporagio das alteragdes solicitadas pelo GO, é adequado para ser utilizado na OPAS/
OMS Brasil e se recomenda a sua implementagao substituindo o atual sistema.
Implementagao do novo fluxo de recepgio e tramitagio de correspondéncia.

Implementagio do novo Manual de Arquivo.

Formalizagao dos trés pontos anteriores por meio de uma Diretiva da Representacio.
Contrata¢io imediata de um profissional de arquivo, de acordo com a descri¢io do

perfil delineado pelo GO, que serd responsavel pela coordenacio de todo o sistema de
correspondéncia e arquivo da OPAS/OMS Birasil, assim como pela orientagio aos novos
funciondrios.

Revisao e atualizagao da Diretiva 05/07, relacionada com a distribui¢o da correspondéncia na
OPAS/OMS do Brasil.

Descentralizacio do envio de fax.

Acoes de seguimento a serem implementadas:
1.
2.

inalizacdo dos ajustes e tradugio do sistema informdtico;

treinamento aos usudrios do sistema, que serd realizado pelo ITS/BRA (Tecnologias da
Informagio) conforme cronograma a ser estabelecido;

treinamento sobre o sistema de arquivo para secretdrios, assistentes administrativos e pessoal
da administracio, a ser realizado pelos componentes do GO conforme cronograma a ser
estabelecido;

instalagao, atualiza¢do e manutengio periddica do sistema nos computadores da
Representagio;

elaboracio do “Instrutivo sobre o Processo de Correspondéncia e Arquivo da OPAS/OMS
do Brasil”;

atualizagdo da tabela de temporalidade do Manual de Arquivo;

andlise e selecio do material do arquivo passivo por um profissional a ser contratado
(atividade de longo prazo).
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Grupo Otimo “Plenéria Geral da Representagio da OPAS/OMS no Brasil”

Facilitador:
Diego Gonzélez

Participantes do GO:
Douglas Melgago, Paola Marchesini, Luciana Chagas, Sabrina Baiocco.

Situagao-Problema:
Pouca ou nenhuma participagio dos funciondrios na Plendria Geral da OPAS/OMS Brasil.

Objetivos do GO:
Identificar necessidades e possiveis solugdes para estimular a participagio ativa dos funciondrios e um

melhor aproveitamento da plendria geral como espaco de interatividade de todo o pessoal da OPAS/

OMS Brasil.

Recomendagoes:

As propostas de solugio ao problema apresentado partem do suposto de que as reunides devem procurar
envolver os seus participantes, adquirindo um cardter de confraternizagao e intercimbio de informagdes,
experiéncias e licoes aprendidas, além de abrir um espago para trabalhar temas de construgio coletiva,
que possibilitem a interatividade. Desta forma, os funciondrios podem sentir-se parte e apropriar-se dos
temas discutidos na plendria.

Nesse sentido, o grupo elaborou e foram aprovadas as seguintes recomendacoes:

*  Em relacio ao titulo da reuniao: o titulo da Plendria Geral serd modificado para “Plendria de
intercAmbio de informacoes e experiéncias da OPAS/OMS Brasil - periodo”.

*  Em relacdo ao ambiente da reunido: as plendrias deverdo ter musica ambiental durante a
recep¢do dos funciondrios e ao final da plendria.

*  Em relacdo a periodicidade das reunides: As plendrias serdo realizadas a cada dois meses, para
que os contetidos a serem apresentados sejam menos extensos, melhor compreendidos pelos
funciondrios e possam gerar mais debates e intervengoes.

*  Em relacio a dinimica das apresentagdes das reunides: Em cardter de intercAmbio, as plendrias
terdo diferentes momentos de apresentagoes:

a) Sobre as apresentagoes:

- Apresentagoes de 30 minutos no médximo.
- Dar preferéncia a que diferentes pessoas possam participar.
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Grupo Otimo “Plenéria Geral da Representagio da OPAS/OMS no Brasil”

b) Sobre os momentos das apresentagoes:

Informativo: o Representante apresenta as principais informagdes sobre a cooperagao
técnica, destacando alguns pontos e solicitando aos profissionais que os detalhem.
Apresentagio de outros temas: podem realizar-se apresentagdes de temas especificos por

um convidado externo ou pelos préprios funciondrios da Representacio. No caso dos
funciondrios deve-se estimular as unidades técnicas para que apresentem experiéncias bem-
sucedidas ou alguma li¢ao aprendida.

Discussio: depois de cada apresentagao deve-se estimular a participagio, utilizando-se, se
necessdrio, perguntas dirigidas.

Atividade de confraternizacio e integragio: a plendria deve ser concluida com um momento
de integracio e intercAmbio entre o pessoal, por meio de dinimicas; por exemplo, atividades
de trabalho em equipe ou através de um almogo, brunch ou coftee break.

Recomenda-se que o grupo que conformou o grupo 6timo continue trabalhando como grupo
assessor da Representagao para a elaboragao dos programas das plendrias gerais.
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A. Marco metodolégico e conceitual na OPAS/OMS
Equador

No Equador, o gestor e impulsor da conformacio e desenvolvimento dos Grupos Otimos
foi o Doutor Edmundo Granda Ugalde; ¢ por isso que o que se apresenta nesta se¢ao ¢ uma
reconstrugio do seu pensamento e trabalho, baseados nos arquivos em Word e Power Point que

ficaram em seu computador, bem como em relatérios da Representagao.

A OPAS/OMS no Equador decidiu, em agosto de 2002, iniciar uma experiéncia de capacitagio
para todos os seus funciondrios, que permitisse cumprir os seguintes objetivos: a) elevar sua
capacidade produtiva; b) fortalecer a comunicagio e a solidariedade; ¢) afiangar os valores

institucionais; e d) impulsionar o desenvolvimento de suas competéncias centrais e de gestao.

O Escritério Central da OPAS/OMS tinha atualizado, para essa oportunidade, sua visao, sua
missdo e seus valores institucionais; havia realizado, também, uma primeira aproximagao sobre
Competéncias Centrais e Competéncias de Gestdo. A tarefa fundamental para a Representagio
do Equador consistiu, entdo, em gerar um processo de capacitagio que atendesse os objetivos
anteriormente expostos, para o que se recuperou, em primeiro lugar, a experiéncia desenvolvida
pelos paises e pelo Escritério Central da OPAS/OMS em torno da estratégia de Educagao
Permanente em Satde e, além disso, os principios relativos & Capacitacio Baseada em

Competéncias impulsionada pelo Escritério de Desenvolvimento de Pessoal/Escritério Central.

Alimentada com estas reflexdes e experiéncias, a Representagio do Equador procurou a
coopera¢io da Universidade de Quebec, que tinha desenvolvido interessantes experiéncias

de capacitagio em servigo, por meio da implementagao de “Grupos de Co-desenvolvimento
Profissional” e de “Grupos Otimos”, que se compatibilizavam muito bem com os objetivos
definidos pela Representagio. O professor Jaime Borja apoiou o desenvolvimento de trés oficinas
de capacitagio, em 2002, 2003 e 2004.

