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“.....es necesario comprender que a través del lenguaje no solo describimos y

transmitimos sino que actuamos, y al hacerlo, creamos y transformamos nuestras

identidades y el mundo en que vivimos.....”

Edmundo Granda.

En memoria del colega, amigo, hermano “Edmundo Granda Ugalde”, un ser
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Prefacio

La cooperacién técnica desarrollada por OPS/OMS busca la eficiencia y la excelencia en el
trabajo para el alcance de los resultados esperados, teniendo como premisas la planificacién, la

organizacién y la participacién.

En ese contexto, la Organizacién ha estimulado iniciativas sustentadas en el trabajo en equipo y
en el aprendizaje como forma de apoyar el proceso de alineamiento técnico y administrativo para
la ejecucién de la Estrategia de Cooperacién con los gobiernos. De esa forma, ha promovido y
recuperado la préctica diaria del andlisis y de la discusién colectiva como espacio de aprendizaje,
valorando la comunicacién entre sus funcionarios y socios. El principal objetivo es incrementar
la capacidad productiva de la cooperacién técnica, fortalecer la comunicacién, reforzar valores
institucionales, impulsar el desarrollo de competencias centrales y de gestién y estimular la

ejecucién participativa del los planes de desarrollo institucionales.

Las Representaciones de la OPS/OMS de Brasil y de Ecuador desarrollaron la iniciativa de los
Grupos Optimos (GO) a partir de la propuesta del “aprendizaje en la accién” basada en los
aportes de varios autores: Bateson, Argyris, Schon, Payete, y otros. La versién aplicada en el pais,
asi como en Ecuador y en otras Representaciones (Repﬁblica Dominicana, Nicaragua, Peru),

se fundamenta en los aportes tedricos de Adrien Payette, de la Universidad de Québec y los de
Yves St-Arnaud de la Universidad de Montreal, que fueron adaptados y aplicados por Edmundo
Granda y Jaime Borja. En su implementacidén local sufrieron ajustes y adaptaciones a cada realidad
de pais (Diego Victoria y Edmundo Granda, en Ecuador; Diego Victoria, Edmundo Granda,
Luciana Chagas y Diego Gonzdlez, en Brasil).

La propuesta de GO ha tratado de mantener algunas caracteristicas tales como: promover el
andlisis y solucién de situaciones-problemas identificados, recuperar la prictica diaria como
espacio de aprendizaje, dar especial importancia a la comunicacién entre los integrantes,
fomentar el trabajo en equipo y utilizar el pensamiento colectivo en la solucién de problemas
institucionales. Las Representaciones de Brasil y de Ecuador buscaron la cooperacién de
Edmundo Granda para apoyar la adaptacién de elementos metodolégicos a su realidad.

Es con satisfaccién que presentamos los aspectos tedricos y practicos de la aplicacién de la
metodologia de los Grupos Optimos en la OPS/OMS vy sus centros, fruto del trabajo participativo

y de aprendizaje institucional de la Organizacién.

Diego Victoria
Representante de la OPS/OMS en Brasil
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Seccién I:
La gestién participativa en las organizaciones

La Gestion Participativa en las Organizaciones

1. La organizacién y los equipos de trabajo

“El sinergismo resultante del trabajo conjunto y productivo proporciona
el entusiasmo y el apoyo, mismo en situaciones dificiles (SCHOLTES,

1992)”.

Un equipo de trabajo se organiza y conforma por un grupo de personas que retinen sus
habilidades, talentos y conocimientos, para actuar en problemas complejos y crénicos de una
organizacién y buscando soluciones eficaces. Ademds de la reunién de talentos, permite el apoyo

I‘CCpr‘OCO entre sus miembros.

El equipo de trabajo y su dindmica en un ambiente organizacional estin intimamente

relacionados con el concepto de grupo, cuyas principales caracteristicas son:

* Los miembros comparten uno o mds objetivos que determinan la direccién para la cual el

grupo se movera.

* Los miembros desarrollan un conjunto de normas y establecen limites dentro de los cuales se

deben establecer las relaciones interpersonales y las actividades desarrolladas.

Asi, el trabajo en equipo es diferente al de un grupo de individuos competentes que trabajan
juntos en una organizacién. La principal caracteristica de un equipo eficaz y eficiente es la
capacidad que sus integrantes tienen de trabajar colectivamente. En la figura que sigue a
continuacién presentamos los componentes esenciales para el buen desempefio de un equipo.

Esos componentes forman parte de una cadena de causa y efecto.

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 13
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Figura — Factores criticos para el desempeio del equipo

/ COHESION

ORGANIZACION DESEMPENO DEL EQUIPO COMUNICACION

\ MOTIVACION

Fuente: ACETTA et al 2006.

/

\

Ningtn equipo puede ser eficaz sin una clara definicién de los roles de sus integrantes y sus
conexiones dentro de la estructura organizacional en que actdan. El equipo necesita estar
organizado para realizar tareas, proponer soluciones a problemas y alcanzar objetivos propuestos.
Para ello, necesitan estar motivados y promover una buena comunicacién, factor fundamental

para cualquier actividad colectiva.

1.1 Indicadores de éxito del trabajo en equipo

Hay dos indicadores de éxito en equipos bien conformados: una tarea concluida con éxito y la

satisfaccién de los miembros del equipo. Para alcanzar estos fines es necesario:

* Conocer a los otros miembros de su grupo y sus puntos fuertes
* Establecer reglas bésicas explicitas e implicitas

* Mantener las lineas de comunicacién abiertas

* Contar con un buen facilitador

* Saber manejar conflictos.

Un factor de éxito para el trabajo en equipo consiste en establecer algunos criterios de operacién
del equipo, definiendo el trabajo a ser realizado, la funcién y las responsabilidades del facilitador,

la forma de comunicacién y la forma en que las reuniones se llevardn a cabo.
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2. La organizacion que participa

“Una organizacién participativa logra sustituir los estilos tradicionales
de gestién de personas por la cooperacién reciproca, haciendo aparecer
conceptos como: informar, involucrar, delegar, consultar y preguntar,
volviéndose, por si sola, una herramienta de motivacién (ACETTA et al

20006)”.

El desarrollo organizacional depende de la mejoria continua de los procesos de gestidn, lo

que requiere funciones descentralizadas, participativas, interdependientes e integradas. Las
transformaciones politico-estratégicas proporcionadas por una gestién organizacional participativa
potencializan la identificacién de objetivos comunes y el compromiso en la ejecucion de las

actividades de la organizacién.

Para ello, es fundamental considerar el capital intelectual que compone una organizacién, el
cual le confiere una complejidad notable. Eso implica la valorizacién de la participacion de las

personas en el proceso de toma de decisiones y solucién de problemas.

En ese contexto, las experiencias participativas en la gestién organizacional pueden ser
consideradas como una posibilidad de intervencién consciente y creativa de los funcionarios para
adquirir conocimientos que los habiliten para el ejercicio de la democracia, rompiendo con la

cultura de sumisién.

Una gestién organizacional participativa requiere cambios en la cultura de la organizacién,
propiciando principalmente la motivacién, que conduce al esfuerzo, dedicacién, persistencia
y compromiso. Consiste en compartir las decisiones que afectan a la institucién, no sélo con

funcionarios, sino también con socios externos.

Es por medio de la participacién que los profesionales se involucran con los objetivos y con los
resultados de las organizaciones y se sienten parte integrante de su institucién, elevando el grado
de interaccién con la cultura organizacional. La participaciéon de los funcionarios en los diversos
niveles contribuye a aumentar la calidad de las decisiones y de la administracién, asi como la

satisfaccién y la motivacién propia y de los colaboradores.

Asi, el estimulo a la participacién permite que los funcionarios tengan control de su propio
trabajo, aprovechando su potencial de contribucién y motivdndolos a colaborar con la gestién de

la organizacién. Esa motivacién tiende a actuar como factor de influencia del comportamiento del

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 15
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funcionario en las organizaciones, con posibilidad de contribuir en la planificacién e implantacién

de las acciones de gestién de calidad (ACETTA et al 2000).

De esa forma, una organizacién participativa promueve un estilo de gestién dindmico y
democrdtico, valorizando las personas que forman parte de la organizacién, propiciando su
desarrollo sin dejar de lado la participacién del individuo. Todos los niveles de una organizacién
participativa dividen responsabilidades, participan en el establecimiento de objetivos y metas y
debaten decisiones. Prevalece la discusién de ideas, el respeto a las opiniones, la aceptacién de
experiencias vividas por los otros y todo basado en un didlogo abierto, franco y cristalino. Es
necesario alinear los objetivos individuales con los objetivos organizacionales, como la interseccién
entre los dos conjuntos, que posibilita la socializacién de los mecanismos de accién, la resolucién

de problemas y la transformacién de la realidad.

3.La organizacion que aprende

“Organizaciones que aprenden son aquellas en que las personas amplian
y diseminan continuamente su capacidad de crear los resultados que
verdaderamente anhelan para si (SENGE, 2004)”.

Las organizaciones de la actualidad han reconocido al conocimiento como un recurso estratégico
que puede ser procesado internamente y utilizado externamente, aprovechando el potencial de
su capital intelectual, componente critico de ese proceso. Esas organizaciones se orientan para el
aprendizaje y poseen capacidad de adquirir continuamente nuevos conocimientos (GARVIN,
2001).

Uno de los factores que contribuyd a ese reconocimiento fue el hecho de que la forma tradicional
de resolver problemas organizacionales, que presuponen la definicién del problema y su resolucién
normalizada y rigida, no contemplan las actuales necesidades organizacionales (PLATT;
WARWICH, 1995).

Las necesidades organizacionales deben estar involucradas no solo con el andlisis y formulacién de
sus problemas sino también con los mecanismos que faciliten proponer soluciones por medio de

la percepcién de cémo ocurren. Los problemas organizacionales actuales se caracterizan porque

(HO e SCULLLI, 1994):
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hay muchas percepciones de la realidad del problema;

* cada percepcién de la realidad es restringida e incompleta y puede ser cambiada por la
influencia de otras percepciones;

¢ la discusion entre las partes interesadas puede llevar a una mejor comprensién de la

situacién-problema;

la discusién tiende a mover las partes para una solucién consensuada que puede mejorar la

situacién-problema.

Cuando esas caracteristicas son consideradas, las cuestiones relevantes del problema organizacional
pueden ser tratadas a partir de la perspectiva de cada actor involucrado, tratando de incorporar

la visién de cada uno para proponer mejorias (COSTA, 2003). En ese contexto, el enfoque

del problema se fundamenta en el pensamiento sistémico, apoyado en el concepto de Sistema

de Actividad Humana (SAH) que, diferente de los sistemas tradicionales (sistemas fisicos,
matemdticos, etc.), se define como una coleccién de actividades a las cuales las personas se
dedican y con las cuales se relacionan (PLATT; WARWICK, 1995), verbalizando las actividades
a ser realizadas con la finalidad de generar un debate sobre los cambios deseables y posibles, que

tiendan a mejorar la situacién-problema de acuerdo con la realidad (COSTA, 2003).

Asi, es posible analizar la realidad organizacional para abordar la situacién-problema y presentar
propuestas consensuadas entre los actores del proceso. De esa forma, surgen nuevas formas de
pensar para alcanzar los objetivos colectivos con los que los funcionarios pueden aprender a través
de las propuestas de solucién a problemas organizacionales. Para ello, deben ser estimulados a
desarrollar su capacidad de aprendizaje de modo sistémico e integrado, por medio del trabajo en
equipo y el acceso a herramientas y estructuras adecuadas para desarrollar la continua reflexién y

tener una visién del todo que mejor pueda guiar la toma de decisiones y resolucién de problemas.

Por medio de la visién sistémica y del aprendizaje continuo de sus equipos, las organizaciones
consiguen expandir continuamente la capacidad de crear su futuro. Lo que distingue las
organizaciones que aprenden de las organizaciones tradicionales es tener el dominio del
pensamiento sistémico, tener una visién compartida y estimular el aprendizaje y el trabajo en

equipo (SENGE, 2004).

Una organizacién aprendiz se involucra en el aprendizaje organizacional como un proceso
continuo, consigue repercutir sobre sus sistemas, posee una visién compartida y estimula el
aprendizaje en equipo. Ademds, como ya se menciond, consigue identificar inter-relacionamientos

y no hacer andlisis de acontecimientos aislados, acttia de tal manera que sus funcionarios tienen la
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capacidad de aprender y entender que el “todo” de una organizacién es mucho mds eficaz que “la
suma de sus partes”, transformdndose asi en una gran fuente para la obtencién y mantenimiento

de la eficiencia de su gestién.

Para ello, se debe pensar en la organizacién como un sistema de integracién entre procesos
estratégicos y gerenciales unidos en un todo arménico y sinérgico. Al interconectarse el todo y
las partes es necesario considerar las peculiaridades de los integrantes de los equipos, pues cada

integrante tiene conciencia de su valor, de su identidad y de su auténtica contribucién, haciendo

que el todo se diferencie (SENGE, 2004).
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Seccié6n II:
Los Grupos Optimos

Los Grupos Optimos

1. La metodologia de trabajo en grupo

;Cémo responder a los problemas de la organizacién considerando
la relacién del gestor y la situacién que se presenta? (adaptado de

PAYETTE, 1997).

Para Payette, todo gestor reflexiona sobre lo que hace y su accién es resultado de conocimiento.
De esa forma, es posible mejorar la reflexién espontdnea y la eficacia gerencial y organizacional,
considerando las propias experiencias del gestor, la discusién con personas competentes y la
busqueda en la manera de administrar, en el andlisis de la situacién, en las prioridades, en las
percepciones y opiniones confiables lo mds diversificadas posibles. Eso permite confrontar
ocasionalmente las teorias personales del gestor con las de los teéricos y realizar sintesis temporales

de sus ideas sobre el trabajo como gestor y sobre la situacién institucional.

Segtin Payette el método busca ayudar al gestor a identificar los aspectos importantes de su
situacién actual, las prioridades, y, solamente después, en un segundo tiempo, le ayuda a ver si sus
habilidades personales convienen, son apropiadas para enfrentar esas prioridades. Esto, por tanto,

implica dos aspectos consustanciales: reflexién y gestion.

Por tanto, se parte de la reflexién de sus experiencias, se discute con personas competentes,
se elaboran hipédtesis de accién y se experimentan en la practica, se busca en si mismo,
ocasionalmente se confronta, sus teorfas personales con las de los otros tedricos y finalmente
se realizan sintesis temporales de sus ideas sobre el trabajo como gestor con lo que es una

organizacion.

Para reflexionar es necesario detenerse, lo que no significa dejar de actuar, tampoco pensar
en cualquier cosa de cualquier manera, es pensar en los pros y contras, en definitiva es juzgar.
Retomando a H. Maturana “todo hacer es conocer y todo conocer es hacer” por tanto a la

reflexién se le ubica en diversos Ambitos, asi:

* Reflexién-en-la-accién: conversacién permanente, interrumpida, deshilvanada

* Reflexion-sobre-la-accién: reflexién después de la accién
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* Reflexién-por-la-accién: actuar para pensar — conciencia préctica

* Reflexién-para-la-accién: persigue la comprensién para la accién (hermenéutica).
Al respecto Edmundo Granda propuso:

El “Yo-en-la-situacién” significa que el gestor, con sus fuerzas y debilidades especificas, es parte
de la situacién. Una misma situacién concreta no puede ser vivida de la misma manera por los
diversos gestores. En este caso, habria un rechazo a la visién “objetivista” de situacién que hace
abstraccion del actor pero a la vez, un rechazo a la visién “subjetivista” que toma solo en cuenta el
mundo del sentido.

Figura 2: Yo en la situacién

situacion

situacion

En este caso la accién estd habitada por un conocimiento y se espera que el gestor reflexione
inevitablemente sobre lo que hace.

Objetivo de la propuesta: Ayudar al gestor a mejorar, en su prdctica, esta reflexion espontdnea:
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*  Eficacia gerencial: en el puesto que ocupo sen que soy eficaz o ineficaz y como puedo llegar a

ser mds competente?

