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Prefacio

0 inicio da minha carreira prestei servicos de atencdo primaria de saude

numa aldeia do Alto Egito. A minha prépria familia é originaria dessa

zona, e eu estava profundamente preocupado com a salde da populagédo
local. Ao trabalhar nessa regido afastada e sem o apoio de ninguém, descobri
como € duro para um jovem médico enfrentar sozinho os problemas de satde das
regides subdesenvolvidas e mal servidas.

Essa € a linha de frente dos servicos de salde em todo o mundo em
desenvolvimento: os profissionais de salde tanto em zonas rurais como urbanas.
Eles necessitam desesperadamente de bons gestores e supervisores que lhes
possam permitir ter sucesso na proteccdo das suas comunidades contra 0s perigos
de uma saude precaria.

Anos mais tarde, ja como Coordenador dos Projectos de Populagdo no Alto
Egito, tornei-me responsavel pelas mesmas unidades de saude rural. Lutei para
Ihes dar o apoio que sabia ser tdo necessario. Os responsaveis da equipa distrital e
supervisores tentaram encontrar uma forma de melhorar a qualidade dos servicos e
dos respectivos resultados. Mas, por muita formacgdo clinica que dessemos aos
profissionais de salde, ou formacdo em planeamento e analise de dados que
ministrassemos aos gestores locais e centrais, havia apenas pequenas melhorias
nos resultados e na qualidade dos servigos.

Comecei a achar que faltava qualquer coisa no sistema de saude. Algo que
criasse uma separacdo entre 0s conhecimentos e as competéncias, por um lado, e
0s comportamentos e as atitudes das pessoas, por outro. Mesmo quando 0S
profissionais de salde sabiam o0 que estava certo, ndo o praticavam
consistentemente. Sabiam muito sobre controlo das infeccbes, mas néo
praticavam. Sabiam muito sobre a importancia do aconselhamento, mas nao
aplicavam o que sabiam. O que faltava era algo dentro dos seus coragdes, algo que
acende o fogo interior em todos os que pretendem verdadeiramente contribuir ou
fazer a diferenca. O que faltava era 0 comprometimento.

E a pergunta surgiu: "Como é gue podemos inspirar este comprometimento em
todas as equipas dos servigos de saude, e em cada um dos seus membros?” Esta ¢
a pergunta que os gestores de satde de todo o mundo fazem.

© 2005 Management Sciences for Health  ix



X

GESTORES QUE LIDERAM

Como podemos usar 0s nossos recursos limitados, e dar o melhor de nds
proprios, para assegurar a qualidade que nds e nossos utentes queremos? Como €
que podemos ndo nos deter face aos sistemas inadequados e aos recursos
limitados? Como é que podemos motivar 0 nosso pessoal para ser criativo na
superacao dos obstaculos, quando estes sdo tantos? Acho que, quando as pessoas
tém compromisso, podem alcancar resultados espantosos. Mesmo que 0s sistemas
sejam fracos, com comprometimento, encontra-se sempre uma forma de
melhorar.

Actualmente j& se vé uma mudanca em Assudo, no Alto Egito. Esta semana
visitei uma unidade de salde rural, idéntica a qualquer outra do mundo em
desenvolvimento. Encontrei 14 a responséavel, uma jovem médica chamada Iman.
E uma pessoa calma, e antes de ser enviada para essa unidade tinha receio de nio
ser capaz de chefiar a equipa da unidade de saude. Disse-me que pensava que 0S
lideres tém de falar alto e gritar com 0s outros para 0s atemorizar e conseguir que
as coisas sejam feitas.

Mas Iman desenvolveu as suas competéncias de lideranca através de apoio
técnico dado pelos seus gestores distritais. Com o apoio da sua equipa e dos
gestores de outras unidades de saude, estd a aprender a liderar. Sabe agora que um
bom gestor tem sucesso ndo porgue as pessoas tém medo dele, mas porque ele as
ajuda a encontrar formas de superar os obstaculos. O seu poder como lider advém
de permitir a sua equipa explorar sem medo novas ideias. Ao confiarem nas suas
capacidades, alcancam os resultados.

Este livro contém muito do que esses profissionais de salde de Assudo estdo a
aprender. Recomendo-lhe que o leia e que use 0s materiais nele contidos para se
aperfeicoar a si proprio, a sua equipa de salde e a sua organizagdo, para servirem
melhor os que mais necessitam. Quer trabalhe no Haiti, na Africa do Sul ou na
india, pode focalizar no que esta a faltar na maioria dos sistemas de satide - como
liderar - para alterar as atitudes e os comportamentos das pessoas. Este livro é
escrito para aqueles que sonham com um futuro melhor.