Considera-se a educagio permanente como elemento fundamental em todas as instituigoes para
que o pessoal mantenha as suas competéncias. Para isto, busca-se incorporar o aprender e o

ensinar a vida cotidiana de organizagdes e as praticas sociais e de trabalho; em suma, ao contexto
real. Utiliza-se a educacio problematizadora como estratégia educativa, que parte dos problemas

reais. Considera-se a equipe ou o grupo como estrutura de interacio, e nio fragmentagoes
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disciplinares. Trata-se de ampliar os espagos educacionais fora da aula e dentro de organizacoes,

comunidades, clubes, dentre outros.

Para este trabalho, resgata-se o individuo como construtor de suas competéncias; quer dizer, sao
sujeitos que refletem sobre a sua prética, construtores de conhecimentos e, sobretudo, construtores
de alternativas de a¢do. Trata-se de combinar e mobilizar um equipamento duplo de recursos.

Por um lado, os recursos incorporados que, principalmente, sio o conhecimento, o saber fazer,

as qualidades pessoais, as experiéncias; e, por outro, as redes de recursos do seu entorno, ou seja,

redes profissionais, redes documentais, bancos de dados.

A base conceitual e metodoldgica assumida foi o modelo reflexivo de Adrien Payette, Jaime Borja,
mencionados na segao I. Este modelo estd baseado em uma pergunta fundamental: Quais sdo as
exigéncias da situagdo e como respondo a elas como gestor? Esta pergunta concentra a Heidegger que

<« » « . -~
coloca “O ser-no-mundo” e a Payette com “A pessoa-na-situagao”.
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B. Experiéncias bem-sucedidas na OPAS/OMS Equador

A partir das reflexoes e experiéncias da Representagao da OPAS/OMS Equador, decidiu-se buscar
a cooperagao da Universidade de Québec, pois jd havia experiéncias interessantes de capacitagao
em servi¢o por meio da implementacio de Grupos de Co-desenvolvimento Profissional e de
Grupos Otimos, compativeis com os objetivos da Representagao. O professor Jaime Borja
ofereceu seu apoio para desenvolver uma primeira oficina de capacita¢io com a metade do pessoal
da institui¢io, o que aconteceu nos dias 25 e 26 de outubro de 2002 e contou com a cooperagio
da Secretaria de Satide de Québec. A segunda reuniao de capacitagao com a outra metade dos
funciondrios foi realizada nos dias 9 e 10 de abril de 2003. Uma terceira reuniao ocorreu nos dias
22 e 23 de marco de 2004.

Portanto, a partir de outubro de 2002, foram estruturados seis Grupos de Co-desenvolvimento
(GC) na Representacio do Equador, que funcionaram, regularmente, até setembro de 2003. A
maior parte deles estava integrada por pessoal diverso: profissionais internacionais, profissionais

nacionais e pessoal administrativo.

Destacam-se dois grupos de co-desenvolvimento. Um dos grupos foi estruturado com a
participacio de todas as assistentes de projetos e contava com a participagdo do Representante

da OPAS/OMS no Equador, o Ministro da Sadde, o Diretor do CONASA e o Presidente

da Comissao de Satde do Congresso Nacional. Outro teve o propésito de dar resposta a
Representagao da OPAS/OMS sobre problemas concretos existentes como dificuldades com o
pessoal da instituigao, o que inclufa diversas complicacoes administrativas e técnicas, uma vez que
se sabia que os grupos propiciam a comunica¢io, impulsionam o trabalho em equipe, possibilitam
a aprendizagem continua e se fundamentam os conhecimentos e habilidades em planejamento e

administracio, dentre outros.

Dos seis Grupos Otimos estruturados, cinco estavam em Quito e um no escritério de Guayaquil.
Todos os grupos haviam contribuido para o tratamento e solu¢io de importantes problemas
relacionados a administragio geral, A cultura organizacional, a assisténcia de projetos, a
comunicagao, ao desenvolvimento virtual, 3 documentagio, a geréncia do escritério de Guayaquil

etc, produtos que fazem parte do Plano de Desenvolvimento da Representagio do Equador.

Em dezembro de 2003, quando se realizou a Avaliagao Conjunta da Cooperacao Técnica OPAS/
OMS do Equador 2002-2003, considerou-se que o avan¢o dos grupos do Co-desenvolvimento
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e Otimos da Representagio foi importante ji que 70% deles estavam funcionando. Estes grupos,
uma vez que realizaram a andlise individualizada de problemas do pessoal da Representagao,
entraram em uma etapa de paralisagao; portanto, foi programada uma terceira oficina a ser
realizada em marco de 2004.

As duas primeiras oficinas centraram a sua preocupagao nos GC, mas a Representa¢ao no Equador
estava, nessa ocasido, mais interessada no aprofundamento do conhecimento sobre os GO, visto

que trabalhava com sete Grupos Otimos, cujos membros solicitavam maior clareza sobre distintos
assuntos metodolégicos. Dessa forma, foi realizada uma terceira oficina com trés objetivos a serem

alcangados. O primeiro deles visou a esclarecer as dividas dos membros dos GO existentes.

Em 2004, a OPAS/OMS do Equador tinha sete Grupos Otimos: Grupo Otimo de
Desenvolvimento Administrativo, Grupo Otimo de Assisténcia de Projetos, Grupo Otimo de
Informagio e Comunicagio, Grupo Otimo de Desenvolvimento Virtual, Grupo Otimo de Clima

Organizacional, Grupo Otimo Pedagégico (temporirio) e Grupo Otimo Subsede de Guayaquil.

Assim, a Representagio propds para essa época um novo “Mecanismo — A¢ao Comunicativa’, que
estabelecia quatro niveis de agao, sendo um deles 0 GO, onde se estabelece que a comunicacao
seja indispensdvel em cada um e entre os niveis e com os atores externos com os quais o trabalho
¢ desenvolvido e sdo mantidas relacoes. A Representagio definiu como um segundo objetivo

discutir o problema de comunicacio.