* Eficacia organizativa: en la unidad de la que soy responsable ;ses eficaz o ineficaz y como

volverla mejor?
Esta propuesta incluye vinculos neuralgicos que son:

a) El factor estratégico, que es aquel que, controlado o influenciado de manera correcta, en el
lugar y momento adecuados, realizard el nuevo sistema o el conjunto de condiciones que

propone un objetivo previsto.

b) La zona de poder personal del gestor que puede representarse como una aureola que se
orienta del centro hacia la periferia y cuya luminosidad va de muy clara a completamente
oscura. En el centro se encuentra una zona de poder totalmente segura constituida
por derechos claramente establecidos y de habilidades experimentadas, zona de poder
cierto, alrededor del centro, una zona menos clara de derechos a negociar y habilidades
experimentables, zona de poder potencial y finalmente alrededor de esta zona se encuentra

la zona de impotencia, como se puede observar a continuacién:

Figura 3: Zona de poder personal

Infra-evaluar Zona de

impotencia

Sobre-evaluar

Poder
potencial

Una vez que el gestor es conciente de si mismo como parte de la situacién y de su poder pasa a
constituirse en parte de un grupo o equipo de trabajo.
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Por el momento se platean dos grupos:

* Grupos de Codesarrollo: ¢l ¢je de reflexién se mueve alrededor de los problemas
personales en el accionar personal institucional. Se aprende a resolver los problemas
personales y apoyar la resolucién de los problemas de los otros compafieros del grupo. Se
trata de un grupo informal basado en confianza, por tanto el énfasis se da en la zona de

poder personal.

¢ Grupos “Optimales” o Grupos Optimos: ¢l eje de reflexion gira alrededor de problemas
institucionales definidos. Es un grupo de poder, con experiencia y conocimiento,
reconocido por la direccién que aprende a resolver problemas existentes en la institucion
y que se mantiene hasta cuando dura el problema. Este grupo efectiviza los factores

estratégicos de la situacién.

1.1 Grupos Optimos

El objetivo es “dar cuenta de un problema institucional definido”. Se constituye con un niimero
variable de personas. El grupo ideal, estd constituido por cuatro o cinco gestores que pertenecen
al nivel técnico (internacional, nacional), administrativo, asistentes de proyecto. Las reuniones se

dan de acuerdo a las necesidades y no se recomienda que la reunién dure mds de dos horas.
El desarrollo de los encuentros incluye:

a) Presentacién de la situacién organizativa

b) Presentacién de las principales preocupaciones

¢) Preguntas de informacién y clarificacion por parte de los participantes
d) Comentarios, reacciones e intercambios

¢) Elaboracién de hipétesis de accién y alternativas para el cambio (actividades, tareas,

cronograma, tiempo)

f) Anotaciones de los resultados
La presentacion de la situacién organizativa implica:

* Un gestor que presenta y dirige la sesién

* Presentar tal como uno se imagina el problema
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* Presentar a otros es presentarse a si mismo (haciendo una presentacion, se aprende incluso

antes de que los otros reaccionen)

* Presentar a los otros, ayuda a verse en la situacién.

La presentacion de las principales preocupaciones, significa senalar las preguntas que se quiere
profundizar con la ayuda de sus colegas y las preocupaciones se interpretan como problemas y/o

pVOyECfOS.

El siguiente paso es realizar preguntas sobre informaciones factuales, para esto antes de discutir
hay que asegurarse que se comprenda adecuada y suficientemente bien lo presentado. Para ello,
preguntas simples lleva a importantes descubrimientos, en ocasiones la familiaridad hace que

facetas importantes aparezcan como invisibles.

Luego, en lo referente a comentarios, reacciones, discusiones se propone que el gestor que

present la situacién escucha lo que le preguntan. En este punto se trata de reflejar las:

* inconsistencias, anomalias, incertidumbres, vacilaciones, inseguridades, actitudes evasivas e

ilusiones

* sub y sobre-evaluaciones
Siempre considerando que, lo que se diga debe ser de manera respetuosa y responsable.

Esto permitird formular hipétesis de accién. Lo que se persigue fundamentalmente es el logro de

los siguientes objetivos:

* Cambiar algo dentro de su situacién de gestién
* Aprovecharse de esta experiencia para ver como proceder para realizar este cambio

* Definir las actividades, cronograma y responsables
Luego de este proceso se debe anotar los resultados de los intercambios. Esto implica:

* Tomar nota de lo que pasa, pues cuando se habla de la situacién y preocupaciones de los

otros, aprendo cosas sobre la situacién y las potencialidades personales.

* Cada gestor conoce, al menos confusamente, lo que debe mejorar para llegar a ser mds

competente, las notas ayudan a reflexionar mejor y a desarrollar los compromisos.
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Esto se puede sintetizar en el siguiente grifico:

Intercambio con Informe al
los OTROS grupo
. Hipétesis de Reflexion sobre esta
Preocupaciones hye S
accion experiencia

Ensayos en el
lugar de trabajo

Reflexion solo

Practica
corriente de
gestion

Finalmente, se presenta un esquema de sintesis de los resultados y posibles ensenanzas:

Gestor Miembros
Situacién
Objetivar, tener un bosquejo, descubrir lo que Aprender a escuchar, a percibir lo que se dijo y lo
Cconozco que no, a estar al mismo tiempo atento con lo que
siento
Preocupaciéon
Clarificar lo que quiero, identificar mis Comparacién interactiva
verdaderos intereses, comprender dénde se
polarizan mis energias

Preguntas
Descubrir gracias a preguntas, redescubrir lo Aprender a distinguir las preguntas de informacién
familiar, intercambiar impresiones de datos de las reacciones, comentarios, discusiones

factuales
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Gestor Miembros
Reacciones
Aprender de la experiencia de los otros, recibir Distinguir lo que es util de lo que me interesa,
retroalimentacién, discriminar para-mi/no-para- | comunicar diversos tipos de reacciones, dar
mi, ver con ojos de los otros, ser confrontado retroalimentacién, confrontar
Hipétesis de Accién
Proyecto innovador, aprender por la accién, Identificarse lo suficiente como para sugerir
resolver los expedientes hipétesis utiles
Anotaciones
Distinguir lo esencial de lo accesorio Comparaciones interactivas

Edmundo Granda propone dos partes relacionadas al desarrollo de un grupo éptimo que serdn
expuestas a continuacion. Esta propuesta se basa en lo mencionado por Yves Saint-Arnaud en su
documento denominado “El trabajo en equipo y el “grupo éptimo” adaptado y traducido, a su

vez, por Jaime Borja.

* El desarrollo del grupo

* Las condiciones del rendimiento éptimo

En relacién a la primera parte se proponen las siguientes definiciones: grupo es un conjunto de
personas en interaccién y apuntando a un objetivo o finalidad, es decir un conjunto de elementos

en interaccién dindmica, organizados en funcién de una finalidad u objetivo comdn. En cambio,

equipo es cuando hay convergencia de esfuerzos y trabajos personales para realizar una tarea
comin y Grupo Optimo: es aquel que obtiene lo que es 6ptimo o lo que es mds favorable dentro

de una situacién dada. No acepta una situacion ideal.

Para la segunda parte, es decir las condiciones del rendimiento éptimo hay que tener en cuenta la
organizacién del grupo. Para ello se define el por qué reunirse y esto es solamente cuando varias
personas trabajando juntas y dando lo mejor de ellas, pueden lograr un objetivo comdn. Se retine
exclusivamente la persona directamente relacionada con el tema de reunién y capaz de establecer
relaciones de colaboracién con los otros miembros. Se propone que las reuniones se den con

un minimo de tres personas y un mdximo de quince. Se requiere una visién comdn por lo que

es indispensable que el grupo dedique tiempo para proponer una sola visién. Para comenzar la
reunién debe darse una “toma de contacto” que, en ocasiones, el saludo espontdneo puede ser

suficiente, pero cuando existe un nuevo miembro se requiere de explicaciones.
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La definicién de roles es fundamental: as, el experto: da informacién sobre el asunto. El
responsable del grupo toma a cargo la conduccién, es el eje de la participacidn, el centro que
propone, precisa, integra, explica la manera de proceder para lograr los objetivos y solidaridad,
sintetiza el trabajo y analiza situacién y evalda cumplimiento de los objetivos. Ademds, se define
el poder que se otorga a los miembros y papel que ellos van a jugar. El facilitador se ocupa de la

animacién del grupo utilizando la energfa de regulacién y mantenimiento.

Para que la participacién de todos los integrantes del grupo genere resultados éptimos, la pregunta
personal clave es: ;Cudl es la mejor manera de contribuir a mi produccién y solidaridad del
grupo?

1.2 El trabajo en equipo y el Grupo Optimo

El lenguaje corriente no hace mucha diferencia entre: grupo, trabajo en equipo, equipo de trabajo,
e igual comportamiento encontramos en los trabajos cientificos y académicos. Un grupo existe
cuando hay interacciones apuntando a una finalidad u objetivo comtn. Un equipo es un grupo

en donde la convergencia de esfuerzos permite realizar una tarea comun.

La nocién de grupo 6ptimo se refiere a los grupos de la vida corriente: grupos de tarea, de

discusién, de encuentros, de aprendizaje, de cooperacién, grupos sin objetivos formales.

La expresién Grupo Optimo se opone a la nocién de grupo ideal; se trata simplemente de un
grupo, en donde las preocupaciones de las personas apuntan a lograr el mejor funcionamiento. En
este sentido, el Grupo Optimo es aquel que obtiene lo que es mejor de lo mejor (6ptimo), lo que

es mds favorable frente a una situacién dada.

2. Elementos esenciales para que un grupo nazca, crezca y madure

2.1 El nacimiento del grupo

Un grupo es una realidad psico-social auténoma, un organismo que nace, que llega a madurez
y que muere. No toda reunién de personas favorece la concepcién, la gestacién y el nacimiento
de un grupo. Su nacimiento no es el resultado de automatismos naturales. El grupo es fragil y

depende de las opciones que tomen las personas que lo quieren formar.

28 | Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la

OPS/OMS



Seccié6n II:
Los Grupos Optimos

Para que el grupo nazca se debe tener la definicidén de elementos esenciales que tienen una
finalidad y objetivos mensurables y realistas que deben ser medidos por sus resultados y que
indican qué, cémo, dénde, cuindo. La relacién entre sus miembros son: lazos de influencia

reciproca sin intermediarios pero con autonomia y poder reales compartidos.

La percepcién progresiva de una finalidad, de un objetivo comun, con un niimero proporcionado
de personas que tienen que ver con el tema de la reunién, que les interesa y que quieren lograr
resultados concretos, para llegar a la situacién deseada. Ejemplo: transportar un mueble pesado o

identificar los problemas de gesti6n.

La finalidad puede tener ya un valor de objetivo al identificar los resultados esperados, no las
actividades para obtenerlos. Los objetivos tienen que ser evaluables, mensurables, realistas,
indicando el ;qué? y el ;c6mo?. Aunque no haya objetivos o sean imprecisos al comienzo, el grupo

puede continuar simplemente comprendiendo bien la finalidad.

La relacién entre los miembros, crea lazos de influencia reciproca, sin intermediarios.

Esta dimensién es esencial en los Grupos Optimos que son grupos pequefos y democriticos.
Una reunién de mds de 15 o 20 personas ya no es un grupo, es una asamblea en donde los
participantes intercambian principalmente con un intermediario: el presidente de asamblea. El

grupo es considerado como un organismo que tiene una autonomia y poder real y compartido.

2.2 El crecimiento del grupo

Para el crecimiento del grupo hay que tener presente los siguientes tipos de energfa: disponible
y residual. La primera implica energfa puesta en comin y que permite cumplimiento de

objetivos y trabajo conjunto, en cambio la energfa residual es aquella que no es utilizada para

el cumplimiento de objetivos y trabajo conjunto pero que produce oposicién, detencidn,
ignorancia, etc. Ademds hay la energia de produccién o energia que produce resultados; energia
de solidaridad aquella que crea lazos de comprensién y colaboracién; energia de autorregulacién
y mantenimiento que se expresa cuando el grupo crece y es capaz de identificar obstdculos para
suprimirlos y elementos facilitadores para impulsarlos. El movimiento de estas energias da como

resultado el clima del grupo.

Como todo organismo vivo el grupo dispone de una cierta cantidad de energia para crecer y llegar

a la madurez.

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 29

OPS/OMS



SecciénIl:
Los Grupos Optimos

La energia disponible

Cada individuo trae su propia energfa a la reunién. Cuando ellos ponen esta energia en

comun, producen suficiente energia disponible para que el grupo pueda comenzar a vivir. Esta
transformacién no se logra automdticamente. Poco a poco el grupo absorbe la energfa individual,
en ese caso el grupo crece normalmente; si no logra aquello, la energia no es utilizada y se produce
una energfa residual. Cuando la energfa residual es mds grande que la disponible, ocurre un

problema.

La energia disponible se manifiesta cuando el grupo se pone de acuerdo con la finalidad de la
reunién y el hecho de trabajar juntos: sugieren, dan ideas, respetan las opiniones de los otros,
analizan, clarifican, confirman, expresan sentimientos, son solidarios, se comprometen, hay buen

humor, comprenden, critican sin atacar a las personas.

La energia residual se manifiesta de diferentes maneras: indiferencia, silencios, ausencias,
somnolencia, descontento, antipatias, oposicidn sistemdtica, discusiones entre dos o tres personas,
falta de compromiso, timidez, ignorancia, recelos en presencia de un superior o cuando hay

mucha gente.

La energia de produccién

La energfa disponible se descompone espontdneamente en dos tipos de energia: una energia
de produccién y una energfa de solidaridad. Cuando al comienzo de la reunidn, la finalidad
o el objetivo de la misma capta el interés de los miembros, la energia disponible se convierte

espontdneamente en energia de produccién.

Un proceso primario de produccién opera inmediatamente en el grupo y es el camino que toma

normalmente el grupo para producir.

La energia de solidaridad

Los intercambios entre los miembros del grupo con relacién al objetivo comuin convierten
una parte de la energia afectiva de estas personas en energfa de solidaridad. Cuando todos
comprenden lo que quieren realizar, y se sienten solidarios trabajando juntos, la energfa de

solidaridad se activa, creando espontdneamente lazos de comprensién y de colaboracién.

Hay una diferencia importante entre la necesidad de producir, que engendra la energfa de
produccién y la necesidad de cooperar, que engendra la energia de solidaridad. Esta necesidad
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bien humana de unirse para lograr un beneficio mutuo, se manifiesta por la cooperacion entre
miembros, que es distinta del trabajo de individuos que luchan cada cual por su lado por lograr

algo.

La energia de auto-regulaciéon y de mantenimiento

Aunque un grupo que comienza, tenga una tendencia natural a producir y cooperar, no tiene
un mecanismo natural de regulacién o de mantenimiento para resolver los problemas que
se presentan, como lo tiene un ser vivo frente a las dificultades del medio ambiente. Sin un

mecanismo de regulacién y de mantenimiento, el grupo estd condenado al fracaso o a la apatia.

En el Grupo Optimo, todos estdn vigilantes, para superar los obstdculos, dificultades, situaciones
de mayor o menor complejidad, comportamientos, etc. que interfieren la produccién o la
solidaridad. Para ello invierten una parte de la energia disponible en energia de regulacién y de

mantenimiento, que es asumida por todos y de manera particular por el facilitador de la reunién.

La energfa de regulacién y de mantenimiento, es esencial en el periodo de crecimiento del grupo.
Si hay grupos que no progresan por falta de energfa de mantenimiento hay otros que se ahogan

por tener demasiada.

Un grupo que crece normalmente, no es un grupo sin conflictos ni obstdculos; es un grupo que es
capaz de identificar ripidamente los obstdculos para suprimirlos o por lo menos para atenuar sus

efectos.

Los climas de grupo

Un clima de grupo describe una dimensién socio-emotiva en funcién de su atmdsfera psicoldgica,
es decir, en funcién de las impresiones, influencias que el sistema produce sobre el conjunto de los

miembros del grupo. Es el movimiento de las energias en el grupo que define el clima de trabajo.

Si hay equilibrio de energia de produccién y de solidaridad con energia suficiente de regulacién
y de mantenimiento, el clima del grupo es de eficacia, de apoyo, de armonia, de humor. Si hay
exceso o desorden entre las energfas, el clima es de febrilidad, de euforia, laboriosidad estresante.
Si falta energia de regulacién, el clima del grupo es de desorden, apatia, dispersién, confusién,

ausencias.
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2.3 La madurez del grupo

Los grupos tienen diferentes niveles (indices) de madurez que se valoran segtin la cohesién

y la productividad del grupo. Se considera como rendimiento éptimo cuando el grupo llega

a consensos, en los que cada miembro se pronuncia a favor de una proposicién precisa por
convencimiento o aceptacién. No implica unanimidad. La madurez es siempre parcial y rara
vez definitiva. Un grupo puede mostrar signos de madurez rdpidamente o de manera progresiva

intercalando periodos de dificultades pasajeras segin los temas y las personas.

a) Los indices de madurez

La cohesiéon

La cohesidn es el resultado de las fuerzas presentes, para que los miembros permanezcan
trabajando en grupo. La produccidn y la solidaridad son a la vez: causas y efectos de la cohesién.

Sin embargo la cohesién sola no es necesariamente, una prueba de madurez.