Morsy Mansour, MD
Cairo, Egito
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Introducao

“Néo estamos a criar lideres - estamos a descobrir as capacidades
de lideranca das pessoas e a dar-lhes meios para colocarem essas
capacidades em pratica”.

— JOSEPH DWYER
MANAGEMENT SCIENCES FOR HEALTH

estores Que Lideram foi inspirado no trabalho de gestores em todo o

mundo que estdo na linha de frente dos servicos de salde - que sdo 0s

que introduzem reais melhorias na saude sob as mais dificeis

circunstancias. Este manual € um tributo ao seu trabalho. N&o poderia ter
sido escrito sem os conhecimentos recolhidos da sua experiéncia.

Em todo o mundo, os profissionais de salde e o0s gestores dos servicos
enfrentam o desafio de apresentarem resultados num cenéario de atencdo de saude
cada vez mais complexo. A reforma do sector da salde, a alteracdo das
prioridades dos doadores, a mudanca gradual das necessidades dos utentes e as
novas tecnologias exigem que os gestores da salde em todos 0s niveis assumam
responsabilidades previamente restrictas apenas a pessoas do mais alto nivel.

Para além disso, o desgaste dos sistemas de saude devido a pandemia do SIDA
e as novas doencas emergentes, aumentou a necessidade de se aprenderem novas
formas de lideranca e gestdo para o alcance dos resultados. Através do
aperfeicoamento da lideranca, gestdo e trabalho de equipa, os gestores das
organizacBGes publicas, privadas e ndo governamentais poderdo enfrentar tais
desafios com mais confianca e dirigir as suas equipas na realizacdo de mudancas
significativas na saude.

Gestores Que Lideram foi concebido para ajudar todos os gestores a aproveitar
as suas capacidades naturais para liderar outros, na procura e conquista de
resultados. Destina-se a gestores que querem aprender como criar uma Visao
compartilhada de um futuro melhor e a mobilizar as pessoas, as equipas e
organizagOes inteiras para que possam fazer a diferenca. O manual ndo separa
lideres de gestores. Ele é para gestores que lideram em qualquer nivel. Esta
abordagem baseia-se na crenca de que as melhorias na atencdo de salde sdo
realizadas por responsaveis que tanto gerem como lideram.

A perspectiva adoptada neste manual baseia-se nos seguintes principios
fundamentais:
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m Focalizar nos resultados de satde. Boa gestéo e lideranca resultam em
melhorias mensuraveis nos servicos e nos resultados de saude. S6
concentrando-se nos desafios organizacionais reais é que os gestores podem
desenvolver a sua capacidade de lideranga.

® Praticar a lideranca em todos os niveis. A boa lideranca e a gestdo podem
e devem ser praticadas em todos 0s niveis de uma organizacdo. Ao trabalhar
com as suas equipas, 0s gestores dos postos de salde as institui¢coes
nacionais podem enfrentar desafios e alcancar resultados.

m Aprender a liderar. As praticas de lideranga melhoram através de um
processo de encarar os desafios e receber feedback e apoio. Ao utilizar este
processo, 0s gestores desenvolvem as capacidades de lideranca do seu
pessoal.

® A lideranca aprende-se ao longo do tempo. Tornar-se um gestor que lidera
é um processo que se realiza ao longo do tempo. Este processo funciona
melhor quando é apropriado pela organizacdo e se baseia em desafios
organizacionais criticos.

m O progresso mantem-se através dos sistemas de gestédo. Os ganhos
conquistados nos resultados de saude s6 podem ser sustentados integrando
as préaticas de lideranca e gestdo aos processos e sistemas de rotina da
organizacéao.

Agora mais do que nunca, a lideranca eficaz com uma boa gestéo é vital para as
organizacOes de saude. Este manual fornece aos gestores orientacbes praticas e
abordagens para liderar equipas na identificacdo e na descoberta de solucgdes para
os seus desafios. As equipas em todos o0s niveis do sistema de salde, podem usar
estes conceitos para melhorar a sua capacidade de liderar e gerir bem. Convidamo-
lo a investir no aperfeicoamento de gestores que liderem em todos os niveis da sua
organizacéo.