Um terceiro objetivo correspondeu a uma nova aproximagio a metodologia dos GC, que tinha

tido uma ampla vigéncia em 2003, mas que logo sofreu uma paralisagio.
Na terceira oficina foram definidos os seguintes grupos:

¢ Grupo Otimo Desenvolvimento Administrativo, constituido pela Engenheira Ana
Maria Frixone (Administragio); Edith Villacreses, Robin Paz, Fernando Lara e Angela
Raura (Administracio, Financas); Patricia Castellanos (Administragao, Pessoal); Maria
Elena Pazmino (PALTEX?), Victor Pullas, Marco Ramos (Sistemas) e Betty Maldonado

(Assistente administrativa);

¢ Grupo Otimo Assisténcia de Projetos: constituido por todas as assistentes de projetos:
Mbénica Duque, Beatriz Aguirre, Martha Fuertes, Margarida Cafar, Patricia Alvarado,
Silvana Benitez e Betty Maldonado;

3 PALTEX: Programa Ampliado de Livros de Texto e Materiais de Instrucao.
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Grupo Otimo Informagio e Comunicacio: composto pelo Engenheiro Diego Vitéria
(Representante), Dr. Ricardo Pérez (Profissional Internacional), Lic. Martha Rodriguez
(Profissional Nacional), Sra. Margarita Canar (Assistente de Projetos - Informadtica),
Engenheira Ana Maria Frixone (Administragao) e a Lic. Gloria Bricefio (Profissional

Internacional);

Grupo Otimo Desenvolvimento Virtual: constituido pelo Dr. Miguel Machuca
(Profissional Internacional), Engenheiro Eduardo Ortiz (Profissional Internacional), Lic.
Gloria Briceno (Profissional Internacional), Lic. Ricardo Pérez (Profissional Internacional),
Dr. Victor Arauz (Profissional Nacional), Dr. Edmundo Granda (Profissional Nacional),
Sra. Maria Elena Pazmino (PALTEX), Sra. Margarita Canar, (Informdtica), Sr. Victor Pullas

(Sistemas) e Dra. Cristina Acosta (Profissional contratada);

Grupo Otimo Clima Organizacional: formado pelo Engenheiro Diego Vitéria
(Representante), Dr. Miguel Machuca (Profissional Internacional), Lic. Ricardo Pérez
(Profissional Internacional), Engenheira Ana Maria Frixone (Administragdo), Sra. Ménica
Dugque (Assistente de Projeto) e Dr. Victor Arauz (Profissional Nacional);

Grupo Otimo Pedagégico (Tempordrio): constituido pelo Engenheiro Diego Vitéria
(Representante), Dr. Miguel Machuca (Profissional Internacional), Lic. Ricardo Pérez
(Profissional Internacional), Engenheira Ana Maria Frixone (Administragao), Sra. Ménica
Duque (Assistente de Projetos), Dr. Victor Arauz (Profissional Nacional), Dr. Edmundo

Granda (Profissional Nacional) e Sra. Patricia Castellanos (Administracio, Pessoal);

Subsede Guayaquil: Dr. Angel Valencia, Dra. Caroline Chang, Sra. Elsa Fuel e Sra. Carmen
Maruri;

Pessoal de Portaria e Condugio: formado pelos senhores Rafael Collahuaso, Juan Cedefio,

Fausto Herrera, Pedro Quispe, Miguel Macias e Victor Arreaga.

A oficina cumpriu os trés objetivos propostos. Utilizou-se de variadas metodologias, com uma

marcada énfase em aproximacoes de aprendizagem organizacional (action learning), reflexao sobre

a prdtica, observacoes vivenciais grupais, trabalhos de grupo, plendrias de socializa¢do e momentos

de aprofundamento tedrico-metodolégico. Tudo isso foi possivel gragas ao conhecimento e

experiéncia do Professor Borja, pelo apoio e constante impulso do Representante e pela entrega

e desejo de aprendizagem de todos os funciondrios da Representagao; mas, sobretudo, pelo

excelente e incansavel trabalho de Edmundo Granda.

E importante destacar o “aprender fazendo”, a reflexao com a agio, o compromisso da

Representagio e o seu Plano de Desenvolvimento Organizacional totalmente envolvido com as

metodologias e técnicas educacionais.
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Os resultados da oficina foram:

a) Todos os grupos de trabalho comprometeram- se em cuidar e fortalecer os Grupos
Otimos que funcionavam na Representagdo. Definiu-se, também, constituir novos grupos,
conforme as necessidades do trabalho.

b) Estabeleceu-se a necessidade de destinar maior aten¢ao ao entorno dos grupos do GCe
explorar as suas potencialidades. Nesse sentido, os participantes descobriram os erros que
estavam cometendo e a necessidade de flexibilizar a aproximagio & metodologia.

¢) Definiu-se que o Comité Pedagdgico da Representacio do Equador, seria:

Guardiio e facilitador do método otimal e de GC;

avaliador do rendimento otimal;

apoio na organiza¢io dos GO e GC;

informante periédico dos resultados obtidos nos grupos (nascimento, crescimento e
maturidade).

Nessa oficina também foi definida a necessidade de que a problemdtica da comunicagao seria
abordada com maior profundidade e amplitude, razao que levou a encomendar o tratamento do

tema ao Grupo Otimo de Desenvolvimento Virtual e Comunicagao.

Finalmente, ao término da oficina os participantes adquiriram uma boa compreensao da teoria
do método de GO e a praticaram; leram o texto “O trabalho em equipe e os Grupos Otimos”

e discutiram as dividas que este texto lhes suscitou; experimentaram o método do GO;
compreenderam a situagao que se vivia versus a situagao que se desejava quanto & comunicagao
interna e externa da OPS/OMS do Equador; escolheram em grupo as melhores formas para
atingir a situagao desejada da comunicagio otimal, dando idéias, sugestoes simples, econdmicas
e eficazes; e, finalmente, os participantes compreenderam os principios do enfoque dos GC e os

praticaram.

O Grupo Otimo Pedagdgico nio cumpriu um trabalho adequado como “Guardido do Método”,
pelo que, na reunifo de avaliagao, foi decidido estruturd-lo de outra maneira; isto é, com a

participacao de um representante de cada um dos Grupos Otimos vigentes.

Além disso, o Grupo Otimo Capacitagio por Competéncias solicitou a andlise das mudangas
propostas, estratégias, condutas, temas de capacita¢do e prioridades indicadas no Plano de
Aprendizagem e Desenvolvimento para a Representagiao do Equador e as complementagdes ou

mudangas consideradas convenientes.
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Em margo de 2005, o Dr. Edmundo Granda informou sobre as atividades realizadas para apoiar
o trabalho dos Grupos Otimos e afirmou que “Foram mantidos os Grupos Otimos que vinham

funcionando desde 2004, e estruturado um novo grupo”.
A seguir, o estado de situagao de cada grupo, em 2005:

= Desenvolvimento Virtual: Manteve reuniées periddicas; abordou diversos problemas:
comunica¢io e meios de comunica¢io; programou formas de investigacio e andlise dos

problemas (enquete) e gerou propostas de solugio apresentadas ao nivel decisério.

* Assistentes de Projeto: realizou reunioes periddicas, analisou diversos problemas, trabalhou
com o Grupo 6timo de Administragao, gerando solugoes: curso de capacita¢io e um estdgio

na drea de financas.