La productividad

Hay productividad, cuando el grupo es capaz de realizar colectivamente algo que no hubiera
podido realizar una sola persona, ni varias combinado esfuerzos individuales. Al igual que la

cohesion, la productividad por si sola, no constituye una prueba de madurez.

b) El rendimiento éptimo

El grupo llega a su madurez cuando es capaz de producir consensos utilizando lo mejor de cada
miembro para obtener los resultados esperados de la reunién. El consenso se refiere a una realidad

bien concreta, es el acuerdo que existe entre las personas.

Fl consenso

Hay consenso, cuando cada miembro se pronuncia a favor de una proposicién precisa, los unos
porque estdn personalmente convencidos y demuestran que es la mejor, los otros porque estin
de acuerdo con los primeros, teniendo en cuenta las circunstancias y las personas implicadas. Esto
supone que la proposicién no les causa mayor problema y que adhieren no por sumisién, ni por
despecho, sino en virtud del reconocimiento de las competencias de sus colegas y de la confianza
que tienen en el grupo.
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Como se menciond, el consenso no es la unanimidad, es muy raro que la unanimidad exista entre

los miembros, la diversidad es la mayor riqueza de un grupo.

El cuestionario de rendimiento 6ptimo

El cuestionario de evaluacién es un instrumento que sirve para medir el rendimiento de un grupo
6ptimo al final de una de sus reuniones'. Ademds de medir el rendimiento global del grupo, el

cuestionario mide dos dimensiones distintas del grupo:

1. Enunciados que sirven para medir la satisfaccién de los participantes con relacién a los

OBJETIVOS.

2. Enunciados que sirven para medir la satisfaccién de los participantes con relacién a la

utilizacién de los RECURSOS.

Finalidad del cuestionario:

Conocer lo que cada integrante del grupo piensa de la tltima reunién del grupo ptimo en
la cual participé. Este cuestionario fue concebido para ayudarle a expresar sus opiniones y sus

sentimientos de una manera fécil y rdpida y conservando su anonimato.

Instrucciones:
Se presenta una lista de 16 enunciados que deben ser leidos atentamente.
Cada enunciado estd seguido de seis columnas determinadas con nimerosde 1 a 6 .

Se debe indicar con una X en la columna correspondiente, segun estd de acuerdo o no con el

enunciado.

Esto quiere decir: si se marca mds cerca del 1, estd mas de acuerdo; si lo hace mas cerca del 6, estd

mas en desacuerdo.

*  Si estd indeciso frente a un enunciado, no responda y pase al siguiente.

1 Laboratorio de investigacion sobre el grupo optimo. Departamento de Psicologia de la Universidad de Sherbrooke, Québec,
Canadd. Adaptacion y traduccion de Jaime Borja Mg., Consultor en Gerencia Publica.
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Definicién de términos utilizados en el cuestionario

Objetivos, el spor qué? de las reuniones de grupo: por ejemplo, para discutir, para intercambiar
la informacién, para realizar una tarea comun, para tomar decisiones, para coordinarse, para

aprender, para divertirse, para encontrarse entre amigos.

Recursos, son los recursos personales, las contribuciones que cada miembro aporté durante la

reunién. No se trata de recursos materiales, ni financieros.

El cuestionario de evaluacion

Factores de rendimiento: de acuerdo en desacuerdo

1 2 3 4 5 6

2. Me parece que algunos miembros aportaron poco al grupo

3. Tengo el sentimiento que no trabajamos sobre la misma cosa.

>4. El grupo cumplié con lo que queria hacer.

5. Pienso que el grupo no pudo utilizar los recursos de cada uno de
sus miembros.

6. No pudimos poner nuestros objetivos en comun.

>7. Tengo la impresion, que yo hice mi parte, en este grupo.

8. Si por lo menos hubiéramos sabido lo que queriamos

9. Me parece que algunos miembros fueron ignorados.

>10 Nos pusimos de acuerdo sobre lo que debiamos hacer

11. Ciertos miembros piden la opinidn de los otros, pero no las tienen
en cuenta.

12. Pienso que los objetivos del grupo fueron imprecisos.

>13.Me senti uitil al grupo durante la reunion.

>14.Tengo la impresién que lo que habia que hacer, estaba claro
para todos.

15. Me parece que el grupo no ha utilizado sus recursos.

16. Creo que nos ocupamos poco de los objetivos

Nota: las preguntas con escritura normal miden la satisfaccion de los participantes con relacion a los
OBJETIVOS de la reunion. Las preguntas en cursivas miden la satisfaccion de los participantes con relacion a la
UTILIZACION DE LOS RECUROS HUMANOS del grupo.
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Resultados del cuestionario de rendimiento éptimo
Las preguntas con los nimeros: 1, 3, 4, 6, 8, 10, 12, 14,16 son de la categoria de OBJETIVOS
Las preguntas con los nimeros: 2, 5,7, 9, 11, 13,15, son de la categoria de RECURSOS

Obtenga la media de cada una de las categorias sumando los niimeros que los participantes

pusieron frente a las preguntas.

En las preguntas que comienzan con >, invierta el resultado. Por ejemplo, si la precuenta 7

respondié con 2, su valor es 5.

El total de las respuestas sobre OBJETIVOS lo divide por 9, que es el nimero de preguntas
relacionadas con OBJETIVOS. El total de las respuestas sobre RECURSOS HUMANOS lo

divide por 7. Estos resultados se dividen por el total de los que respondieron al cuestionario.

La media general se obtiene dividiendo el total de respuesta por 16 y por el nimero de

respondientes.

Cuando los resultados se aproximan a 6 es cuando el grupo mejor funciona. Cuando se aproxima

a 1 es cuando funciona con problemas.

3. Condiciones de rendimiento 6ptimo

3.1 El eje de la participacién

« . . .y . . . . .
La participacién designa las interacciones de cada miembro con relacién
al contenido de la reunién. La pregunta de fondo es: ;Cudl es la mejor

manera que un miembro contribuya en la produccién del grupo?”(ST-

ARNAUD, 1997).

En relacién a los principios de participacién, se considera que cualquier posicién en el eje de
participacién puede apoyar la construccién del grupo, si se hace positivamente; un miembro que
ocupa diversas posiciones apoya en mejor forma la construccién del grupo y un miembro apoya

mds cuando ocupa las posiciones de emisor y receptor.
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La nocién del eje de participacion es utilizada para designar las relaciones que establece un
miembro del grupo con la finalidad u objetivo de la reunién. Cada miembro se coloca, en un

momento dado, en posiciones diferentes segin su nivel de competencia y de participacion.

Posicién niimero Descripcién de la posicién
1 Posicién de centro
2 Posicién de emisor
3 Posicién receptor
4 Posicién de satélite
5 Posicién de ausente

Cada miembro cambia de posicién o se establece en una sola de las cinco posiciones. Las posiciones

son ocupadas naturalmente o voluntariamente, segin el desarrollo de la discusién en grupo.

El centro :

* Propone, precisa el contenido de la discusién, integrando en su proposicién los elementos

aportados anteriormente por los otros miembros del grupo.

* Interviene sobre la manera de proceder para lograr el objetivo comtn, integrando en sus

proposiciones los elementos aportados por los otros miembros del grupo.

* Da su opinidn, integrdndola en un resumen o sintesis de diferentes elementos ya aportados

en la discusién.

* Analiza la situacién actual y da su opinién sobre el logro o no del objetivo comun.
El emisor:

* Da su opinién personal que es testimonio de una conciencia de grupo, sin generalizar.

* Aporta verbalmente o no verbalmente sus comentarios sobre una opinién ya presentada, sin

generalizar, y manifestando conciencia de grupo.

* Plantea preguntas que se refieren a la bisqueda, la definicién o el logro del objetivo comiin.

* Responde verbalmente o no verbalmente, sin generalizar, a una pregunta planteada.
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El receptor:
* Expresa verbalmente o no verbalmente un criterio frente a otro miembro que ocupa la
posicién de emisor o de centro.
* Plantea una pregunta de clarificacién a un miembro que es emisor o centro.

* Reformula o resume la contribucién que otro miembro acaba de aportar.
El satélite:

* Manifiesta verbalmente o no verbalmente una saturacién o una fatiga que estd viviendo.
* Pone en duda el objetivo del grupo, cuando estima que éste no es realista.
* Se excusa de haber estado distraido temporalmente y da las razones.

* Hace comentarios y cuestiona la comunicacién al interior del grupo.
El ausente:

* Se ausenta momentdneamente del grupo para ir a buscar informacién que el grupo necesita

para continuar.
* Se ausenta momentineamente del grupo para hablar en su nombre delante de instancias
exteriores que tienen una influencia sobre lo que se estd discutiendo.

* Se retira del grupo para que los intercambios sean mds ficiles, porque se da cuenta que su

presencia impide la entrega de la informacién que poseen los otros miembros del grupo.

* Avisa que va a llegar atrasado, o previene que partird antes del fin de la reunién.

Principios de participacién

* Un miembro puede contribuir al buen funcionamiento del grupo, cualquiera que sea la
posicién que ocupa en el eje de participacion, si la ocupa de manera positiva. Si lo hace
negativamente, obstaculiza el proceso de produccién y es necesario emplear la energia de

mantenimiento para corregir la situacién.

* Un miembro que ocupa varias posiciones contribuye mds al crecimiento del grupo que los que
se limitan a una o dos posiciones. Si la mayoria de miembros ocupan la posicién de “satélite”,

hay un problema de grupo que hay que remediar con la energia de mantenimiento.
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*  Un miembro contribuye todavia mds a la produccién del grupo cuando ocupa, de
preferencia, las posiciones de “emisor” y “receptor” en el eje de participacién. La posicién

« » , . . , .
receptor” estd al centro del rendimiento éptimo.

3.2 La comunicacién: el circulo de interacciones

“El factor que permite al grupo convertir la energfa residual disponible
es la comunicacién, la misma que posibilita a los miembros relacionarse
para trabajar juntos. Los circulos de interacciones son lazos que se crean

entre dos o varios miembros del grupo en funcién del objetivo comdn.”

(ST-ARNAUD, 1997)

Los circulos de interacciones son los lazos positivos que se crean entre las personas reunidas
para el logro del objetivo comtn. La vida de grupo da lugar a una multiplicidad de circulos de

interacciones: el circulo emisor- receptor, el circulo de ausentes, de satélites, del centro.

Apenas un miembro ocupa una posicién, todos se sitian en el eje de su participacidn, ¢l ejerce
una influencia positiva sobre cada uno de los otros miembros, asi como sobre el grupo, no
solamente en la bisqueda, definicién y logro del objetivo comun, sino también en la creacién de

una solidaridad de grupo, solidaridad que influye en el logro del objetivo comun.

Las afinidades creadas en el grupo son diferentes de los lazos personales de amistad. Es la finalidad
o el objetivo comin, que crea estas nuevas relaciones que son de solidaridad con el grupo y no de

atraccion entre individuos.

Apenas el grupo comienza es muy util que los miembros manifiesten, al menos una intencién de

solidarizarse como grupo.

a) La comunicacién éptima

La comunicacién éptima, tiene algunas caracteristicas que serdn expuestas a continuacion siendo

la conciencia de grupo la que mds apoya a la construccién de solidaridad.

e El primer principio de la comunicacién éptima consiste en manifestar atencién a todas las

personas reunidas y reconocer los recursos que cada uno proporciona.
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e La comunicacién es fuente de solidaridad en el grupo. Un miembro contribuye eficazmente
en la comunicacién al crear un circulo emisor-receptor, informdndose, buscando opiniones,

provocando, escuchando.

* Cuando los miembros adquieren una conciencia de grupo, estos se solidarizan y se dirigen

al grupo cuando intervienen y no a un individuo o al que preside la reunién.

* Es util que un miembro comparta con los otros los elementos socio-afectivos que le
impiden solidarizarse con otros miembros, a condicién que pueda hacerlo de manera

descriptiva: avanzando hechos y no juicios o evaluaciones.

b) El liderazgo

El liderazgo se da cuando, se facilita el ingreso de constructores y el bloqueo de destructores.
Ademds, cuanto mds liderazgo tienen los miembros de un grupo, mejor camina el grupo. Se

debe acercar a los hechos y cuidarse de los juicios. El mantenimiento del grupo es un aspecto que
implica una mayor complejidad, pues cuanto mds avanza el grupo mds se requiere de la energfa de

mantenimiento.

Se trata de un liderazgo que favorece el funcionamiento éptimo del grupo para lograr el objetivo
comun. Hay liderazgo, cuando un miembro favorece la entrada de otros miembros en un circulo
emisor-receptor, u ocasiona la ruptura de circulos de interacciones que perjudican el rendimiento

6ptimo del grupo.

No se trata de lideres naturales, sino de aquellos que crean una fuerza de atraccién, la misma que
q q q
genera un conjunto de comportamientos que tienen como efecto crear lazos de afinidad entre los

miembros que ejercen esta fuerza y con los otros integrantes del grupo.

Este liderazgo es eficaz cuando cada miembro ejerce esta fuerza de atraccién sobre los otros,
cuando son capaces de suscitar circulos de interaccién que hacen progresar al grupo o rompen

circulos de interaccién que impiden el rendimiento eficaz del grupo.

El mantenimiento del grupo

El Grupo Optimo necesita dotarse de mecanismos de auto-regulacién para mantener su
crecimiento y acceder a la madurez. La prictica demuestra que cuando la participacién y la

comunicacién entre los miembros aumentan, mds se utiliza la energia de mantenimiento.
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c) El facilitador

Las funciones de facilitacién implican: Definicién de términos o peticién de aclaraciones,
reformulacién, resumen-sintesis, explicitacién y organizacion de la reunién, es decir, dar la palabra,
moderarla, controlar el tiempo, proponer pausas, identificar emociones, evaluar, etc. La funcién
de auto-evaluacién puede realizarse como un momento de funcionamiento del grupo o como

un proceso definido y la funcién de decisién incluye: Identificacién de situacién; presentacién y

discusién de proposiciones, decision, plan de accién y evaluacién de los resultados obtenidos.

Las funciones de facilitacion

Las funciones de facilitacién son maneras de prevenir los obstdculos o de responder a las
llamadas de energfa de mantenimiento que surgen espontdneamente en los grupos a medida que

los participantes trabajan para lograr el objetivo comiin y se comunican entre ellos.

Cuando un grupo cuenta con un facilitador, éste puede ejercer sus funciones de manera exclusiva,
si no es, al mismo tiempo, participante. Aun asi, el ejercicio de la funcién de facilitacién depende
de cada miembro del grupo. En ningtn caso el facilitador debe ejercer un monopolio de las

funciones de facilitacién. La funcién de facilitacion se ejerce con:

La definicion de términos

Es comun, que ciertas palabras técnicas no tengan el mismo significado para todos. En los
Grupos Optimos se piden aclaraciones cada vez que alguien utiliza un término o vocablo que no es

comprendido por todos. El rol del facilitador es mds apto para lograr estas clarificaciones.

La reformulacion

Otra forma de clarificacién consiste en reformular lo que acaba de ser dicho con la intencién
de asegurarse que todos comprendan bien el punto de vista anunciado. Esta funcién puede
ser asumida por un miembro del grupo, con frecuencia se utiliza la frase: “Ta me dirds si yo

comprendo bien lo que ti acabas de decir...”

El resumen-sintesis

Consiste en resumir una parte de la discusion anterior o realizar una sintesis de elementos ya
aportados en el grupo. El resumen-sintesis puede aportar a la realizacién del objetivo comtn o
sobre aspectos de dindmica del grupo. Cualquier miembro puede ejercer esta funcién, aunque por

lo general es cumplida por el facilitador.
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Explicitar

Cuando un miembro interviene de manera muy concisa de tal forma que es dificil comprender
toda el significado de la intervencidn, el facilitador o un miembro del grupo interpretan lo dicho y

se asegura de lo que efectivamente quiso decir. Esta funcién mejora la circulacién de las ideas en el

grupo.
Organizar

Para realizar un trabajo de grupo coherente, se necesita un minimo de procedimientos. En general
la funcién de organizacién es asumida por el facilitador, pero todos los miembros pueden también
ejercerla. Se trata de: dar la palabra, estimular la participacién, moderarla, controlar el tiempo,
proponer pausas, identificar las emociones, evaluar la situacién, asegurarse que se respeta lo

convenido, los procedimientos y las etapas.

La funcién de auto-evaluacion

La funcién de auto-evaluacién puede ejercerse sin que sea necesario detener el funcionamiento
del grupo. El grupo puede abandonar el contenido de sus intercambios durante algunos minutos,
para evaluar su manera de funcionar y examinar lo que estd pasando en el grupo. Si el problema es

mayor, se podria dejar para discutirlo exclusivamente en una préxima reunién.