COMO ESTE MANUAL ESTA ORGANIZADO

O manual inclui seis capitulos, um conjunto de ferramentas, uma bibliografia
anotada e um CD-ROM com recursos adicionais. Cada capitulo apresenta
problemas chave enfrentados actualmente pelos gestores, conselhos praticos sobre
a aplicacdo de acgdes de lideranca e gestdo para a resolugdo de problemas de
cuidados de salde, perguntas para reflexdo e exemplos da vida real que ilustram o
papel da lideranca e da gestdo na promocéo da saude.

Capitulo 1: Liderar e gerir para alcancar resultados. Analisa a relacdo entre
uma gestdo e uma lideranca forte e as melhorias resultantes nos servigos de saude
e nos respectivos resultados. Apresenta o Marco Conceptual de Lideranga e
Gestdo: acgdes basicas que permitem aos grupos de trabalho e as organizacbes
enfrentar desafios e alcancar resultados. A experiéncia na aplicacdo desse marco
conceptual na formagéo de gestores que lideram constitui a espinha dorsal deste
manual. Este capitulo analisa também as "mudancas do lider", alteracdes na
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mentalidade que os gestores tém de fazer para aprenderem e adoptarem novas
abordagens na lideranca e gestdo das suas equipas no sentido de obterem
importantes melhorias na saude.

Capitulo 2: Liderar equipas para enfrentar desafios. Apresenta 0 Modelo do
Desafio, um processo que ajuda os gestores a trabalhar com as suas equipas
enfrentando um desafio de cada vez para superar os obstaculos e obter resultados.
O Modelo do Desafio proporciona uma abordagem sistemética a criacdo de uma
visdo compartilhada do futuro e ajuda as equipas a identificarem os desafios e 0s
resultados mensuraveis e desejados. O processo leva-as a avaliar os factores do
contexto interno e externo que se relacionam com o resultado desejado e a
planificar e implementar acgdes prioritarias para enfrentar as causas originarias
dos seus obstaculos. As equipas podem aplicar este processo repetidamente para
enfrentar cada novo desafio.

Capitulo 3: Melhorar o clima no ambiente de trabalho para fortalecer o
desempenho. Analisa os factores fundamentais do ambiente de trabalho que
promovem ou desincentivam a motivacdo e o desempenho. O capitulo identifica
as vantagens de um clima de trabalho positivo e ajuda os gestores a reconhecerem
0 seu papel na melhoria desse clima e, portanto, na motivacdo e no desempenho
do seu pessoal. O capitulo também fornece uma ferramenta para avaliar o clima no
ambiente de trabalho de uma equipa e desenvolver um plano para a sua melhoria.

Capitulo 4: Subir os degraus da escada da lideranca. Analisa as quatro
transicdes que o0s gestores tém de atravessar quando sdo promovidos para cargos
superiores. Cada transicdo implica uma mudanca de perspectiva, no ambito de
responsabilidades, de prioridades, de tipos de relacionamento e de horizonte
temporal. Ser competente em um nivel ndo significa que se tenha competéncia
para 0 nivel seguinte. Em vez disso, cada nivel mais alto exige novas
competéncias e atitudes, e portanto, aprendizagem continua. O capitulo apresenta
ainda o conceito da criacdo de uma “cadeia” na qual os lideres cutinuam a existir
enquanto os gestores de cada nivel formam os seus sucessores, assegurando assim
transicdes de lideranca bem-sucedidas através de toda a organizacao.

Capitulo 5: Reorientar os papéis no sistema de saude. Debate os problemas
associados com a descentralizacdo e com a reforma da satde, no que diz respeito
as novas funcdes e responsabilidades, nos diferentes niveis do sistema de satde. O
capitulo explica como essas mudancas afectam as funcdes dos gestores e as
capacidades que eles precisam para ter em desempenhos positivos, nos diferentes
niveis do sistema de saude. Destaca ainda, para o nivel central, a mudanca
necessaria do papel de controlo para o de orientacdo; e para o nivel médio a
mudanga de implementadores para planificadores, assim como, reconhecer a
importancia de tornarem-se gestores autbnomos quando trabalhams no nivel local.

Capitulo 6: Liderar a mudanca para uma satude melhor. Explora o que esta
envolvido na lideranga de iniciativas de mudanga bem-sucedidas -
independentemente de a mudanca ser relacionada com préaticas clinicas ou de
gestdo - com alteracGes na estrutura ou nos sistemas ou com modificagdes nas
estratégias ou politicas organizacionais ou nacionais. Define oito factores
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fundamentais de sucesso em qualquer iniciativa de mudanga e orienta 0s gestores
sobre a melhor forma de trabalhar com as respostas das pessoas as mudancas. O
capitulo reforca a importancia de sistemas de gestdo fortes e a adaptacdo desses
sistemas a aplicacdo de novas abordagens e praticas. Conclui com uma discussao
sobre como coordenar com 0s grupos de interesse a implementagdo de praticas
bem-sucedidas, dentro e fora da organizacao.