*  “Integrais da Costa’: realizou reunides periédicas. Em ocasides, nio trabalhou como
Grupo Otimo mas, quando o fez, analisou problemas e prop6s solug¢oes: capacitagao na

metodologia de andlise DAFO* e Planejamento Estratégico.

* Clima Organizacional: realizou reuniées periédicas. Analisou a diretoria do Escritério
Central para cumprir um processo de capacitagio em “Assédio Moral®” e propds uma
reunido para abordar o Assédio Moral, share point e Capacitagao por Competéncias.

Analisou o tema saldrios e aspectos de satisfacao de pessoal.

* Grupo Administrativo: Funcionou como grupo de projeto ou grupo de programa e nao
como grupo étimo.

* Grupo Pedagégico: Trabalhou como Grupo de Capacita¢io por Competéncias com o
objetivo de propor um novo plano de capacitagao para a Representagao, utilizando-se do
proposto pelo Escritério Central da Guatemala.

Naio se evidenciou a existéncia de GC.

Para o desenvolvimento dos GO foram identificados, por um lado, como fator limitante, a carga
intensa e extensa de trabalho dos funciondrios; por outro, como fator favorecedor, o impulso e

cooperagio dos funciondrios da Representagio. Para continuar as atividades, foi proposto manter
e fortalecer o trabalho e melhorar o funcionamento do Grupo Pedagégico como grupo de apoio,

mas nao como GO.

4 Nota do tradutor: o termo DAFO é uma sigla formada pelas primeiras letras das palavras Debilidades, Ameacas, Fortalezas,
Oportunidades (em inglés SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats).

5 Nota do tradutor: refere-se, exclusivamente, ao ambiente de trabalho.
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Na avaliagdo realizada em 2005 em relagio aos Grupos Otimos, o Dr. Granda relata que
havia oito deles em funcionamento, alguns dos quais tiveram uma vida muito curta e outros
funcionaram durante todo o ano. Aqueles com vida curta caracterizaram-se por enfrentar o

problema e produzir possiveis solugdes que foram apresentadas ao nivel decisério.
Os grupos segundo a sua duragio foram:

*  Grupos de longa duragio:
- Clima Organizacional
- Administragao
- Assistentes de Projeto

- “Integrais da Costa

*  Grupos de curta duragio:
- Andlise Salarial
- Andlise das Cartas Acordo
- Estacionamento de Veiculos

- Plano de Aprendizagem
Os encontros dos Grupos Otimos tiveram a seguinte seqiiencia:

* Apresentagao da situagio organizativa pelo cliente;

* Apresentagao dos requerimentos de apoio aos consultores;

* Perguntas de informagio e esclarecimento pelos consultores;
* Comentdrios, reagdes e intercAmbios pelos consultores;

* Elaboragao de hipéteses de agio e alternativas para a mudanga (atividades, tarefas,

cronograma, tempo) pelo cliente, de forma consensuada com os consultores;

* Avalia¢io do aprendido.

Além dos produtos apresentados pelos GO na correspondente gestao, foram obtidos os seguintes

subprodutos:

e Participacio de todos na busca, andlise e solugao de problemas: a organizagio é nossa,
a solugdo dos problemas organizativos ¢ de nossa responsabilidade (estrutura de

pertencimento);

72 | Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representagdes e centros da

OPAS/OMS



Secao IV:
Aplicagao de Grupos Otimos nos Paises. Capitulo Equador

* Interagio entre os diferentes niveis: dire¢do, técnicos, administrativos, assistentes (superagao

de fragmentagio ou divisao do trabalho);

* Criagao de um espaco da agao que estabelece as préprias normas de andlise (resgate da

criatividade);
* Aprendizagem na prdtica (action learning);
* Melhoria da comunicacio;
* Contribuigio para a solu¢io de problemas;

* Metodologia de ficil aplicagao que oferece seguranga aos atores.

A seguir, apresenta-se uma sintese dos ganhos dos GO de curta duragao e a correspondente andlise
DAFO de sua situacio:

O Grupo Otimo Saldrios desenvolveu as seguintes atividades: busca de informacio relevante
que permita refletir a realidade do mercado trabalhista para realizar a revisao da escala salarial
do pessoal (profissionais nacionais, pessoal atribuido e de agéncias). A proposta foi enviada para

a drea de Gestao de Recursos Humanos do Escritério Central da OPAS/OMS (HRM) para a
correspondente aprovagdo. A HRM aprovou a revisao das escalas salariais, da seguinte forma:

* DPessoal atribuido pelo Ministério de Satide Publica e contratado: incremento de 20% do seu
saldrio, a partir de agosto de 2004.

¢ Para os Profissionais Nacionais, incremento de 20% no saldrio, a partir de outubro de 2004.

A anilise DAFO do grupo determinou que, como fortaleza, o grupo cumpriu integralmente o
objetivo para o qual foi constituido, por uma adequada organizagio, selecao de varidveis para
estudo e o fato de ter contratado um assessor econdmico de bom nivel. Entre as oportunidades,
foram mencionadas o apoio da Representa¢io para o desenvolvimento desta atividade e a
sensibilidade do Escritério Central para a revisao dos saldrios. Por outro lado, como uma
debilidade, consta desconhecimento do mercado trabalhista. Nao foi visualizada nenhuma
ameagca. Finalmente, o grupo cumpriu com a missao encomendada e dissolveu-se. Serd

estruturado um novo grupo se necessario.

O Grupo Otimo “Integrais Da Costa” teve como objetivo criar um espago para discutir e
contribuir a solugao de problemas que afetaram de alguma forma o trabalho da Organizagio, com

particular énfase no trabalho de cooperagao técnica na subsede de Guayaquil.

Foram realizadas vdrias reuni6es: na primeira, o objetivo foi revisar o documento “Plano de

Acio 2005 para o Manejo do Clima Organizacional” com o fim de operacionalizar o seu
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conteudo dentro da equipe da subsede, bem como o uso do Seguro de Satide (BMI) na subsede.
Como resultados desta reuniao foram elaboradas propostas para enriquecer o Plano de A¢io,
particularmente relacionadas ao aprofundamento do trabalho em equipe e a operacionalizagao dos
mecanismos de comunica¢io-agao, dentro da subsede; por outro lado, também foram enviadas

sugestoes para o BMI.

A segunda reuniao teve como objetivo principal incentivar a participa¢io de todos os integrantes
do grupo durante as reunioes, para o qual foi sugerido melhorar os conhecimentos sobre temas
que contribuam para motivar a participagao individual. O resultado desta reuniao mostra que
os participantes da equipe compreenderam os aspectos relacionados ao enfoque estratégico e a

constru¢iao de uma matriz DAFO.