Siempre se solicita al final de la reunién una breve retroalimentacién y sugerencias a cada
miembro sobre el contenido y el funcionamiento del grupo, de preferencia por escrito, luego son

leidas y comentadas en grupo.

Si se quiere medir el rendimiento éptimo del grupo, se puede utilizar el cuestionario del
rendimiento dptimo, pidiendo a un miembro del grupo o al facilitador que realice la compilacién y

andlisis siguiendo el método correspondiente.

El periodo de evaluacién es més eficaz si se logra mantener un clima de solidaridad al interior
del grupo. El clima de grupo es el resultado de un conjunto de actitudes que aseguran una buena
comunicacién entre las personas. A veces la presencia de un facilitador exterior al grupo puede ser

lo mis indicado.

La funcién de decision

El consenso es uno de los indicadores del nivel de madurez de un grupo, éste puede ser implicito

o exigir un procedimiento de decisién. La toma de decisién en grupo puede ser una operacién
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fécil o delicada. Es atil en todo caso ponerse de acuerdo sobre el procedimiento para aplicar la

decisién, confiando a un facilitador su control.

Ejemplo de un procedimiento para decidir:

Etapa 1: Identificacién del problema o situacién

La identificacién del problema o situacién debe ser precisa y comprendida por todos de la
misma manera. Esto es fundamental porque todos deben pronunciarse sobre la misma realidad.
Las proposiciones que serdn objeto de consenso o de voto, son solamente aquellas que estdn
relacionadas con el problema o situacién propuesta. Las otras pueden ser conservadas para una

discusién posterior.

Etapa 2: Presentacién de proposiciones

Después de haber definido claramente el problema o situacién, cada uno presenta su o sus
proposiciones, sin comentarios. Es preferible escribirlas y dar lectura al momento de presentarlas.

El facilitador puede escribirlas en las hojas grandes y situarlas a la vista de todos.

Etapa 3: Discusién de proposiciones

Cada cual comenta su o sus proposiciones, argumenta, clarifica, responde a las preguntas de los
otros miembros. Es la etapa mds critica y el rol del facilitador es crucial. Se pueden evaluar las
opiniones siguiendo criterios definidos antes del proceso de decision y seleccionar solamente las

que responden a dichos criterios.

Etapa 4 : La decisién

Esla fase final donde todos estdn listos para pronunciarse sobre las proposiciones seleccionadas.
Si éstas fueron corregidas durante la discusion o si se elaboraron nuevas, es importante asegurarse
de nuevo que todos comprenden lo mismo. Se puede dar un tiempo de reposo antes de votar, esto

predispone a realizar una mejor eleccién.

Segtin el tipo de proceso de decisién adoptado se procede al voto o a la colecta de posiciones
favorables u opuestas. Aunque se decida por consenso, se puede recurrir a la votacién, ésta serd

una etapa previa para alcanzar consenso.

Si hay un voto mayoritario se invita a la minoria a intervenir de nuevo y se les pide, a cada uno, a
unirse a la mayoria, siempre que estén dispuestos a ello. El grupo dptimo no concluye hasta obtener

el consenso.
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Hay consenso solamente, si todos los miembros al final de la reunidn, se sienten solidarios con las
decisiones que fueron tomadas haciéndolas suyas. Luego se explica a todos la decision tomada en

grupo explicitando las razones.

Nada impide que se pueda explicar también que la decisién no fue undnime y que algunos

miembros, suscribieron a la decisién adoptada, aunque hubieran preferido que se adopte otra.

Etapa 5 : El plan de accién

Se completa el proceso de decision, esbozando un plan de accién simple y realista, respondiendo

a las preguntas claves: ;Quién? ;Qué? ;Cudndo? ;Dénde? ;Cémo?.

Si la decisién es compleja y si no hay urgencia, se puede dejar para la préxima reunién la

elaboracién de un plan de accién mds completo para obtener los resultados esperados.

Etapa 6 : Evaluacién de resultados obtenidos

Segin el cronograma adoptado, el grupo evaluari en tiempo y lugar los resultados obtenidos. Si
no se obtuvo los resultados esperados, ya sea por una razén interna o externa, el grupo vuelve a

plantear de nuevo el problema o situacién y el proceso del rendimiento 6ptimo recomienza.

4. La aplicacién de la metodologia de los Grupos Optimos en la

OPS/OMS

Como ha sido presentado en esta seccién, la iniciativa de los Grupos Optimos (GO) se sustenta
en la propuesta del “aprendizaje en la accién”, se fundamenta en los aportes tedricos de Payette,
de la Universidad de Québec y los de Yves St- Arnaud de la Universidad de Montreal, que fueron
adaptados y aplicados por Edmundo Granda, Jaime Borja y Diego Victoria inicialmente en la

OPS Ecuador y después extendidos a otras oficinas de representacién como la de Brasil.

El principal objetivo de esa iniciativa es promover el andlisis y posibilitar las propuestas de
solucién a situaciones-problemas identificadas a partir de la préctica del trabajo en equipo, de la

participacién, de la comunicacién y del aprendizaje.

En ese contexto, dos Representaciones se destacaron en la aplicacién de los GO para apoyo a la

gestion participativa.

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 43

OPS/OMS



SecciénIl:
Los Grupos Optimos

La Representacién de Ecuador fue pionera y tuvo como base la tarea de generar un proceso de
capacitacién que pudiera cumplir con su visién y misién. Basada en la estrategia de educacién
permanente de la OPS/OMS, fueron recuperados los principios de la incorporacién del aprender
y ensefiar a la vida cotidiana, las précticas sociales y de trabajo al contexto real por medio de la

educacién problematizadora y el abordaje del equipo de trabajo como estructura de interaccién.

A partir de la experiencia en Ecuador, la Representacion de Brasil buscé la cooperacién de
Edmundo Granda para la realizacién de un taller de capacitacion a todos los funcionarios y la
adaptacién de algunos de los elementos metodoldgicos a la realidad de esta Representacién. Esto

se encuentra consolidado en un documento orientador para la conformacién de los GO en Brasil.

Las dos experiencias serdn detalladas en las secciones siguientes.
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Secci6n III:
Aplicacién de Grupos Optimos en los paises. Capitulo Brasil

A. Marco metodolégico y conceptual en OPS/OMS Brasil

“Un grupo es un espacio psicolégico producido por la interaccién de
tres personas o mds, reunidas frente a frente en la busqueda, definicién y

alcance de una finalidad u objetivo comun” (ST-ARNAUD, 1978).

1. Introduccion

La metodologia de los Grupos Optimos fue introducida en la Representacién de OPS/OMS en
Brasil en abril del 2007 por el Dr. Edmundo Granda. Para la implementacién fueron desarrolladas

algunas actividades que enunciamos a continuacidn:

* Capacitacién de todo el personal tanto administrativo, de apoyo, como profesional para la

mejor comprensién de esta modalidad de trabajo en equipo.

* Conformacién de un grupo de apoyo para la implementacién y monitoreo de los Grupos
Optimos (GIM-GO) que trabajé en la adaptacién de la metodologia original a la realidad
de OPS/OMS Brasil. Este grupo en la actualidad continta como grupo de apoyo para el

seguimiento de los Grupos Optimos que son propuestos.

* Elaboracién de un documento “Estrategia de implementacién de los Grupos Optimos en la
OPS/OMS Brasil”. Este documento constituye la base para la conformacion, el desarrollo e
implementacién de los Grupos Optimos y define las fases para la formalizacién, realizacién
de reuniones de discusién, elaboracién de propuesta y presentacion al Representante para la

definicién final a través del flujograma que hemos colocado en el anexo 1.

Los Grupos Optimos son concebidos en la OPS/OMS Brasil como un grupo seleccionado de

funcionarios que buscan apoyar a que la Representacidn:

* eleve su capacidad productiva,

¢ fortalezca la comunicacién y el trabajo en equipo,
* impulse el aprendizaje,

* refuerce valores institucionales,

* desarrolle competencias centrales y de gestion y

* contribuya a la toma de decisiones colectivas.
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Para que los Grupos Optimos tengan éxito, es un requisito que sus integrantes estén predispuestos
a aprender unos con otros para mejorar su préctica cotidiana. La participacién de todos en la
busqueda de soluciones en una determinada situacién-problema puede propiciar un mayor

compromiso para tornar, las acciones que se concuerden, viables y eficaces.

Algunas condiciones bdsicas para garantizar el éxito de los Grupos Optimos:

a. Disposicién de apoyo y compromiso con la Representacién de

OPS/OMS Brasil
b. Buen planteamiento e identificacién de la situacién-problema
c. Actitud de aprendizaje
d. Clima de confianza

e. Tiempo para reflexién

2. Etapas para la conformacién de los Grupos ()ptimos

La conformacién de un Grupo Optimo se inicia a partir de la percepcién de un objetivo comtn
entre personas que desean alcanzar resultados concretos para llegar a una situacién deseada’.
Para esto es necesaria la clara identificacién de una situacién-problema. Las situaciones que se
presentan pueden ser muy variadas. Desde el inicio de la aplicacién de la metodologia en abril
de 2007 hasta diciembre de 2008, se han conformado en la Representacién de OPS/OMS de
Brasil 22 Grupos Optimos que trabajaron temas relacionados a procesos de gestién interna de
la Representacién, definicién de politicas para procesos estratégicos y definicién de criterios para

temas técnicos, como se muestra en el gr;iﬁco 1.

2 Saint-Arnaud, Yves. Borja, Jaime. El trabajo en equipo y el grupo optimo. 1995
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Grifico 1: Clasificacién de temas trabajados en los Grupos Optimos conformados en

la OPS/OMS Brasil

18%

Total: 22 Grupos Optimos

I Procesos de gestion
interna de OPS/OMS

O Definicion de politica para
procesos estratégicos

[ Definicion de critérios para

14 temas tecnicos

64%

Veamos a continuacién algunos ejemplos de situaciones que han generado la conformacién de

Grupos C)ptimos en la Representacién de OPS/OMS en Brasil:

Grupos Optimos

Situacion-Problema

Centros Colaboradores de la OPS/OMS en

Brasil

Falta de orientaciones sistematizadas para el
acompanamiento de los Centros Colaboradores por
las unidades técnicas.

Necesidad de identificar un punto focal en la
Representacion de OPS/OMS Brasil que acompafie
las informaciones de todos los centros colaboradores

de OPS/OMS en Brasil.

Politica para la elaboracién del instrumento
de Cooperacién Técnica entre Paises (TCC-

sigla en inglés) en la OPS/OMS Brasil

Han surgido varios TCCs sin criterios estratégicos
definidos ni una clara orientacién de como deben ser
acompanados, ejecutados y evaluados.

Induccién de nuevos funcionarios de OPS/

OMS Brasil

Necesidad de armonizar los procedimientos para la
recepcion e induccién de los nuevos funcionarios de

la OPS/OMS Brasil.
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La situacién-problema podrd ser originada por el propio Representante o por las dreas técnicas,
administrativas y de apoyo. Esto demuestra que el proceso de conformacién de los Grupos

Optimos es un proceso democrdtico.

El Grupo Optimo deberi ser formalizado por medio de un formulario especifico (anexo 2), el cudl
serd encaminado al responsable del Grupo de Implementacién y Monitoreo de Grupos Optimos
(GIM-GO). El grupo analizard la situacién-problema presentada, para verificar su pertinencia,
proponer preliminarmente los participantes del GO y definir si el problema presentado es de
cardcter general o especifico: el problema es definido como general, cuando tiene relacién con una
situacion que afecta a toda la Representacidn y especifico cuando la problemdtica se refiere a un
tema particular en el dmbito del conocimiento o estd relacionado con una practica particular de
un grupo de la Representacién. Una vez esclarecido todos los detalles del grupo éptimo el mismo
es sometido a la apreciacién del Representante quien dard su aprobacién final para dar inicio al

mismo.

Aprobada la modalidad (sea general o especifica) y el tema, el GO serd divulgado en la Inzranet
con informacién sobre su objetivo y su composicién. En el caso de un Grupo Optimo General

una vez divulgada la composicién del grupo, la cual fue acordada en discusién con el facilitador
del grupo, el representante y el GIM-GO, puede haber adhesién voluntaria al grupo de otros

funcionarios que consideren pueden aportar al tema en discusion.

Es importante la participacién de grupos multidisciplinarios en este ejercicio de toma de
decisiones colectiva y por eso podemos observar que los 22 Grupos Optimos conformados en
la Representacién de OPS/OMS en Brasil contaron con la participacion de 55 funcionarios de

diferentes categorias (grafico 2).
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Grifico 2: Funcionarios participantes de los Grupos Optimos, por categoria

08
15%

O Area administrativa

] O Administradores de UT
m 27 15%
48% O Secretarios
o Area de informacion -
E;;/ informatica y biblioteconomia
o5 ° B Técnicos

9%
Total 55 funcionarios

Un Grupo Optimo especifico puede ser generado por interés de algiin funcionario de la OPS/
OMS Brasil y como surgen para resolver problemas que son mds focalizados a un drea de trabajo
especifico, sus integrantes serdn seleccionados por la propia drea. El proceso seguird la 16gica

y pasos del grupo éptimo general, con la posterior divulgacién de los resultados e inicio de la
aplicacién del plan de ejecucién. Hasta la fecha en la Representacién de OPS Brasil no se ha

realizado ningtin grupo éptimo especifico.

Tanto para los GO generales como para los GO especificos, cada componente tomard
conocimiento del problema a ser discutido y presentard sus propuestas de solucién. Los acuerdos
consensuados serdn presentados al Representante y en grupo se tomard el parecer final, el cudl serd
divulgado en la /ntranet para conocimiento de todos en la Representacion.

Ese parecer final puede ser:

* Aprobacién de todas las propuestas con o sin cambios.

* Rechazo de la propuesta. En ocasiones esto puede suceder sobretodo cuando no hubo

consenso en el grupo o cuando las propuestas que se presentan no son viables.

* Aceptacién de las propuestas pero postergando su aplicacién para un momento mas
adecuado.

* Solicitud de conformar un nuevo grupo éptimo que proponga nuevas ideas de solucién.
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En los casos en que en las propuestas involucran asuntos administrativos, el GO deberd presentar
la propuesta previamente al Administrador de la OPS/OMS Brasil, de preferencia antes de la

reunién marcada con el Representante.

Los productos finales de un grupo éptimo pueden ser muy variados. Algunos de los principales
que se obtuvieron en los grupos que ya finalizaron su trabajo en la Representacién de OPS/OMS

Brasil se mencionan a continuacidn:

* Documento conteniendo directrices para la elaboracién y gestién de términos de

cooperacion.
* Flujo interno de firmas.
* Distribucién de la correspondencia interna.
* Funciones de los administradores de las unidades técnicas.
* Funciones de las/os secretarias/os y asistentes administrativos.
* Propuesta para acciones de descentralizacién de la administracién.
* Definicién del posicionamiento de la OPS/OMS respecto a los Centros Colaboradores.
* Mayor interactividad en la plenaria general.
* Propuesta de flujo y directrices para la elaboracién y gestién de los TCC.
* Propuesta de flujo de correspondencia y archivos.

* Propuesta para la sistematizacién y divulgacién de los productos de la cooperacién técnica.

El préximo paso serd el dar inicio a un plan de ejecucién de acciones y esto se realizard fuera de los
Grupos ()ptimos, probablemente con la creacién de un grupo de implementacién. Ese grupo de
implementacién puede estar constituido por los participantes del grupo éptimo y para ilustrarlo
citamos como ejemplo el grupo éptimo de la plenaria general, el cual después de concluido

el grupo éptimo con la aprobacién de las recomendaciones quedé como grupo de ayuda a la

Representacién para la implementacién de las acciones.

Observaciones

1. El solicitante, o sea la persona responsable por presentar el problema a los demds, tiene
la tarea de hacer una presentacién con la mayor claridad posible y si bien ya puede tener
propuestas de solucién no debe presentarlas desde un inicio, sino dar oportunidad de oir las

de los otros integrantes del equipo.
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2. En los casos en que no exista consenso en el grupo en relacién a las propuestas de solucién
de la situacién-problema, son posibles tres caminos a ser definidos por el Representante:
a) Sugerir, que el grupo continde retomando el tema hasta encontrar soluciones
consensuadas.

b) Conformacién de un nuevo grupo 6ptimo con apoyo externo
¢) Discusién y aprobacién de propuestas por el propio Representante.
3. Una actividad que en la Representacién de OPS/OMS Brasil ha dado resultado es el
intercambio que se puede generar entre los Grupos ()ptimos que estan en ejecucion. Es
una reunién para presentar los avances y las dificultades que estén teniendo los grupos y

generalmente este intercambio lo estimula el propio Representante de la OPS/OMS Brasil,
como se ilustra en la imagen que sigue a continuacién.

4. Con el objetivo de socializar la informacién del desarrollo de los Grupos Optimos desde que

son formalizados hasta que se concluyen se mantiene en la intranet de la OPS/OMS Brasil
una pdgina que es actualizada periédicamente (grafico 3).
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Griéfico 3: Pigina de Grupos Optimos en la intranet de OPS/OMS Brasil
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En cada uno de los Grupos Optimos se coloca para conocimiento de todos: el formulario de
formalizacién del grupo, documentos que son discutidos en el grupo y que por su relevancia es
pertinente compartir con todos los funcionarios de la Representacién y el documento final con las
recomendaciones discutidas y aprobadas por el Representante (grifico 4).
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Grifico 4: Ejemplo del contenido de cada carpeta de un Grupo Optimo en la intranet
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B. Experiencias exitosas en OPS/OMS Brasil

A continuacién mostraremos algunas de las experiencias de mayor éxito entre los Grupos
Optimos efectuados en la OPS/Brasil. Para cada una de ellas se utilizé un mismo formato que
incluye los siguientes datos: Nombre del Grupo Optimo, Facilitador, Participantes, Situacion-

Problema, Objetivos y Recomendaciones.

Grupo Optimo: “Elaboracién y Gestién de los Términos de Cooperacién®”

Facilitador:
Guillermo Gopcevich

Participantes del GO:
Eji Pons, Joao Risi, Luciana Chagas, Paula Villas-Béas, William Rodrigues

Situacién-Problema:
La Representacién de OPS en Brasil no cuenta con criterios claros de como debe ser elaborado y gestionado
un término de cooperacién (TC) y tampoco sus flujos y procesos.

Objetivos del GO:

Orientar los procesos de elaboracién y gestién de los Términos de Cooperacién (TC) firmados entre
la OPS/OMS vy el Ministerio de Salud (MS) de Brasil, definiendo criterios y procedimientos que
posibiliten compatibilizar los esfuerzos emprendidos por diferentes organismos e instituciones nacionales
e internacionales, responsables por la conduccién de acciones de naturaleza técnica, cientifica, operativa
y administrativa de cooperacion en dreas especificas de la salud.

3 Los Términos de Cooperacién son importantes instrumentos para viabilizar los objetivos de la actuacién conjunta entre
la OPS/OMS y gobierno brasilefio mediante un proceso de orientacion a las prioridades definidas en la estrategia de
cooperacion técnica de la Organizacién, con vistas a contribuir progresivamente a la superacion de los desafios actuales en
el fortalecimiento y el perfeccionamiento del Sistema Unico de Salud y la consolidacién de la politica del gobierno para la
cooperacion sur-sur en el campo de la salud.
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Grupo Optimo: “Elaboracién y Gestién de los Términos de Cooperacién®”

Recomendaciones:

Se elaboraron directrices para orientar los procesos de elaboracién y gestién de los términos de
cooperacién (TC) que son firmados entre la OPS/OMS y el Ministerio de Salud de Brasil
Estas directrices incluyen:

*  Andlisis de las bases legales

*  Andlisis de la situacién actual de la cooperacién

*  Supuestos

*  Mecanismos de coordinacién, incluyendo Comité Ejecutivo, Comisién de
Coordinacién General y Comisién Técnica-Administrativa.

* Instrumentos de trabajo, incluyendo: propuesta técnica, término de cooperacién,
término de ajuste, plan de trabajo, rendiciones de cuentas, informe técnico, actas de
reuniones ¢ informes anuales.

*  Los procesos gerenciales (fases) de los términos de cooperacién: fase de elaboracién,
fase de aprobacién, fase de e¢jecucién, fase de acompafamiento y control y fase de
financiamiento.

*  Se definié un flujograma para el proceso de aprobacién de los términos de cooperacién
y se prepard un anexo donde se muestra de manera clara las etapas internas y externas a
la OPS/OMS, para aprobacién de un TC.

*  Se elaboraron formatos para: elaboracién del plan de trabajo y para la rendicién de
cuentas financieras

Estas directrices ya estdn siendo aplicadas en la Representacion.
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Grupo Optimo “Sistematizacién y Divulgacién de los Productos Técnicos de los Términos de
Cooperacién/Términos de Ajuste (TC/TA)”

Facilitador:
Renato Tasca

Participantes del GO:
José Moya, Rosa Silvestre, Alex Pinheiro, Myrza Macedo, Leandro Freitas, Glauciane Oliveira, Diego
Gonzalez, Luciana Chagas y Renato Tasca

Situacién-Problema:

El actual proceso de sistematizacién y divulgacién de los productos técnicos de los TC/TA se encuentra
poco estructurado. La definicién de criterios y flujos de andlisis técnico y administrativo es insuficiente
para garantizar un proceso de andlisis eficiente y profundo de los productos técnicos de los Términos
de Cooperacién. También es importante destacar el enorme volumen de productos de TCs que

llegan para ser revisados por los técnicos de la OPS/Brasil y que impone la necesidad de racionalizar e
institucionalizar los procesos de anilisis y sistematizacién de los productos de TCs con el objetivo de
tornarlos rdpidos y eficientes.

Objetivos del GO:

Objetivo 1:
* Levantamiento y andlisis de los actuales procesos y flujos técnicos y administrativos y aprobacion
de los productos de los términos de cooperacién en las Unidades Técnicas seleccionadas;

* Identificacién de redundancias, incoherencias y otros problemas que tornan el proceso ineficiente/
incorrecto;

*  Elaboracién de una propuesta de reestructuracién de estos procesos.

Objetivo 2:

*  Elaboracién de un nuevo proceso para identificar y valorizar los productos mas relevantes;

* Identificacién de estrategias de aprovechamiento de estos productos para el desarrollo de acciones

de cooperacién técnica de la OPS/OMS.

Recomendaciones:
La propuesta de proceso de andlisis, sistematizacién y divulgacion de los productos técnicos de los TCs se
articula en 4 fases:

Fase 1. Andlisis Administrativo;
Fase 2. Andlisis Técnico;
Fase 3. Parecer técnico sobre relevancia del producto;

Fase 4. Valorizacién del Producto.
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Grupo Optimo “Sistematizacién y Divulgacién de los Productos Técnicos de los Términos de
Cooperacién/Términos de Ajuste (TC/TA)”

Fase 1: Anilisis Administrativo

El anilisis administrativo de los productos de TCs es de responsabilidad del/la administrador/a de la Unidad
Técnica, con el apoyo del equipo administrativo de esta unidad. El proceso de andlisis administrativo se
divide en cuatro etapas:

*  Evalda coherencia entre el producto y el contrato;
*  Verifica si el producto es inter-programdtico;
*  Verifica si la documentacion estd completa;
¢ Llena la solicitud de pago.
El proceso antes descrito debe concluir en 2 (dos) dias hébiles.

En esta fase, los eventuales problemas que se identifiquen serdn resueltos por la administracién de la
Unidad Técnica, mediante contacto directo con el contratado.

Fase 2: Anilisis Técnico

El anilisis técnico de los productos de los TCs es de responsabilidad del Coordinador/a de la UT, con el
apoyo del equipo técnico de la unidad. El proceso de anilisis técnico se divide en cuatro etapas:

1) Analiza la coherencia del producto con el contrato;
2) Evalta la coherencia interna del producto;
3) Emite parecer técnico sobre relevancia;

4) Firma y envio para el conocimiento del Representante y para la Unidad Técnica de Gestién de
Informacién y Conocimiento (UT GIC)*.

(*) solo cuando la evaluacién es favorable.
El proceso antes descrito debe estar listo en 5 (cinco) dias hdbiles.

Es de destacar que la implementacién de este proceso requiere pequenos cambios en los actuales formularios
de acompanamiento de los productos y probablemente en los sistemas informdticos internos de la OPS/
Brasil.

En esta fase eventuales problemas son gestionados por los técnicos de la Unidad Técnica de la OPS/Brasil
con el drea técnica de la contraparte que evalud y aprobé el producto.
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Grupo Optimo “Sistematizacién y Divulgacién de los Productos Técnicos de los Términos de

Cooperaciéon/Términos de Ajuste (TC/TA)”

Fase 3: Parecer técnico sobre relevancia del producto

La evaluacién técnica prevista en las fases anteriores tendrd como resultado también la formulacién de un
parecer técnico sobre la relevancia del producto.

Dado el gran volumen de productos y con el objetivo de mantener la rapidez y eficiencia hemos establecido
cuatro categorfas de productos y acciones respectivas:

* No interesante: Va al archivo de la Unidad Técnica de competencia.

* Interesante Interno: va ala UT de Gestién de Informacién y Conocimiento para divulgacién a las
otras Unidades Técnicas via intranet;

* De interés general: — Divulgacién Interna y Externa mediante Intranet e Internet (paginas Web
de la OPS y difusién a otras instituciones;

*  Elevado Interés para Gestién de Informacién y Conocimiento: — Publicacién de un libro o articulo
en revista (Publicacién en papel y electrénica).

Fase 4: Valorizacién del Producto

1. En los casos de productos de franco interés (items c y d), los técnicos de las Unidades deberdn preparar
una propuesta de “Proyecto de Valorizacién” (PdV), que indique:

Las eventuales necesidades de “tratamiento” del producto como, por ejemplo:
* Listado de referencias bibliograficas
* Integracién o revisién de algunas partes del texto
*  Revisién grifica y edicién final del texto
* Interés de la contraparte en la publicacién
*  Gastos eventuales necesarios a la valorizacién/publicacién y fuente de recursos.

2. La Unidad Técnica de Gestién de Informacién y Conocimiento evalta los Proyectos de Valorizacién y
negocia con las unidades técnicas proponiendo cambios hasta definir una propuesta final de valorizacién
a ser encaminada al Representante de la OPS en Brasil.

La unidad técnica de Gestién de Informacién y Conocimiento deberd apoyar el proceso de seleccién y
divulgacién. Todo el proceso de publicacién debera ser orientado y acompanado por la unidad técnica.

El Representante de OPS/Brasil analiza la documentacién y toma la decisién final sobre el producto.
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Grupo Optimo “Correspondencia y Archivo”

Facilitador:
Alessandra Soroa

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

Situacién-Problema:

Falta de control sobre los documentos que ingresan, lo cual puede llevar entre otras cosas a pérdidas de
los mismos; indefinicién de flujo de documentos; acumulacién de productos en las unidades técnicas;
falta de conocimiento del sistema de archivo por parte de los funcionarios; saturacién del archivo pasivo;
fallas del sistema de protocolo y falta de funcionarios con perfil adecuado en el drea de protocolo.

Objetivos del GO:
El principal objetivo del grupo éptimo es proponer soluciones para los actuales problemas de
correspondencia y archivo.
Para lograr este objetivo se desarrollaron las siguientes actividades:
* Visita a dos organismos internacionales (BID y Banco Mundial), con el objetivo de conocer los
sistemas de control de correspondencia y archivo utilizados por ambos.

*  Andlisis del actual flujo de recepcién y tramitacion de la correspondencia en la OPS/OMS Brasil
y propuesta de un nuevo flujo.

* Reuniones con todas las unidades técnicas y sector de administracién de la Representacién para
presentar el nuevo flujo y verificar sus necesidades especificas.

*  Elaboracién de la descripcién de puesto del profesional responsable para el drea de protocolo.

*  Reunién via Elluminate con la OPS/OMS Ecuador para conocer el sistema de control de
correspondencia que estd actualmente en curso en ocho representaciones de la OPS/OMS:
Ecuador, Colombia, Venezuela, Perti, Uruguay, Panamd, Paraguay y Reptiblica Dominicana.

e Misién del Sr. Marco Ramos (ITS/ECU) al Brasil para adecuacién del sistema a las necesidades
de la OPS/OMS Brasil.

*  Actualizacidn de las siglas de todas las unidades, de acuerdo con la nueva estructura organizacional
del escritorio central.

e Actualizacién del Manual de Archivo.
e Inicio de la traduccién del sistema informatico.

* Inicio de la realizacién de pruebas del sistema.
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Grupo Optimo “Correspondencia y Archivo”

Recomendaciones:
* Consideramos que el soffware desarrollado por la Representacién de la OPS/OMS en Ecuador,
con la incorporacién de las alteraciones solicitadas por el GO, es adecuado para ser utilizado en la
OPS/OMS Brasil y se recomienda su implementacién en sustitucién del actual sistema.

Implementacién del nuevo flujo de recepcidn y tramitacidn de correspondencia.

* Implementacién del nuevo Manual de Archivo.

Formalizacién de los tres puntos anteriores por medio de una Directiva de la Representacidn.

Contratacién inmediata de un profesional de archivo, de acuerdo con la descripcién de puesto

elaborada por el GO, el cual serd responsable de coordinar todo el sistema de correspondencia y

archivo de la OPS/OMS Brasil, asi como orientar los nuevos funcionarios.

¢ Revisién y actualizacién de la Directiva 05/07, relacionada con la distribucién de la
correspondencia en la OPS/OMS Brasil.

e Descentralizacién del envio de fax.

Acciones de seguimiento a ser implementadas:

1. Finalizacién de los ajustes y traduccién del sistema informdtico.

2. Entrenamiento a los usuarios del sistema, el cual serd realizado por ITS/BRA (Tecnologias de
Informacién) conforme cronograma a ser establecido.

3. Entrenamiento sobre el sistema de archivo para secretarios, asistentes administrativos y personal
de la administracidn, a ser realizado por los componentes del GO conforme cronograma a ser

establecido.

4. Instalacién, actualizacién y mantenimiento periddico del sistema en las computadoras de la
Representacion.

5. Elaboracién del “Instructivo sobre el Proceso de Correspondencia y Archivo de la OPS/OMS
Brasil”.

6. Actualizacién de la tabla de temporalidad del Manual de Archivo.

7. Andlisis y seleccién del material del archivo pasivo por un profesional a ser contratado
(actividad a largo plazo).
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Seccién II1:
Aplicacién de Grupos Optimos en los paises. Capitulo Brasil

Grupo Optimo“Plenaria General de la Representacién-BRA”

Facilitador:
Diego Gonzélez

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

Situacién-Problema:
Poca o ninguna participacién de los funcionarios en la Plenaria General de la OPS/OMS Brasil.

Objetivos del GO:
Identificar necesidades y posibles soluciones para estimular la participacién activa de los funcionarios y
un mejor aprovechamiento de la plenaria general como espacio de interactividad de todo el personal de

la OPS/OMS Brasil.

Recomendaciones:

Las propuestas de solucién al problema presentado parten del supuesto de que las reuniones deben
buscar involucrar a sus participantes, adquiriendo un cardcter de confraternizacién e intercambio de
informaciones, experiencias y lecciones aprendidas, ademds de que debe haber espacio para trabajar
temas de construccién colectiva, que posibiliten la interactividad. De esta manera los funcionarios
pueden sentirse parte y apropiarse de los temas discutidos en la plenaria.

En base a esto el grupo hizo y fueron aprobadas las siguientes recomendaciones:

*  En relacién al titulo de la reunidn: el titulo de la Plenaria General serd modificado para “Plenaria
de intercambio de informaciones y experiencias de la OPS/OMS Brasil - periodo xx”.

* En relacién al ambiente de la reunidn: las plenarias deberdn tener musica ambiente para la
recepcidén de los funcionarios y al final de la plenaria.

* En relacién a la periodicidad de la reunidn: la plenaria se realizard cada 2 meses para que los
contenidos a ser presentados sean menos extensos, mejor comprendidos por los funcionarios y
generar mds debate e intervenciones.

* En relacién a la dindmica de las presentaciones de la reunién: con un caricter de intercambio, la
Plenaria tendrd diferentes momentos de presentaciones:

a) Sobre las presentaciones:

- presentacién de 30 minutos médximo.

- preferencia para que diferentes presentadores participen.
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Grupo Optimo“Plenaria General de la Representacién-BRA”

b) Sobre los momentos de las presentaciones:

Informativo: El Representante presenta las principales informaciones sobre la cooperacién
técnica, destacando algunos puntos y solicitando a los profesionales que los detallen.
Presentacion de otros temas: pueden realizarse presentaciones de temas especificos por un
invitado externo o por los propios funcionarios de la Representacién. En el caso de los
funcionarios se debe estimular a que las unidades técnicas presenten experiencias exitosas o
alguna leccién aprendida.

Discusién: después de cada presentacion se debe estimular la participacién, en ocasiones con
preguntas dirigidas.

Actividad de fraternizacién e integracién: la plenaria debe concluir con un momento
de integracion e intercambio del personal, bien a través de dindmicas como por ejemplo
actividades de trabajo en equipo o bien a través de un almuerzo, brunch o coffee break.