Meses mais tarde realizou-se a terceira reunido cujo objetivo foi ter um maior conhecimento para
responder perguntas telefonicas e pessoais, assim como solicitagoes de informacio, realizadas
pelas familias e vizinhos, em relagao a gripe avidria. O resultado foi que os participantes
obtiveram conhecimentos uniformizados em relagao a ameaca de pandemia da gripe, as vacinas,
os medicamentos antivirais e, fundamentalmente, as medidas preventivas relacionadas com o

manejo, conservagao e consumo de mantimentos avicolas e do comportamento e higiene pessoal.
As principais preocupagoes nas reunides do GO foram:

* Ciritérios de desempenho, eficiéncia, responsabilidade e confianga;
* organizagao para entregar respostas operacionais as contrapartes;
* clima organizacional favoravel para o trabalho em equipe;

* desenvolvimento individual para melhorar o desempenho cotidiano.

O grupo manifestou a sua satisfacdo em relacio ao alcance dos objetivos e, como conseqiiéncia
das reunioes, os participantes puderam argumentar adequadamente sobre os temas e suas
contribuigoes consideradas como parte das propostas finais. A reunido do GO fortaleceu a
capacidade de relacionar-se tecnicamente com as contrapartes, a complementaridade entre

as fungoes de cada membro da equipe foi fortalecida, fazendo evidentes as potencialidades
individuais e coletivas. Os participantes estiveram sempre dispostos a solucionar obstdculos de
comunicacio e dificuldades na organizagao, visualizando como resultado final uma cooperacio

técnica eficaz.

O Grupo Otimo Andlise De Cartas-acordo foi criado para realizar um instrutivo que normatizasse
a entrega de cooperacao na forma de Carta-Acordo. No segundo semestre de 2005, por

solicitacao do Representante, foi conformado esse GO, que realizou trés reuniées de trabalho
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onde foram analisadas as diretrizes e instrucoes recebidas e consultadas no Escritério Central

para a entrega de cooperagio por meio de uma Carta-Acordo. Foram especialmente enfatizadas

as proprias experiéncias percebidas na Representacio. O resultado deste trabalho foi a elaboracio
de uma Diretriz Local que regulou os trAmites de cooperacao realizados por esse instrumento
administrativo, distribuida a todo o pessoal. As contrapartes contaram também com um guia para

a operacionaliza¢io das Cartas-Acordo.

Entre as fortalezas do grupo foram mencionadas: o conhecimento do tema, a experiéncia prética,
o apoio da Representagio e a predisposi¢ao dos participantes. As debilidades descritas foram:
limitagdes de tempo e dificuldade para a participacio do grupo. Como uma oportunidade: o
feedback técnico e financeiro eficiente; e como ameaca, que os envolvidos no tema nio levassem

em conta o Manual elaborado.

O grupo propds realizar uma reuniio para o seguimento das Cartas-Acordo em execugio e para a

andlise de problemas que poderiam ocorrer em relagio a esse tema.

O Grupo Otimo Clima Organizacional reuniu-se periodicamente e tratou aspectos importantes
como capacita¢io e competéncias, gestao do conhecimento e assédio moral; além disso, trabalhou
em temas relacionados com o melhoramento do clima de trabalho e de outros aspectos em busca
de uma boa relagio e comunicagao na Representagio. Elaborou um plano para o melhoramento
do clima organizacional e a programacio das linhas prioritdrias de trabalho para a sua

execugo no Plano de Trabalho Semestral. Foram realizadas reunioes entre os niveis supervisor/
supervisado, foi aprovada a proposta de atividades pelo Grupo Desenvolvimento Virtual, no
marco da comunicac¢io e Intranet, foi aprovado o Plano de Capacitagio da Representacao, foi
implementado o “Cédigo de Etica” através das diretorias da Representagio. Quando se realizou

a avaliagdo do grupo, concluiu-se que houve um elevado rendimento em todos os seus niveis,

especialmente quanto aos objetivos. Em geral, o grupo cumpriu suas expectativas.

A andlise DAFO entregou os seguintes resultados: Entre as fortalezas foi mencionado que o

grupo estd ativo hd dois anos, foram designados substitutos para a continuidade nas reuniées e
tarefas e foram planejados e executados programas e atividades. Entre as oportunidades foram
mencionados o apoio politico da Representagao e do Escritério Central aos temas do grupo: clima
trabalhista e comunicagao, o interesse dos funciondrios e a integragio com outros processos da
Representagao, como por exemplo, o Plano de Capacita¢ao. Como debilidade foi mencionado o
tempo insuficiente dos integrantes; e como ameaca, a insuficiente disponibilidade de recursos para

as agdes ja programadas.
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O grupo expds como perspectivas: clara identificacao dos problemas relacionados com o clima
trabalhista e o desenvolvimento de acoes concretas e especificas relacionados com os problemas
identificados.

O Grupo Otimo Desenvolvimento Virtual executou as seguintes a¢oes: elaboragio e execucio

de enquetes sobre o Portal da Intranet da Representacio e um relatério para o Grupo Otimo
Clima Organizacional contendo recomendagdes resultantes da pesquisa. Em relagao a anilise
DAFOQ, expressaram-se como fortalezas: que o grupo foi muito ativo e propositivo ao abordar

os temas, foi receptivo ao incorporar recomendagdes metodoldgicas e no 4mbito de trabalho dos
integrantes, viabilizou as suas contribui¢des e participagdo. Entre as debilidades: a disponibilidade
limitada de tempo dos participantes do grupo para participar nas reunioes e dificuldades para
coordenar as suas agendas. Como oportunidades: o interesse pelos temas abordados e a existéncia
de estratégias organizacionais (OPAS/OMS) sobre estes temas. Entre as ameacas: os problemas
no entendimento da metodologia para sua correta aplica¢io. Entre as perspectivas foram
mencionadas a identificagao dos temas (objetivos) de trabalho compartilhados e coordenados com
outros GO da Representacio e a incorporagio das recomendagoes do grupo pedagégico e dos

outros grupos para melhorar o rendimento.

O Grupo Otimo Pedagégico teve as seguintes responsabilidades: coordenar a preparagio do
Plano de Capacitagio da Representagio do Equador, apoiar os processos de capacitagio, colaborar
na organizagio dos GO e GC, ser o guardiao e facilitador do “método de Grupos Otimos e do
Co-desenvolvimento” e avaliador dos resultados obtidos nos diferentes grupos (nascimento,

crescimento e maturidade).

Entre as atividades e problemas abordados citam-se preparar, desenvolver e dar seguimento ao
Plano de Capacitagio da Representagao do Equador. Para dar resposta a isto, aplicaram-se dois
instrumentos para avaliar as necessidades de desenvolvimento de competéncias gerais e individuais
por meio da capacitagao. Elaborou-se o Plano de Capacitagio da OPAS/OMS do Equador

para 2005, que foi enviado ao Escritério Central, e obteve-se um apoio financeiro para a sua
implementacio; posteriormente, foi desenvolvida uma oficina sobre Capacitagido e Competéncias
com a participa¢io de todo o pessoal para socializar a metodologia. Em novembro de 2005, foi

enviada ao Escritério Central uma avaliagao do cumprimento do Plano de Capacitagio.