Se recomienda que el grupo que conformé el grupo éptimo continiie trabajando como grupo
asesor de la Representacién para la elaboracion de los programas de las plenarias generales.
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Seccién IV:

Aplicacién de Grupos Optimos en los paises. Capitulo Ecuador

A. Marco metodolégico y conceptual en OPS/OMS

Ecuador

En Ecuador, el gestor e impulsor de la conformacién y desarrollo de los Grupos Optimos
fue el Doctor Edmundo Granda Ugalde, por lo que, lo que se presenta en este acdpite es una
reconstruccion de su pensamiento y quehacer, que ha sido realizada en base a los archivos en Word

y Power Point que reposan en su computadora e informes de la Representacién.

La OPS/OMS del Ecuador, definié en agosto del 2002 iniciar una experiencia de capacitacién
para todos sus funcionarios que posibilite cumplir los siguientes objetivos: a) elevar su capacidad
productiva, b) fortalecer la comunicacién y solidaridad, c) afianzar los valores institucionales y d)

impulsar el desarrollo de sus competencias centrales y de gestion.

La Oficina Sanitaria Panamericana habia actualizado, para ese entonces, su visién, misién

y valores institucionales; y, habia realizado una primera aproximacién sobre Competencias
Centrales y Competencias de Gestidn. La tarea fundamental para la Representacién de Ecuador
consistia, entonces, en generar un proceso de capacitacién que cumpla con los objetivos
anteriormente expuestos, para lo cual se recuperd, en primer lugar, la experiencia desarrollada
por los paises y por la Oficina Sanitaria Panamericana alrededor de la estrategia de Educacién

Permanente en Salud y ademds los principios relativos a la Capacitacién Basada en Competencias

que es impulsada por la oficina de Desarrollo de Personal, SD de la Oficina Central.

Alimentada con estas reflexiones y experiencias la Representacién de Ecuador buscé la
cooperacién de la Universidad de Québec, pues ésta habia desarrollado interesantes experiencias
de capacitacién en servicio a través de la implementacién de “Grupos de Codesarrollo
Profesional” y de “Grupos Optimales”, las mismas que compatibilizaban en buena forma con
los objetivos definidos por la Representacién. El profesor Jaime Borja apoyé el desarrollo de tres

talleres de capacitacién en los anos 2002, 2003 y 2004.

Se considera a la educacién permanente como elemento fundamental en todas las instituciones
para que el personal mantenga sus competencias. Para ello, se busca incorporar el aprender y el
ensefiar a la vida cotidiana de organizaciones, a las practicas sociales y de trabajo, en definitiva, al
contexto real. Se utiliza la educacién problematizadora como estrategia educativa, la misma que

parte de los problemas reales. Se considera al equipo o grupo como estructura de interaccién, mds

alld de fragmentaciones disciplinarias. Se trata de ampliar los espacios educativos: fuera del aula y

dentro de organizaciones, comunidades, clubes, etc.
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Para este trabajo se rescata al individuo como constructor de sus competencias, es decir son sujetos
reflexivos sobre su prictica, constructores de conocimientos y por sobre todo constructores de
alternativas de accién. Se trata de combinar y movilizar un equipamiento doble de recursos, por
un lado aquellos recursos incorporados como son, principalmente: conocimientos, saber hacer,
cualidades personales, experiencias y por otro redes de recursos de su entorno, es decir redes

profesionales, redes documentales, bancos de datos.

La base conceptual y metodoldgica asumida, en el 2004, fue el modelo reflexivo de Adrien
Payette, Jaime Borja, mencionados en la seccién I. Este modelo se basa en una pregunta
fundamental: ;Cudles son las exigencias de la situacion y cémo respondo a ellas como gestor?. Esta
pregunta concentra a Heidegger que plantea “El ser-en-el-mundo” y a Payette con “La persona-

en-la-situacién”.
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B. Experiencias exitosas en la OPS/OMS en Ecuador

Alimentada con estas reflexiones y experiencias la Representacién de Ecuador definid, como

ya se menciond, buscar la cooperacién de la Universidad de Québec, ya que habia desarrollado
interesantes experiencias de capacitacién en servicio a través de la implementacién de “Grupos de
Codesarrollo Profesional” y de “Grupos Optimales”, las mismas que compatibilizaban en buena
forma con los objetivos definidos por la Representacion. El Profesor Jaime Borja ofrecié su apoyo
para desarrollar un primer taller de capacitacién con la mitad del personal de la institucién, el
que tuvo lugar durante los dias 25 y 26 de Octubre de 2002 y conté con la cooperacién de la
Secretarfa de Salud de Québec. Una segunda reunién de capacitacién, con la mitad restante de
funcionarios, se llevé a cabo los dias 9 y 10 de abril de 2003. Una tercera experiencia se la realizé
el 22 y 23 de marzo de 2004.

Por tanto, a partir de octubre de 2002, se conformaron seis Grupos de Codesarrollo en la
Representacién del Ecuador, los mismos que funcionaron regularmente hasta septiembre de 2003,
la mayor parte de ellos integraban a personal diverso: profesionales internacionales, profesionales
nacionales y personal administrativo. Un Grupo de Codesarrollo se conformé con la participacién
de todas las Asistentes de Proyectos y otro fue conformado entre el Representante de la OPS

en Ecuador, el Ministro de Salud, el Director del CONASA vy el Presidente de la Comisién de
Salud del Congreso Nacional. También se conformaron Grupos de Codesarrollo con miras a dar
respuesta a problemas concretos que tenia la Representacién de OPS, tales como dificultades

con el personal de la institucién, lo que incluye diversas complicaciones administrativas y
técnicas, pero ademds se propicia la comunicacion, se impulsa el trabajo en equipo, se posibilita

el aprendizaje continuo y se fundamentan los conocimientos y habilidades en planificacién y

administracidn, etc.

De los seis Grupos Optimos conformados, cinco estaban en Quito y uno en la oficina de
Guayaquil. Todos los grupos habian aportado con el tratamiento y solucién de importantes
problemas relacionados con la administracién general, la cultura organizacional, la asistencia de
proyectos, la comunicacién, el desarrollo virtual, la documentacién, la gerencia de la oficina de

Guayaquil, etc., productos que hacen parte del Plan de Desarrollo de la Representacién-Ecuador.

En Diciembre del 2003, cuando se realiza la evaluacién Conjunta de la Cooperacién Técnica
OPS/OMS Ecuador 2002-2003, se considera que el avance de los grupos de Codesarrollo y

Optimales de la Representacién es importante ya que se encuentran funcionando en un 70%.
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Estos Grupos de Codesarrollo, una vez que realizaron el anélisis individualizado de problemas del
personal de la Representacién, entraron en una etapa de paralizacién, por lo que se programa un

tercer taller para Marzo de 2004.

Los dos primeros talleres habian centrado su preocupacién alrededor de los “Grupos de
Codesarrollo”, pero la Representacién de Ecuador se halla, en esta ocasién, mds interesada

en la profundizacién del conocimiento sobre los grupos optimales, toda vez que se encuentra
trabajando con siete grupos optimales, cuyos miembros reclamaban mayor claridad sobre distintos

aspectos metodoldgicos, aspecto que fue el primero de los objetivos a ser cumplidos por el taller.

Para el 2004 los 7 grupos optimales de la OPS/OMS Ecuador fueron: Grupo Optimal Desarrollo
Administrativo, Grupo Optimal Asistencia de Proyectos, Grupo Optimal de Informacion y
Comunicacién, Grupo Optimo de Desarrollo Virtual, Grupo Optimal de Clima Organizacional,

Grupo C)ptimo Pedagdgico (Temporal) y Grupo Optimal Subsede de Guayaquil.

Asi también, la Representacién habia propuesto para esa época un nuevo “Mecanismo — Accién
Comunicativa’, que establece cuatro niveles de accién, donde uno de ellos estd totalmente
cubierto por los grupos optimales se establece que la comunicacién es indispensable en cada uno
de los niveles, entre los niveles y con los actores “externos” con los cuales se desarrolla trabajo

y mantiene relaciones. La Representacién definié como un segundo objetivo el abordar la

problemdtica de la comunicacidn.

Un tercer objetivo radicé en un nuevo acercamiento a la metodologia de los “Grupos de
Codesarrollo”, los mismos que habian tenido amplia vigencia durante el 2003, pero luego

sufrieron un debilitamiento.
En este taller los grupos optimales y grupos de trabajo quedaron de la siguiente manera:

* Grupo Optimal: Desarrollo Administrativo: conformado por Ing. Ana Maria Frixone
(Administracién); Edith Villacreses, Robin Paz, Fernando Lara y Angela Raura
(Administracién, Finanzas); Patricia Castellanos (Administracién, Personal); Maria Elena
Pazmifio (PALTEX), Victor Pullas, Marco Ramos (Sistemas) y Betty Maldonado (Asistente

administrativa)

* Grupo Optimal Asistencia de Proyectos: constituido por todas las asistentes de Proyectos:
Mbnica Duque, Beatriz Aguirre, Martha Fuertes, Margarita Cafar, Patricia Alvarado,
Silvana Benitez y Betty Maldonado.

*  Grupo Optimal de Informacion y Comunicacién: compuesto por Ing. Diego Victoria

(Representante), Dr. Ricardo Pérez (Profesional Internacional), Leda. Martha Rodriguez
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(Profesional Nacional), Sra. Margarita Canar (Asistente de Proyectos - Informadtica), Ing.

Ana Maria Frixone (Administracién) y la Leda. Gloria Bricefio (Profesional Internacional).

*  Grupo Optimal de Desarrollo Virtual: conformado por: Dr. Miguel Machuca (Profesional
Internacional), Ing. Eduardo Ortiz (Profesional Internacional), Lic. Gloria Briceno
(Profesional Internacional), Lic. Ricardo Pérez (Profesional Internacional), Dr. Victor Arauz
(Profesional Nacional), Dr. Edmundo Granda (Profesional Nacional), Sra. Maria Elena
Pazmino (PALTEX), Sra. Margarita Canar, (Informdtica), Sr. Victor Pullas (Sistemas) y Dra.

Cristina Acosta (Profesional contratada)

*  Grupo Optimal de Clima Organizacional: formado por Ing. Diego Victoria
(Representante), Dr. Miguel Machuca (Profesional Internacional), Lic. Ricardo Pérez
(Profesional Internacional), Ing. Ana Maria Frixone (Administracién), Sra. Ménica Duque
(Asistente de Proyecto) y Dr. Victor Arauz (Profesional Nacional).

*  Grupo Optimal Pedagégico (Temporal): estd constituido por: Ing. Diego Victoria
(Representante), Dr. Miguel Machuca (Profesional Internacional), Lic. Ricardo Pérez
(Profesional Internacional), Ing. Ana Maria Frixone (Administracién), Sra. Ménica Duque
(Asistente de Proyectos), Dr. Victor Arauz (Profesional Nacional), Dr. Edmundo Granda

(Profesional Nacional) y Sra. Patricia Castellanos (Personal)

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

* Personal de Conserjeria y Conduccién: Son los sefiores: Rafael Collahuaso, Juan Cedeno,

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

El taller cumplié con los tres objetivos propuestos. Utilizé variadas metodologias, con un marcado
énfasis en aproximaciones de aprendizaje organizacional (action learning), reflexién sobre la
préctica, observaciones vivenciales grupales, trabajos de grupos, plenarias de socializacién y
momentos de profundizacién tedrico-metodoldgica. Todo esto fue posible, por el conocimiento

y experiencia del Profesor Borja, por el apoyo y constante empuje del Representante de

la Representacién y por la entrega y deseo de aprendizaje de todos los funcionarios de la

Representacién, pero por sobre todo por el excelente e incansable trabajo de Edmundo Granda.

Es importante destacar la constante imbricacién del aprender con el hacer, de la reflexién con
la accién, del compromiso de la Representacién y su Plan de Desarrollo Organizacional con las

metodologias y técnicas educativas.

Los resultados del taller fueron:
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a) Todos los grupos de trabajo se comprometieron a cuidar y fortalecer los “Grupos
Optimales” que funcionaban en la Representacién. Se definié ademds conformar nuevos,

conforme las necesidades del trabajo.

b) Se establecié la necesidad de brindar mayor preocupacién alrededor de los “Grupos de
Codesarrollo” y explotar sus potencialidades. Al respecto, los participantes descubrieron
los errores que se estaban cometiendo y la necesidad de flexibilizar la aproximacién a dicha

metodologfa.
c) Se defini6 que el Comité Pedagdgico de la Representacién, se constituya en:
— Guardidn y facilitador del método optimal y de codesarrollo
— Evaluador del rendimiento optimal
—Apoyo en la organizacién de los “Grupos Optimales” y de “Codesarrollo”

— Informante periédico de los resultados obtenidos en los grupos (nacimiento, crecimiento
y madurez).

Este taller también definié la necesidad de que la problemitica de la Comunicacién sea abordada
con mayor profundidad y amplitud, razén por la que encomendé al Grupo Optimal de

Desarrollo Virtual y Comunicacién su tratamiento.

En definitiva, al final del taller los participantes adquirieron una buena comprensién de la teoria
del método de grupos optimales y lo practicaron; leyeron el texto “El trabajo en equipo y los
grupos optimales” y discutieron los interrogantes que este texto les suscité; los participantes
experimentaron el método del grupo optimal; comprendieron la situacién que se vivia versus la
situacién que se deseaba en el tema de la comunicacién al interior y al exterior de la OPS/OMS
del Ecuador; escogieron en grupo las mejores maneras para llegar a la situacién deseada de la
comunicacién optimal, dando ideas, sugerencias: simples, econémicas y eficaces y finalmente los
participantes comprendieron los principios del enfoque de los grupos de codesarrollo profesional

y los practicaron.

El Grupo Optimo Pedagégico no cumplié una labor adecuada como “Guardidn del Método”,
por lo que en la reunién de evaluacién se convino conformarlo de otra manera, esto es, con la

participacién de un representante de cada uno de los Grupos Optimos funcionantes.

Ademds, el Grupo Optimo “Capacitacién por Competencias’, solicita se analice los cambios
propuestos, estrategias, conductas, temas de capacitacion y prioridades indicadas en el Plan de
Aprendizaje y Desarrollo para la Representacién de Ecuador y se sugiera las complementaciones o

cambios que se considere conveniente.
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En marzo de 2005 el Dr. Edmundo Granda informa sobre las actividades realizadas para apoyar el
trabajo de los Grupos Optimos y refiere que “Se han mantenido los Grupos Optimos que venian
funcionando desde 2004 y se ha conformado uno nuevo”. A continuacién se presenta el estado

de situacion de cada grupo a esa fecha:

* Desarrollo Virtual: Mantiene reuniones periddicas. Ha tratado diversos problemas:
comunicacién y medios de comunicacién; ha implementado formas de investigacién y
andlisis de los problemas (encuesta) y ha generado propuestas de solucién presentadas al

nivel decisorio.

= Asistentes de Proyecto: El grupo ha mantenido reuniones periddicas, ha analizado diversos
problemas, ha trabajado con el Grupo Optimo de Administracién y ha generado soluciones:

curso de capacitacién y pasantia por finanzas.

= Integrales de la Costa: Ha mantenido reuniones periédicas. En ocasiones no ha trabajado
como Grupo Optimo, pero, cuando lo ha hecho ha producido anilisis de problemas y ha
propuesto soluciones: capacitacién en la metododologia de anélisis FODA y Planificacién

Estratégica.

* Clima Organizacional: Ha mantenido reuniones periédicas. Ha analizado la directiva de la
Oficina Central para cumplir un proceso de capacitacién en “Acoso Laboral” y ha propuesto
una reunion que aborde Acoso Laboral, “share point” y Capacitacién por Competencias. El

grupo analizé el tema salarios y los aspectos de satisfaccién de personal.

* Grupo Administrativo: Funciona como Grupo de proyecto o grupo de programa y no como
grupo 6ptimo.

= Grupo Pedagégico: Trabaja como Grupo de Capacitacién por Competencias con miras a
proponer un nuevo plan de capacitacién de la Representacién mediante la utilizacién de lo

propuesto por la Oficina Central en Guatemala”.
No se evidenci6 la existencia de Grupos de Codesarrollo.

Ademds, se identificaron por un lado, como factores limitantes para el desarrollo de los Grupos
Optimos a la carga intensa y extensa de trabajo de los funcionarios y por otro, como factores
favorecedores al impulso y cooperacién de los funcionarios de la Representacién. Para continuar
se propuso: Mantener y fortalecer el trabajo y mejorar el funcionamiento de Grupo Pedagégico

como grupo de apoyo, mds no como Grupo Optimo.