A seguir, o esquema de trabalho do GO Pedagdgico:
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Figura 4: Processo de geracao de guia para deteccao de necessidades de capacitagao
e geragao do plano de capacitacao

Grupo Gtimo PROCESSO DE GERACAO DE GUIA PARA

Pedagogico DETECCAO DE NECESSIDADES DE CAPACITACAO
E GERACAO DO PLANO DE CAPACITAGAO

Definicdo individual do alcance de

Analise Externa
resultados

Andlise Estratégica da OPAS/OMS

Equador Selecao de atividades de capacitacao

Deteccdo individual das necessidades de

S A . Programacdo de atividades
capacitacdo por competéncia por projeto

Definicdo necessaria de aprendizagem e Aprovacao e envio ao escritorio
desenvolvimento segundo 2 analises central

Com a finalidade de responder as necessidades de capacitacio do pessoal sobre Resolugio de
Conflitos no Lugar de Trabalho, Capacitagio por Competéncias, Uso do Sharepoint, trés cursos—
oficinas foram desenvolvidos e realizados com todo o pessoal. O Grupo Otimo Pedagégico nio foi
acionado para apoiar a organizagio de novos grupos. Esse GO nio teve um comportamento pré-
ativo e, apesar de ter opinado sobre a metodologia quando lhe foi solicitado, ndo cumpriu o papel

de “Guardiao” e nio realizou uma avalia¢io dos GO durante o ano.

Definiram-se como fortalezas a capacidade de dar respostas perante requerimentos, o
conhecimento tedrico e metodolégico, a experiéncia prética, o apoio ao Representante, o apoio

a todos os funciondrios. Entre as debilidades mencionaram-se a falta de seguimento as atividades
programadas, deficiéncias na coordenagio para gerar reunides que possibilitem uma discussao
acerca das necessidades de desenvolvimento do pessoal, cumprimento parcial de responsabilidades
atribuidas, limitacoes de tempo. Como oportunidades, expressaram-se a necessidade de
fortalecimento do mecanismo de agio-coordenagio da Representacio, o reconhecimento
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pela OPAS/OMS do Equador das vantagens na utilizagdo do método e as possibilidades de
fortalecimento com a preparagao dos planos de capacitagao. Entre as ameacas, a possibilidade de

que os GO se debilitem e esta iniciativa perca forga, incluindo o Grupo Pedagdgico.

Por outro lado, mencionaram-se as seguintes perspectivas: preparagio do Plano de Capacitagio
2006-2007, desenvolvimento dos processos de capacitagao que constam do Plano, impulso e
acompanhamento dos GO, anilise permanente de problemas relacionados com capacitagio do
pessoal da Representagdo para ser apresentado ao nivel politico e desenvolvimento das a¢oes

pertinentes.

O Grupo Otimo Administrativo realizou reuni6es quinzenais com os assistentes, a fim de discutir
e resolver problemas relacionados com os seguintes instrumentos administrativos: processo de
cursos e semindrios, utilizagdo de elementos orcamentdrios, processo de contratos, procedimento
a serem seguidos com a agéncia de viagens, or¢amento e obrigagdes, sistema de Planejamento,
Programacio e Avaliagao (AMPES), programacio e informes semestrais, desprogramagao de
recursos, novo desenho do wintravel, autorizacio de viagem para cursos e semindrios. Além disso,
a equipe administrativa realizou suas proprias reunides como grupo 6timo, com a finalidade de
analisar e propor solugoes aos seguintes temas: o PALTEX, Plano Estratégico, inventdrio, soffware
de correspondéncia, remodelacio do oitavo andar, revisio de normas e procedimentos, revisao
periédica de linha orcamentdria e obrigagées, auditoria interna e cumprimento de observagoes,
recuperagio do registro, cotas OPAS/OMS, servicos de altindegas/broker, banco e andlise de
relagdes administrativas com a subsede para otimizar o tempo de processamento. As solucoes
foram apresentadas ao Representante e basearam-se na defini¢ao de propostas de capacitagio e/ou

mudanca de processos.

Como fortalezas foi mencionado o funcionamento como uma s6 equipe, com conhecimento,
transparéncia e experiéncia sobre a sua drea de trabalho. A automatizagio de ferramentas é uma
oportunidade para fazer um trabalho mais eficiente. Entre as debilidades, o monitoramento

e, como ameaca, a carga de trabalho. Finalmente, como perspectivas: a andlise de fungoes
administrativas e implementacao de solugoes apoiadas na realidade e demandas da cooperagao
técnica; capacitagio continua em novas ferramentas; simplificagio de processos/ automatizagao/

eficiéncia/eficdcia; valor agregado e um melhor uso do Ampes/Omis e suas possibilidades.

O planejamento para o desenvolvimento da Representagao do Equador 2006-2007 baseou-se
em uma avaliagao realizada por Edmundo Granda em fevereiro de 2006. Em sintese, os GO
estruturados trabalharam bem. A partir dessa anilise, foi elaborado o Plano de Aprendizagem

Bienal, desenvolvido de forma participativa, o qual foi enviado ao Escritério Central. Em julho
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do mesmo ano, houve uma reunio em que foram atualizados e enriquecidos aspectos tedrico-
metodoldgicos relacionados aos GO. Cinco GO foram considerados de coordenacio interna da
Representagao: Clima Organizacional, Desenvolvimento Administrativo, Assistentes de Projetos,
“Integrais da Costa” e o Grupo Pedagégico.

Em agosto de 2006, os GO foram inseridos no Mecanismo de A¢ao de Coordenagio da
Representagao da OPAS/OMS no Equador (figura 5). Até essa data, funcionavam os GO de Clima
Organizacional, Assistentes de Projetos, “Integrais da Costa” e Desenvolvimento Administrativo.
Todos estes grupos abordaram diversos problemas analisados por seus integrantes que entregaram
diversas propostas de solu¢do ao primeiro nivel do Mecanismo Ao de Coordenagio. Dois grupos
tiveram curta duragio: Andlise Salarial e Estacionamento de Veiculos, que permaneceram ativos até o

momento em que foram formuladas propostas de solu¢ao aos seus problemas.

Figura 5: Esquema de coordenagio da Representagio da OPAS/OMS do Equador
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Uma nova estrutura que facilitasse a comunicacio e a organizacio foi proposta, passando de um

sentido unidirecional para bidirecional (figura 6).

Figura 6: Esquema de estrutura e agao

ESTRUTURA —> ACAO ESTRUTURA —> ACAO

ACAO
COMUNICATIVA
(Organizacao)

e

ESTRUTURA
e Normas e
® Recursos

(Instituicao)

Uma nova avaliacio dos GO foi descrita no Relatério de Progresso do primeiro semestre 20006.
Nesse relatdrio, constaram os avangos dos seguintes GO:

O Grupo Otimo Clima Organizacional teve como objetivo propor a que os funcionrios da
Representagao do Equador pudessem apoiar agoes que favorecessem um ambiente de trabalho
6timo para desenvolver a0 méximo suas capacidades pessoais e profissionais em beneficio da
OPAS/OMS. Dentre as atividades desenvolvidas e os resultados mencionam-se: Plano de
Desenvolvimento aprovado pelo HRM/SD por 12.000 délares, dos quais 3.000 correspondem a
recursos do HRM/SD e 9.000 de recursos regulares da OPAS/OMS do Equador. Até agosto de
2006 foram executadas duas das onze atividades aprovadas. Em relagio a situagio salarial: revisou-
se a escala salarial em 20% de aumento, desde janeiro de 2006; identificaram-se alguns problemas
e o Representante prop6s a estruturacao de diversos grupos e cada um deles devia apresentar um
relatério individual. Em relagao ao Plano de Atividades de Integracio Social, a Associagao Local
de Pessoal coordenou a celebragio dos aniversdrios, mas nao se conseguiu estruturar um Plano de
Atividades Anuais. Por outro lado, o pessoal conhece a politica de assédio moral e o Cédigo de

Etica que seria aplicdvel em todas as atividades.
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O grupo teve duas reunides no semestre e acordou agdes que seriam realizadas com o apoio dos
demais GO bem como a sua execu¢io, por meio da administra¢io, contando com a decisao e
aprova¢io do Representante. Entre as perspectivas, cita-se continuar a favorecer um ambiente de

trabalho 6timo, com o compromisso e a colaboragio de todo o pessoal da Representagao.

O Grupo Otimo Assistentes de Projetos teve como objetivo geral obter um alto nivel de
assisténcia administrativa para apoiar as atividades que a OPAS/OMS desenvolve, além de
colaborar com a melhoria da comunicagio entre o pessoal técnico, administrativo e os assistentes
para a execugio apropriada da coopera¢ao técnica. Para isso, foram realizados encontros de

coordenagio em cada projeto e o Curso de Protocolo.

Os resultados deste grupo foram: uma melhor coordenacio das atividades gracas as reunides
periédicas com os projetos, pois o curso lhes proporcionou a oportunidade de desenvolver-se e/ou
adquirir capacidades de coordenagio para a execugio de encontros; as sessdes com a administra¢io
permitiram uma melhor coordenag¢io de a¢oes, uma constante atualizago dos procedimentos e

propostas de solugio mais adequadas.

Para cumprir o objetivo de desenvolver novas estratégias e fortalecer as existentes para o
melhoramento do trabalho em equipe, as assistentes participaram de reuniées técnicas locais.
Os resultados foram o conhecimento com maior profundidade do processo de trabalho técnico
de cada projeto e também a prética dos conhecimentos e experiéncias adquiridas, bem como as

possibilidades de compartilhar novos conhecimentos e experiéncias.

O Grupo Otimo “Integrais da Costa” teve como objetivo criar um espago onde os integrantes
do grupo pudessem expressar, abertamente, as suas inquietagoes e contribuir com sua colaboragao
para a melhoria do trabalho de cooperagio técnica na subsede. O grupo reuniu-se duas vezes; na
primeira, foi apresentado um novo membro e se preparou a apresentagio do grupo para o Plano
de Desenvolvimento 2006-2007. Na segunda reunido, foi revisado o Plano, quando se constatou
que as propostas enviadas pelo grupo foram incorporadas, o que gerou compromisso para o
trabalho em equipe; também foram operacionalizados os mecanismos de comunicagio-agio para

oferecer uma melhor cooperagao técnica.

Como resultados constam: ter obtido um melhor critério sobre desempenho, eficiéncia,

responsabilidade e confianca; melhoria da organizacio para oferecer respostas operacionais
adequadas as contrapartes; obteve-se um favordvel clima organizacional para o trabalho em
equipe; e melhoria na disposi¢ao para o desempenho cotidiano. O grupo manifestou como
aprendizado o trabalho em grupo como estrutura de interagio, o rompimento do medo de

participar e aceitar que cada um é dono de qualidades pessoais, experiéncias, conhecimento e agao
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e o entendimento sobre o poder dos GO, nao se limitando a solucionar problema mas também a

permitir a reflexdo e a discussio de aspectos para melhorar a equipe de trabalho.

Entre as perspectivas citou-se o seguimento a proposta do Plano de Desenvolvimento 2006-
2007, as capacitagoes do semestre e a sua consolidagio como uma equipe de trabalho, com

conhecimentos bésicos de seus componentes técnicos.

O Grupo Otimo Desenvolvimento Administrativo teve como finalidade manter o nivel de
controle eficiente dos gastos operacionais e melhoria continua de outros itens operacionais
identificados. Além disso, as dreas de aquisigdes, pessoal, finangas, or¢amento e servigos, assim
como eventos, revisaram os seus processos com a finalidade de simplificd-los e fazé-los mais
eficientes para dar cooperagio técnica; também foi mencionada a criagio de novos servigos

comuns em beneficio da institui¢ao.

Da mesma forma, no 4mbito informdtico, a finalidade foi procurar fazer com que os sistemas
informdticos da Representagao funcionem de forma 6tima e se mantivessem atualizados,
acompanhando o desenvolvimento tecnoldgico e as politicas institucionais da OPAS/OMS.
Portanto, propds-se a implementagao de uma nova tecnologia e sistema de seguranga em
servidores, implementa¢io de controle centralizado de antivirus, implementacio de software
anti-spam, manutencao preventiva e corretiva do processo de backup e de politicas de seguranca
para garantir a validade da informagao, assim como ferramentas de atualizagao de soffware
implementadas e funcionando. Além da implementacio da nova Intranet, da melhoria da equipe
de conectividade da rede, da manutengao e verificacio do funcionamento de um ambiente
adequado para a drea de servidores, da implementagao de um novo sistema para a conexao da
subsede com o sistema da Representagio e, finalmente, da melhoria da administra¢io de sistemas,
foi proposta a capacitacio na drea de comunicagoes para melhorar a administragao na rede e a

autocapacitagdo para utilizar a nova tecnologia.

O grupo de curta durac¢io denominado “Anélise Salarial” revisou a situacio de cada funciondrio
atribuido e do pessoal contratado por meio da agéncia, pois havia um bénus que criava falta de
eqitidade. Propds-se uma revisao completa da escala levando em conta uma série de aspectos. Pela
complexidade do tema, o grupo sugeriu que fosse contratada uma empresa ou um profissional
com experiéncia no tema, a fim de preparar uma proposta para ser apresentada ao Representante e

ao Escritério Central.