En la evaluacién del 2005 respecto a los Grupos Optimos el Dr. Granda refiere que funcionaron

ocho, algunos de los cuales tuvieron una vida muy corta y otros funcionaron durante todo el afio.
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Aquellos que tuvieron vida corta se caracterizaron por enfrentar el problema y producir la o las

posibles soluciones que fueron presentadas ante el nivel decisorio.
Los grupos de acuerdo a su duracién fueron:

* Grupos de larga duracién:
- Clima organizacional
- Administracién
- Asistentes de proyecto
- Integrales de la costa
* Grupos de corta duracién:
- Salarios
- Andlisis de las cartas acuerdo
- Parqueo de vehiculos

- Plan de aprendizaje
En este momento, los encuentros de los grupos optimales tuvieron la siguiente secuencia:

* Presentacién de la situacién organizativa por parte del cliente
* Presentacién de los requerimientos de apoyo a los consultores
* Preguntas de informacién y clarificacién por parte de los consultores
* Comentarios, reacciones e intercambios por parte de los consultores

* Elaboracién de hipétesis de accién y alternativas para el cambio (actividades, tareas,

cronograma, tiempo) por parte del cliente en consenso con los consultores

* Evaluacién de lo aprendido

Ademis de los productos que presenta cada grupo optimal, se obtuvo de la correspondiente

gestion los siguientes subproductos:

e Participacién de todos y todas en la busqueda, andlisis y solucién de problemas: la
organizacidn es nuestra, la solucién de los problemas organizativos es de nuestra

responsabilidad (estructura de pertenencia)

e Interaccidn entre los diferentes niveles: direccién, técnicos, administrativos, asistentes

(superacién de fragmentacién o divisién del trabajo)
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* Creacién de un espacio desde la accién que establece las propias normas de analisis (rescate

de la creatividad)
* Aprendizaje desde la prictica (action learning)
* Mejoramiento de la comunicacién
* Aporte a la solucién de problemas

* Metodologia de ficil aplicacién que ofrece seguridad a los actores

A continuacidn se presenta una sintesis de los logros de los diferentes grupos y el correspondiente

analisis FODA de su situacidn:

El Grupo Optimo Salarios desarrollé las siguientes actividades: Btsqueda de informacién
relevante que permita reflejar la realidad del mercado laboral para realizar la revisién de la escala
salarial del personal de profesionales nacionales y personal asignado y de agencias, se envio de la
propuesta a la Oficina de Personal para la correspondiente aprobacién. Los resultaron fueron:

HRM aprobé la revision de las escalas salariales asi:

* Personal asignado por el MSP y contratado, incremento en un 20% de su salario a partir de
agosto 2004.

* Los Profesionales Nacionales incrementaron un 20% a su salario a partir de octubre 2004

Del anilisis FODA del grupo se determiné que, como fortalezas, el grupo cumplié a cabalidad

con el objetivo para el que fue conformado por una adecuada: organizacién, seleccién de variables
para estudio y el contrato a un asesor econémico de buen nivel. Entre las oportunidades se
menciond el apoyo del Representacién-Ecu para el desarrollo de esta actividad y la sensibilidad

de la Oficina Central para la revisién de los salarios. Por otro lado, una debilidad expuesta fue el
desconocimiento del mercado laboral. No se visualizé ninguna amenaza. En definitiva, el grupo
cumplié con la misién encomendada y se disolvié. Se conformard un nuevo grupo si la situacién

lo amerita.

El Grupo C)ptimo “Integrales de La Costa” tuvo como objetivo crear un espacio en el que se
pueda discutir y contribuir a la solucién de problemas que afecten de alguna manera el trabajo
de la Organizacién con particular énfasis en el trabajo de Cooperacién Técnica en la Subsede. Se
dieron varias reuniones, en la primera el objetivo fue la revisién del documento “Plan de Accién
2005 para el Manejo del clima organizacional” con el fin de operacionalizar su contenido dentro
del equipo de la Subsede y uso del Seguro de Salud (BMI) en la Subsede. Como resultado de
esta reunién se obtuvieron propuestas para enriquecer el Plan de Accién, particularmente en

lo relacionado a profundizar el trabajo en equipo y la operacionalizacién de los mecanismos de
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comunicacién-accion, dentro de la Subsede. Por otro lado, también se enviaron sugerencias para

el BMI.

La segunda reunién tuvo como objetivo principal el incentivar la participacién de todos los
integrantes del Grupo durante las reuniones, para lo cual, se plante6 mejorar conocimientos sobre
temas que ayuden a motivar la participacién individual. El resultado de esta reunién, fue que los
participantes del equipo comprendieron los aspectos relacionados al enfoque estratégico y a la

construccién de una matriz FODA.

Meses mds tarde se da la tercera reunién cuyo objetivo fue tener un mayor conocimiento para
responder preguntas telefénicas y personales, asi como solicitudes de informacién de las familias y
vecinos, respecto a la gripe aviar. El resultado fue que los participantes obtuvieron conocimientos
uniformes respecto a la amenaza de pandemia de la Influenza, las vacunas, los medicamentos
antivirales y fundamentalmente las medidas preventivas relacionadas con el manejo, conservaciéon

y consumo de alimentos avicolas y del comportamiento e higiene personal.
Las principales preocupaciones para las reuniones del grupo optimal fueron:

* Ciriterios de desempeno, eficiencia, responsabilidad y confianza
* Organizacién para respuestas operativas a contrapartes
* Clima organizacional favorable para el trabajo en equipo

* Desarrollo individual para mejorar el desempefo cotidiano.

El grupo manifesté su satisfaccion en relacion con el logro de los objetivos y como consecuencia
de las reuniones se consiguié que los participantes argumenten adecuadamente sobre los temas,
sean escuchados y sus aportes considerados como parte de las propuestas finales. La reunién

del Grupo Optimal fortalecié la capacidad de relacionarse técnicamente con las contrapartes,

se fortaleci6 la complementariedad entre las funciones de cada miembro del equipo, haciendo
evidentes las potencialidades individuales y colectivas. Los participantes estuvieron siempre
dispuestos a solucionar obstdculos de comunicacién, dificultades en la organizacién, visualizando

como resultado final una cooperacién técnica eficaz.

El Grupo Optimo Anilisis de Cartas Acuerdo fue creado para realizar un instructivo mediante el
cual se norme la entrega de cooperacién bajo la modalidad de una Carta Acuerdo. En el segundo
semestre del afo 2005 por peticidn del Sr. Representante se conformé este Grupo Optimal,

el mismo que mantuvo tres reuniones de trabajo en las cuales se analizaron las directrices e
instrucciones recibidas y consultadas en la Oficina Central para la entrega de cooperacién a

través de una Carta Acuerdo. Se hizo especial énfasis en experiencias propias percibidas por la
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Representacién. El resultado de este trabajo fue la elaboracién de una Directiva Local que regird
los tramites de cooperacidn a través de una Carta Acuerdo, la misma que fue distribuida a todo el

personal. Las contrapartes cuentan también con una guia para el manejo de las Cartas Acuerdo.

Entre las fortalezas del grupo se indicé: el conocimiento del tema, la experiencia préctica, el apoyo
del Representacién y la predisposicién de los participantes. Las debilidades descritas fueron:
limitaciones de tiempo y dificultad para la participacién del grupo, como una oportunidad se
identificé la retroalimentacién técnica y financiera eficiente y como amenaza seria, el que los

involucrados en el tema no tomen en consideracién el Manual elaborado.

El grupo se propuso, mantener una reunién posterior para el seguimiento de las Cartas Acuerdo
en ejecucién y para el andlisis de problemas que puedan estar ocurriendo relacionados con este

tema.

El Grupo Optimo Clima Organizacional, se reunié periédicamente y traté aspectos importantes
como capacitacién y competencias, gestién del conocimiento y acoso laboral ademds trabajé en
temas relacionados con el mejoramiento del clima laboral y de otros aspectos en busca de una
buena relacién y comunicacién en la Representacién. Elaboré un plan para el mejoramiento del
clima organizacional y la definicién de la programacién de las lineas prioritarias de trabajo para su
ejecucion en el PTS, se realizaron reuniones entre los niveles supervisor / supervisado, se aprobé la
propuesta de actividades por parte del Grupo Desarrollo Virtual en el marco de la comunicacién
e Intranet, se aprobé el Plan de Capacitacion de la Representacién, se implementé el “Cédigo

de Etica” a través de directivas del Representacién. Cuando se realizé la evaluacién del grupo, se

obtuvo como resultado que este grupo ha tenido un elevado rendimiento en todos sus niveles,

especialmente en cuanto a los objetivos. En general, el grupo cumplié con sus expectativas.

El andlisis FODA dio los siguientes resultados: Entre las fortalezas se mencioné que: el grupo se
ha mantenido por 2 afios, se asigné suplentes para lograr continuidad en las reuniones y tareas
y se planificd y ejecutd programas y actividades. Entre las oportunidades se mencioné el apoyo
politico del Representacién y la oficina central a temas del grupo: clima laboral y comunicacién,
el interés de los funcionarios de la Representacién y la integracién con otros procesos de la
Representacién por ejemplo: Plan de Capacitacién. Como debilidades se expresé la insuficiente
disponibilidad de tiempo de los integrantes y como amenaza se menciond a la insuficiente

disponibilidad de recursos para las acciones ya programadas.

El grupo planteé como perspectivas: el identificar claramente los problemas relacionados con
el clima laboral y desarrollar acciones concretas y especificas relacionados con los problemas
identificados.
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El Grupo Optimo Desarrollo Virtual, ejecutd las siguientes acciones: elaboracién y ejecucién

de encuestas sobre Portal de Intranet de la Representacién y un informe al grupo de Clima
Organizacional sobre recomendaciones resultantes de la encuesta. En relacién al anélisis FODA,
se expresaron las siguientes fortalezas: el grupo fue muy activo y propositivo al abordar los temas,
fue receptivo en incorporar recomendaciones metodoldgicas y en el dmbito de trabajo de los
integrantes del grupo, viabilizé sus aportes y participacién. Entre las debilidades: se mencionaron
la disponibilidad limitada de tiempo de los participantes del grupo para las reuniones y
dificultades para coordinar sus agendas. Como oportunidades se expresé el interés por los temas
abordados, la existencia de estrategias organizacionales (OPS/OMS) sobre estos temas. Entre las
amenazas se manifestaron los problemas en el entendimiento de la metodologia para su correcta

aplicacién.

Entre las perspectivas se mencionaron: Identificar los temas (objetivos) de trabajo compartidos y
coordinados con otros grupos optimales de la Representacién e incorporar las recomendaciones

del grupo pedagégico y de los otros grupos, para mejorar el rendimiento.

El Grupo Optimo Pedagégico tuvo las siguientes responsabilidades: Ser coordinador en la
preparacién del Plan de Capacitacién de la Representaciéon-Ecu, apoyar en los procesos de
capacitacién, colaborar en la organizacién de los “Grupos Optimos” y de “Codesarrollo”, ser
guardidn y facilitador del método de “Grupos Optimos” y de “Codesarrollo” y evaluador de los

resultados obtenidos en los diferentes grupos (nacimiento, crecimiento y madurez).

Entre las actividades y problemas abordados se planteé el ;cémo preparar, desarrollar y dar
seguimiento al Plan de Capacitacién de la Representacion? y para dar respuesta a esto, se
aplicaron dos instrumentos para evaluar las necesidades de desarrollo de competencias generales
e individuales a través de la capacitacidn, se elaboré el Plan de Capacitacién de la OPS/OMS
Ecuador para el afo 2005 que fue enviado a la oficina central y se logré un apoyo financiero
minimo para su implementacién, posteriormente se desarroll6 un taller sobre Capacitacién

y Competencias con la participacién de todo el personal para socializar la metodologia. En
noviembre de 2005 se envid una evaluacién del cumplimiento del Plan de Capacitacién a la

oficina central. A continuacidn se presenta un esquema del grupo:
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Gruoo Oot PROCESSO DE GENERACION DE GUIA
rupo Optimo n
Pedagégico PARA DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION Y GENERACION DEL PLAN

Analisis Externo Def. Ind. Logro de Resultados

Anadlisis Estrategica OPS y PWR-Ecu Seleccion de actividad. de capacitacion

Deteccion indiv. Necesid. Capacit. por
Competenc. por Proyecto

Def. nec. aprlendizaj(,e y _desarrollo Aprob. y envio OC
segun 2 analisis

Programacién de Actividades

A fin de dar respuesta a las necesidades de capacitacién del personal en Resolucion de Conflictos
en el Lugar del Trabajo; Capacitacion por Competencias; Uso del Sharepoint se realizaron tres
cursos — talleres que fueron desarrollados con todo el personal, ademds se cumpli6 con varias
responsabilidades descritas anteriormente. El Grupo Optimo Pedagégico no ha sido requerido
para apoyar la organizacién de nuevos grupos, pero tampoco ha tenido un comportamiento
proactivo, ademds ha opinado sobre la metodologia cuando se le ha solicitado pero no ha
cumplido un papel de “Guardidn” asi como tampoco ha realizado una evaluacién de los Grupos
Optimos durante el afo.

Se definieron como fortalezas a la capacidad de dar respuestas ante requerimientos, al
conocimiento tedrico y metodoldgico, a la experiencia practica, al apoyo del Representante, al
apoyo de todos los funcionarios. Entre las debilidades se mencionaron la falta de seguimiento
a las actividades programadas, deficiencias en la coordinacién para generar reuniones que
posibiliten discutir alrededor de necesidades de desarrollo de personal, cumplimiento parcial
de responsabilidades asignadas, limitaciones de tiempo. Como oportunidades se expresé la

necesidad de fortalecimiento del mecanismo de accién-coordinacién de la Representacion, el
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reconocimiento por parte de la OPS/OMS Ecuador de las ventajas en utilizar este método y
las posibilidades de fortalecimiento con la preparacién de los planes de capacitacién. Entre las
amenazas se menciona la posibilidad de que los Grupos Optimos se debiliten y esta iniciativa
pierda fuerza incluido el Grupo Pedagégico.

Por otro lado, se mencionaron las siguientes perspectivas: preparacién del Plan de Capacitacién
2006-07, desarrollo de los procesos de capacitacién constantes en el Plan, impulso y seguimiento a
los Grupos Optimos, andlisis permanente de problemas relacionados con capacitacién del personal

de la Representacion para ser presentado al nivel politico y desarrollar las acciones pertinentes.

El Grupo C)ptimo Administrativo, realiz6 reuniones quincenales con las asistentes a fin de discutir
y resolver problemas relacionados con los siguientes temas: proceso de cursos y seminarios, uso

de elementos presupuestarios, proceso de contratos, procedimiento con la agencia de viajes,
presupuesto y obligaciones, sistema de Planificacién, Programacién y Evaluacién (AMPES):
informes y programacién semestral, desprogramacién de fondos, Wintravel: nuevo diseno,

travell autorization para cursos y seminarios. Ademds el equipo administrativo realizé sus propias
reuniones como grupo éptimo, con el fin de analizar y proponer soluciones a los siguientes

temas, los cuales se encuentran funcionando al 100%. Se traté el Paltex, plan estratégico,
inventario, Wintravel, Software de correspondencia, remodelacién del piso 8, revisién de normas y
procedimientos, revisién periédica de partidas y obligaciones, auditoria interna y cumplimiento de
observaciones, cuotas OPS/OMS, servicio comin: agente de aduanas/broker, banco y andlisis de
relaciones administrativas con Subsede para mejorar tiempo de procesamiento. Las soluciones se las

dieron definiendo propuestas de capacitaciéon y/o cambio de proceso 6 Directiva del Representante.

Como fortalezas se mencionaron: el funcionamiento como un solo equipo, con conocimiento,
transparencia y experiencia sobre nuestra drea de trabajo. La automatizacién de herramientas

es una oportunidad para hacer un trabajo mds eficiente. Entre las debilidades se mencioné al
monitoreo y como amenaza a la carga de trabajo. Finalmente, como perspectivas se plantearon:

el andlisis de funciones administrativas e implementacién de soluciones basadas en la realidad y
demandas de la cooperacién técnica, capacitacién continua en nuevas herramientas, simplificacién
de procesos/ automatizacion/ eficiencia/ eficacia, valor agregado y un uso mayor del Ampes/Omis
y sus posibilidades.

En la planificacién para el desarrollo de la Representacién del Ecuador 2006-2007, se basé en una
evaluacién realizada por Edmundo Granda en Febrero del 2006, en sintesis manifesté que los
Grupos Optimos conformados han trabajado en buena forma. Se preparé el Plan de Aprendizaje

Bienal y se lo desarroll$ participativamente entre todos los integrantes de la Representacidn.
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Se envié a Washington y se logré apoyo de la oficina central. Luego en Julio de ese mismo ano
se produce una reunién en la cual se refrescan y enriquecen aspectos tedrico metodolégicos
relacionados con los grupos optimales. Cuando se analiza la coordinacién interna de la OPS,
aparecen cinco grupos optimales como parte constitutiva de la oficina del pais y son clima
organizacional, desarrollo administrativo, asistencia a los proyectos, integrales de la Costa y el

grupo pedagdgico.