O grupo de curta duragio de “Estacionamentos de veiculos” teve como propésito encontrar
uma alternativa para estacionar onze veiculos de funciondrios da Organizagao que nao tinham

esse servico. Para solucionar a situagao foram realizadas consultas ao Escritério Central e a

82 | Grupos Otimos: um modelo de gestdo participativa para o desenvolvimento institucional das representagées e centros da

OPAS/OMS



Secao IV:
Aplicagao de Grupos Otimos nos Paises. Capitulo Equador

Representagao da Guatemala e propostas vérias sugestoes, inclusive individuais, para resolver o

problema.

Em junho de 2007, foi identificada a continuidade de quatro GO: Clima Organizacional,
Desenvolvimento Administrativo, Assistentes de Projetos e “Integrais da Costa”; em maio de 2008
somente foram mencionados trés Grupos Otimos: Clima Organizacional, Assistentes de Projetos e

“Integrais da Costa”.

Lamentavelmente, com o falecimento do Dr. Edmundo Granda, o trabalho na Representacao
do Equador sofreu um estancamento, mas pelos beneficios observados até o presente momento,

existe o compromisso da Representagao de retomd-lo ativamente a partir de janeiro de 2009.
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Consideracoes finais

Este livro registra a experiéncia da OPAS/OMS no Brasil e no Equador no desenvolvimento

de Grupos Otimos como uma iniciativa que permite a participagio e a aprendizagem na
Organizagio. Todas as experiéncias apresentadas caracterizam-se por compartilhar objetivos e
procedimentos voltados para a interagdo entre os participantes que constituem estes grupos.

Isso faz que os diferentes modos de atuagio permitam recuperar a pritica didria como espago de
aprendizagem, dar especial importincia 2 comunicagao entre os integrantes, fomentar o trabalho

em equipe e utilizar o pensamento coletivo na solugio de problemas institucionais.

Esta forma de atua¢ao da OPAS/OMS em ambos os paises permite a troca de experiéncias entre
os seus componentes, que favorece a gestdo e a disseminagao de conhecimento nesses paises e em

outros paises da Regido.
Podem-se ressaltar os seguintes aspectos dos Grupos Otimos apresentados nos capitulos anteriores:

* O trabalho desenvolvido pelos Grupos Otimos permite compartilhar um ou mais objetivos

que determinam a diregdo para a qual o grupo se moverd.
* O trabalho coletivo permite o bom desempenho da equipe organizacional.

* A equipe é mais eficaz se houver uma clara defini¢io dos papéis dos seus integrantes e suas

conexdes dentro da estrutura organizacional em que atuam.

* As transformagdes politico-estratégicas proporcionadas por uma gestao organizacional
participativa potencializam a identificagio de objetivos comuns e o compromisso na

execuglo das atividades da organizacio.

* Uma gestao organizacional participativa requer mudangas na cultura da organizagio,
propiciando, principalmente, a motivagao, que conduz ao esforco, dedicagio, persisténcia e

compromisso.

* Uma organizacio participativa promove um estilo de gestao dindmico e democrdtico,
valorizando as pessoas que fazem parte da organizagio, propiciando o seu desenvolvimento,
sem deixar de lado a participagao do individuo.

* Uma organizacio que aprende deve apoiar o estimulo e o desenvolvimento da capacidade
de aprendizagem do seu capital intelectual de forma sistémica e integrada, por meio do

trabalho em equipe e do acesso a ferramentas e estruturas adequadas para desenvolver a
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continua reflexao e ter uma visao do todo que possa guiar melhor a tomada de decisoes e a
resolu¢do de problemas.

* Uma organizacio aprendiz se envolve na aprendizagem organizacional como um processo
continuo que consegue repercutir sobre os seus sistemas, possui uma visao compartilhada e

estimula a aprendizagem em equipe.

Cabe destacar que, para obter um trabalho efetivo em equipe, é necessdrio seguir superando os

desafios e continuar criando as condi¢des que permitam essa modalidade de trabalho.
Os principais desafios sao:

* A perfeita integragio dos atores que constituem as diferentes equipes, levando em

consideragao as diferentes opinioes e conhecimentos;

* A articulagio das acoes institucionais para melhorar o intercAmbio de informagao e
a socializagao de conhecimentos, com o fim de obter a complementaridade e evitar a

sobreposicao e a dispersdo de agoes e recursos;

* A introdugio de mecanismos de seguimento e de avaliagdo, importantes para o
monitoramento das a¢des propostas a serem implementadas e o seu impacto na drea de

atuagdo com a qual busca contribuir.

Finalmente, o trabalho em equipe é uma oportunidade de atuagao democrdtica que permite a
abertura para participacio do seu pessoal e o constante intercAmbio de informacio e experiéncias.
Além disso garante, em grande medida, atingir os objetivos comuns ou complementares, jd que
interconecta os atores que a compdem. As diferentes propostas que surgem do trabalho em equipe
podem ter uma for¢a muito maior que aquelas desenvolvidas por meio de um tdnico tipo de
atuagao.
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Anexo 1 - Fluxo de conformag¢iao dos GO na OPAS/OMS

Brasil

Origem da situagéo-
problema:

- Gabinete PWR

- Area técnica

- Area administrativa
- Area de apéio

Formulério
especifico
enviado por
e-mail

Estratégia de busca de
solucdes:

1. Consulta a outros
grupos/pessoas

2. Consultas externas

Formalizacdo
(Formulario especifico
Enviado por e-mail)

Envio ao responsavel pelo

GIM-GO
- Diego Gonzélez -

1
' Andlise em relagdo a pertinéncia e

E proposta de participantes

I

Estruturacdo do
GO geral

Apresentacdo do problema
aos componentes do GO

Acordos
consensuados

Estruturacdo do
GO especifico

Apreciacao do
Representante

Divulgacdo na
Intranet

Discussdo de acordos
internos da area

Reunido para apresentacao ao

Representante e Administrador
(caso envolva assuntos administrativos)

Envio ao GIM-GO

Definicdo de propostas para a
solucdo de situacdo-problema

Divulgagdo de
resultado na
Intranet

Parecer:
- Aprovagao

futuro
- Solicitude de nova
discussao pelo GO

de um novo GO

- Rechaco (ndo aprovado)
- Adiado para aplicagdo no

- Solicitude de conformagao
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Anexo 2 - Formulirio para a formalizacao e apresentacio da

situagiao-problema ao GIM-GO

ORGANIZACAQ PAN-AMERICANA DA SAUDE

REPRESENTACAO NO BRASIL

Grupo Otimo para discutir e propor solucdes a:

XXXXKXKXK KXKXKX XKXKXKXXXXKXKXKXX

Data:
Componentes do Grupo Otimo (GO):
- Facilitador:

- Participantes:

1. Tema
2. Situacdo atual
3. Identificacdo da situacao-problema

4. Ajuda esperada dos consultores do GO

94 | Grupos Otimos: um modelo de gestio participativa para o desenvolvimento institucional das representages e centros da

OPAS/OMS