En la evaluacién de agosto del 2006, se menciona que, como ya es conocido, el quinto nivel del
Mecanismo-Accién de Coordinacién de la Representacién de la OPS/OMS en el Ecuador estd
integrado por los Grupos Optimos. En este momento (primer semestre de 2006) se encuentran
funcionando seis Grupos Optimos: cuatro de larga duracién y que han tenido vida durante los
ultimos anos: Clima Organizacional, Asistencia a Proyectos, “Integrales de la Costa” y Desarrollo
Administrativo. Todos estos grupos han abordado diversos problemas que fueron analizados por
sus integrantes y dieron diversas propuestas de solucién al primer nivel del Mecanismo Accién de
Coordinacién. Dos grupos tuvieron corta duracién y fueron: Anilisis Salarial y Estacionamiento
del Personal de la OPS/OMS, los mismos que tuvieron vida hasta cuando se formularon las
propuestas de solucién a dichos problemas.

MECANISMO <«—> ACAO COORDENADA

* Politicas

PRIMER NIVEL: PWR . e Coordinacion Interprogramatica
Coordinadores de Proyecto « Coordinacién Intergerencial

REUNION DE STAFF * Técnica

e Coordinacion Interprogramatica
PWR e Gestion Administrativa de apoyo a
Asesores internacionales y nacionales la cooperacién técnica

ADM

SEGUNDO NIVEL:

COMUNICACCION

TERCER NIVEL:

Coordenadores de Projetos e sfeica
ey e Gestion administrativa del Proyecto

QUARTO NIVEL: Grupos optimales

Desarrollo Administrativo

Assistencia a los Proyectos
Pedagdgico

Informacién y comunicacion

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 81
OPS/OMS



Seccién IV:

Aplicacién de Grupos Optimos en los paises. Capitulo Ecuador

Entre los aspectos “nuevos” que se enfatiza en el personal es el paso de una estructura conformada
por normas y recursos a una accion simple de manera unidireccional a una bidireccional en la cual
la estructura es la institucién en su conjunto y la accién comunicativa favorece la organizacién

(ver los esquemas a continuacién)

ESTRUCTURA < ACCION

ESTRUCTURA —> ACCION

A

ACCION
COMUNICATIVA
(Organizacion)

e

ESTRUCTURA
(Instituicion)

ESTRUCTURA
® Normas y
® Recursos

Se coloca en su real dimensién a la educacién permanente y se plantea que debe incorporar el
ensefiar y aprender a la vida cotidiana de las organizaciones, al trabajo en el contexto real, a la
préctica y al saber como fuente de conocimiento, se propone la problematizacién del propio
quehacer, al sujeto constructor de su conocimiento y accién y al equipo o grupo como estructura

de interaccién, mds alld de fragmentaciones disciplinarias.

La competencia combina y moviliza un equipamiento doble de recursos. Los recursos
incorporados en la persona (conocimientos, saber hacer, cualidades personales, experiencias) y
redes de recursos de su entorno (redes profesionales, redes documentales, bancos de datos), que

son movilizados para lograr un desempefio.

Una persona competente es la que sabe construir a tiempo competencias pertinentes para

gestionar situaciones cada vez mds complejas.

Una nueva evaluacién de los Grupos Optimos fue la mencionada en el Informe de Progreso del

Primer Semestre 2006, OPS/OMS Ecuador - elaborado en agosto - y es la siguiente:

El Grupo Optimo Clima Organizacional, tuvo como objetivo que el personal que trabaja en

la Representacién de Ecuador, apoye y participe en acciones que favorezcan un ambiente laboral
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éptimo para desarrollar al méximo sus capacidades personales, y profesionales en beneficio de la
OPS/OMS. Entre las actividades desarrolladas y los resultados se mencionaron: Plan de desarrollo
aprobado por el drea de recursos humanos de la Oficina Central (HRM) por 12.000 délares, de
los cuales 3.000 con fondos de HRM/SD y 9.000 con fondos regulares OPS/OMS Ecuador.
Hasta agosto del 2006 se habian ejecutado 2 de las 11 actividades aprobadas. En relacién a

la situacidn salarial: se revisé la escala salarial en un 20% efectivo desde enero del 2006; se
identificaron algunos problemas y el Representante propuso la conformacién de diversos grupos,
cada uno debia presentar el informe individual. En relacién al plan de actividades de integracién
social y la Asociacién Local de Personal coordinan la celebracién de los cumpleafios, pero no se
logré estructurar un plan de actividades anuales. Por otro lado, el personal conoce la politica de

acoso laboral y el cédigo de ética que se aplicaria en todas las actividades.

El grupo se reunién 2 veces en el semestre y acordé acciones que se realizarian con el apoyo

de Grupos Optimos correspondientes y para su ejecucién a través de la administracién, con

la decision y aprobacién del Representante. Entre las prespectivas se mencioné que el grupo
deberd continuar velando por el logro del propésito para el que fue creado, es decir favorecer un
ambiente laboral 6ptimo, para lo que se requerird el compromiso y la colaboracién de todo el

personal de la Representacién.

El Grupo Optimo Asistencia a Proyectos, tuvo como objetivo general el lograr un alto nivel
de asistencia administrativa en apoyo a las actividades que desarrolla la OPS/OMS ademads de
colaborar con el mejoramiento de la comunicacién entre el personal técnico, administrativo
y asistentes para la entrega apropiada de la cooperacién técnica. Para esto se mantuvieron
encuentros de coordinacién en cada proyecto, participaron en el Curso de Protocolo y se

desarrollaron sesiones periddicas.

Los resultados de este grupo fueron: una mejor coordinacién de las actividades gracias a las
reuniones periddicas con los proyectos, el curso les proporciond la oportunidad de desarrollarse
y/o adquirir capacidades de coordinacién para la ejecucién de encuentros y las sesiones con la
administracién permitieron una mejor coordinacién de acciones, constante actualizacién de los

procedimientos y propuestas de solucién mds adecuadas.

Para cumplir con un segundo objetivo, que era desarrollar nuevas estrategias y fortalecer las
existentes para el mejoramiento del trabajo en equipo, las asistentes participaron en reuniones
técnicas locales. Los resultados fueron: Conocimiento a profundidad del proceso de trabajo
técnico de cada proyecto, se puso en prictica los conocimientos y experiencias adquiridas y las

posibilidades de compartir nuevos conocimientos y experiencias.
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El Grupo Optimo “Integrales de la Costa”, tuvo como objetivo crear un espacio en el que los
integrantes del grupo puedan expresar abiertamente sus inquietudes y contribuir con su aporte a
mejorar el trabajo de cooperacién técnica en la subsede. El grupo se reunié 2 veces, en la primera
se present6 un nuevo miembro del grupo y se preparé la presentacién del grupo para el Plan

de Desarrollo 2006-2007. En la segunda reunién se revisé el Plan, en el que se constaté que las
propuestas enviadas por el grupo fueron incorporadas, lo que generé compromiso para el trabajo
en equipo y se operacionalizaron los mecanismos de comunicacién-accién para brindar una mejor

cooperacion técnica.

Como resultados se manifestaron: haber logrado un mejor criterio sobre desempefio, eficiencia,
responsabilidad y confianza, mejorar la organizacién para brindar adecuadas respuestas operativas
a contrapartes, se logré un favorable clima organizacional para el trabajo en equipo y se mejoré la
disposicién para el desempeno cotidiano. El grupo manifesté que los aprendizajes fueron: trabajar
en grupo como estructura de interaccion, romper el miedo de participar y aceptar que cada uno es
duefio de cualidades personales, experiencias, conocimiento y accién. Ademds, entender el poder
de los Grupos Optimos no solo de solucionar problemas sino también como instancia de exponer,

reflexionar, discutir aspectos para mejorar como equipo de trabajo.

Entre las perspectivas se plantearon: dar seguimiento a la propuesta del Plan de Desarrollo
2006-2007, a las capacitaciones del semestre y consolidarse como un equipo de trabajo, con

conocimientos bdsicos de sus componentes técnicos.

El Grupo Optimo Desarrollo Administrativo, tuvo como finalidad el mantener los logros
alcanzados en el control eficiente de los gastos operacionales y mejoramiento continuo de

otros rubros operacionales identificados. Ademds las dreas de adquisiciones, personal, finanzas,
presupuesto y servicios y eventos han revisado sus procesos con el fin de simplificarlos y hacerlos
mis eficientes para la entrega de la cooperacién técnica y se propuso la creacién de nuevos

servicios comunes en beneficio institucional.

Asi también, en el dmbito informdtico, la finalidad era procurar que los sistemas informdticos

en la Representacion se encuentren funcionando en forma éptima y se mantengan actualizados
de acuerdo al desarrollo tecnolégico y a las politicas institucionales de la OPS/OMS. Por tanto,
se propuso la implementacién de nueva tecnologia y seguridad en servidores, implementacién

de consola centralizada de antivirus, implementacién de software antispam, mantenimiento
preventivo y correctivo del proceso de backup y politicas de seguridad para garantizar la validez de
la informacién, herramientas de actualizacién de soffware implementadas y funcionando. Ademis

de la implementacién 6ptima de la nueva intranet, mejoramiento del equipo de conectividad de
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la red, mantenimiento y verificacién de funcionamiento de un ambiente adecuado para el drea

de servidores, implementacién de un nuevo sistema para la conexién de la subsede con el sistema
de la Representacién y finalmente, para el mejoramiento en la administracién de sistemas se
propuso la capacitacién en el drea de comunicaciones para mejorar la administracién en la red y la

autocapacitacién para el manejo de nueva tecnologfa.

El grupo de corta duracién denominado “Anilisis Salarial” revisé la situacién de cada funcionario
asignado y del personal contratado a través de la agencia, pues el bono creaba inequidad. Se
propuso una revisién completa de la escala tomando en cuenta una serie de aspectos. Por

la complejidad del tema el grupo sugirié que se contrate una empresa o un profesional con

experiencia en este tema a fin de que prepare una propuesta para la decisién del Representante y

de la Oficina Central.

El grupo de corta duracién de “Estacionamientos del personal de la OPS” tubo como propésito
encontrar una alternativa para parquear 11 autos de funcionarios de la Organizacién que no
tenfan ese servicio. Para dar solucién a la propuesta se realizaron consultas a la oficina central y a
la Representacién de Guatemala. Por otra parte se propuso varias sugerencias incluso individuales

para resolver este problema.

En junio del 2007 se identifican 4 Grupos Optimos funcionando: Clima Organizacional,
Desarrollo Administrativo, Asistencia de Proyectos e “Integrales de la Costa” y, para mayo del
2008, se mencionan sélo 3 Grupos Optimos: Clima Organizacional, Asistencia de Proyectos e
“Integrales de la Costa”.

Desafortunadamente, con el fallecimiento del Dr. Edmundo Granda este trabajo en la
Representacién del Ecuador ha sufrido un estancamiento pero por los logros observados hasta el

momento, existe el compromiso de la Representacién de retomarlo con fuerza a partir de enero
del 20009.

Grupos Optimos: un modelo de gestién participativa para el desarrollo institucional de las representaciones y centros de la | 85

OPS/OMS



CONSIDERACIONES FINALES

Diego Victoria y Jorge Luis Prosperi




Consideraciones finales

Consideraciones finales

Este libro registra la experiencia de la OPS/OMS en Brasil y en Ecuador en el desarrollo de grupo
dptimos como una iniciativa que permite la participacién y el aprendizaje en la organizacién.
Todas las experiencias presentadas se caracterizan por compartir objetivos y procedimientos
dirigidos a la interaccidn entre los participantes que conforman los grupos. Eso hace que los
diferentes modos de actuacién permitan recuperar la prictica diaria como espacio de aprendizaje,
dar especial importancia a la comunicacién entre los integrantes, fomentar el trabajo en equipo y

utilizar el pensamiento colectivo en la solucién de problemas institucionales.

Esta forma de actuacién de la OPS/OMS en ambos paises permite el intercambio de experiencias
entre sus componentes, lo que favorece la gestién y la diseminacién de conocimiento en el pais
y en los demds paises de la Regién. Se pueden resaltar algunos otros aspectos de los Grupos

Optimos presentados en los capitulos anteriores:

* El trabajo desarrollado por Grupos Optimos permite compartir uno o mds objetivos que

determinan la direccién para la cual el grupo se movera.
* El trabajo colectivo permite el buen desempefio del equipo organizacional.

* El equipo es mds eficaz si hay una clara definicién de los roles de sus integrantes y sus

conexiones dentro de la estructura organizacional en que actdan.

e Las transformaciones politico—estratégicas proporcionadas por una gestion organizacional
participativa potencializan la identificacién de objetivos comunes y el compromiso en la

ejecucion de las actividades de la organizacién.

* Una gestién organizacional participativa requiere cambios en la cultura de la organizacién,
propiciando principalmente la motivacién, que conduce al esfuerzo, dedicacién, persistencia

y compromiso.

* Una organizacién participativa promueve un estilo de gestién dindmico y democritico,
valorizando las personas que forman parte de la organizacién, propiciando su desarrollo sin

dejar de lado la participacién del individuo.

* Una organizacién que aprende debe apoyar el estimulo y el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de su capital intelectual de modo sistémico e integrado, por medio del trabajo
en equipo y el acceso a herramientas y estructuras adecuadas para desarrollar la continua
reflexidn y tener una visién del todo que mejor pueda guiar la toma de decisiones y

resolucién de problemas.
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* Una organizacién aprendiz se involucra en el aprendizaje organizacional como un proceso
continuo, consigue repercutir sobre sus sistemas, posee una visién compartida y estimula el

aprendizaje en equipo.

Cabe destacar que para lograr un trabajo efectivo en equipo, es necesario seguir superando
desafios y seguir creando las condiciones que permitan esa modalidad de trabajo. Los principales

desafios son:

* La perfecta integracién de los actores que componen los equipos, tomando en consideracién

las diferentes opiniones y conocimientos.

* Laarticulacién de las acciones institucionales para mejorar el intercambio de informacién
y socializacién de conocimientos, con el fin de lograr la complementariedad y evitar la

sobreposicién y la dispersién de acciones y recursos.

* Laintroduccién de mecanismos de seguimiento y de evaluacién, importantes para hacer
monitoreos de las acciones propuestas para ser implementadas y su impacto en el drea de

actuacién con la cual busca contribuir.

Finalmente, el trabajo en equipo es una oportunidad de actuacién democrdtica que permite

la apertura a la participacién de su personal y el constante intercambio de informacién

y experiencias. Ademds, garantiza en gran medida el logro de objetivos comunes o
complementarios, ya que interconecta a los actores que la componen. Las diferentes propuestas
que surgen del trabajo en equipo pueden tener una fuerza mucho mayor que aquellas

desarrolladas a través de un dnico tipo de actuacién.
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Anexo 1: Flujo de conformacién de los GO en OPS/OMS

Brasil

Origem da situacao-
problema:

- Gabinete PWR

- Area técnica

- Area administrativa
- Area de apéio

Formulario
especifico
enviado por
email

Estrategia de bdsqueda
de soluciones:

1.Consulta a otros
grupos/personas
2.Consultas externas

Formalizagdo
(Formulério especifico
Enviado por e-mail)

v

«------

Envio ao responsavel pelo
GIM-GO
- Diego Gonzélez -

1
! Anélise em relacdo a pertinéncia e

i proposta de participantes

[«

Conformacion
GO general

Apro

Presentacion del problema a
los componentes del GO

Acuerdos
consensuados

Definicdo de propostas para a
solugdo de situacdo-problema

Divulgacion en la

Conformacion
GO especifico

Apreciacion del
Representante

Intranet

Discusion de acuerdos
internos del area

Reunién para presentacion al

Representante y Administrador
(caso involucre asuntos administrativos)

v

Envio al GIM-GO

Divulgacion de
resultado na
Intranet

Parecer:

- aprobacion

en el futuro
por el GO

de un nuevo GO

- rechazo (no aprobado)
- postergado para aplicacion

- solicitud de nueva discusion

- solicitud de conformacion
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ANEXO 2: Formulario parala formalizacién y presentacion

de la situacion-problema al GIM-GO

ORGANIZACION PANAMERICANA DE LA SALUD

REPRESENTACION BRASIL

Grupo Optimo para discutir y proponer soluciones a:

XXXXKXKXK KXKXKX XKXKXKXKXXKXKXXXX

Fecha:
Componentes del Grupo Optimo (GO):
- Facilitador:

- Participantes:

1.Tema
2.Situacion actual
3.Identificacion de la situacién-problema

4.Ayuda esperada de los consultores del GO
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