Conjunto de ferramentas: Recursos de apoio a gestores que lideram. Fornece
ferramentas testadas no terreno, exercicios e directrizes para apoiar 0s gestores no
desenvolvimento das competéncias de lideranca e de gestdo de si proprios e de
outros. Cada ferramenta ou exercicio inclui instrucgdes e meios para torna-los
imediatamente utilizaveis em grupos pequenos ou grandes.

Bibliografia: Fornece referéncias a documentos que fundamentaram o nosso
pensamento e que foram usados no desenvolvimento deste manual, bem como
recursos adicionais sobre lideranca e gestdo recomendados.

CD-ROM do Manual. Um recurso abrangente para gestores e formadores.
Inclui todo o manual e o conjunto de ferramentas, bem como numerosas outras
ferramentas e nimeros anteriormente publicados da publicacdo trimestral da MSH
sobre assuntos de gestdo de saude internacionais, The Manager. Contém ainda
links para orientagdo de programas, manuais de avaliacdo e notas de formagé&o.
Todos esses documentos podem ser baixados e impressos para leitura e utilizacdo
na formacao das equipas.
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COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Quer supervisione equipas em clinicas rurais, trabalhe no ministério da saude ou
colabore com uma organizacdo privada, pode usar este manual para promover as
capacidades de lideranga e de gestdo da sua equipa e para se tornar um melhor
lider e gestor. O manual foi concebido de forma a poder utilizar as sec¢des que
sejam adequadas as suas necessidades.

Ao aplicar os conceitos e o0s principios apresentados neste manual ira obter
resultados. O seu programa e a sua organizacgdo estardo mais preparados para se
adaptarem a mudanca, os gestores dirigirdo as suas equipas com mais eficacia e
aumentardo a sua producdo, e os utentes se beneficiardo de servicos de alta
qualidade e melhor saide. A nossa esperanca € que, ao tornar-se um gestor que
lidera, possa vir a perceber os beneficios e as realizacbes que sdo tdo bem
descritas no "Tao da Lideranca™:

Junte-se as pessoas
Viva entre elas
Aprenda com elas
Ame-as
Comece pelo que elas sabem
Aproveite o que elas tém
Mas para os melhores lideres
Quando a sua tarefa esta concluida
O seu trabalho esta feito
Todas as pessoas dirdo
NOs € que fizemos isso.
- Lao Tzu, Tao Te Ching
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Liderar e gerir para alcancar resultados

"A nova lideranca ndo seré proporcionada por uma elite "que se
encarrega”, mas surgira das capacidades que residem em toda e
qualquer pessoa. Sera uma lideranca que nao atribui a si ter
todas as respostas, mas que procura delegar poderes a outros”.

- ANNABEL BEEREL
“LEADERSHIP THROUGH STRATEGIC PLANNING”

uando lideramos, assumimos a posi¢do de criar um futuro melhor. Os

nossos actos demonstram aquilo que nos importa, quem nos somos, e

aquilo que estamos empenhados em conseguir. Temos de ser claros sobre o
que é importante para nds - o que estamos dispostos a arriscar para alcancar
resultados duradouros.

A primeira pergunta a responder é: O que € que realmente me importa? O que
€ que eu quero criar - para mim, para a minha familia, comunidade, organizacéo e
pais? Ao imaginarmos um futuro melhor e a0 comegarmos a comunicar essa Visao
a outros, estamos a dar o primeiro passo no caminho da lideranca.

Liderar é dar um passo em frente, é entrar em territdrio muitas vezes
inexplorado e assumir riscos. Nao ha roteiros para essa viagem, mas ha préaticas e
valores verdadeiros e testados que nos podem orientar em todo o caminho. E,
apesar deste ser dificil, hd muitas alegrias e grandes recompensas na criacdo de um
futuro melhor com outras pessoas.

Este capitulo fornece um ponto de partida para que se torne um gestor que
lidera. Quer seja um gestor senior ou alguém que acaba de entrar na area da
gestdo, este capitulo dard uma panoramica das bases de que necessita para o0 seu
percurso, analisando o seguinte:

= Mentalidade e valores de quem lidera;
m Préticas de lideranca e gestdo que geram resultados;

= Competéncias de lideranca que conferem poderes inspiram 0s outros a
realizar o seu potencial e a terem impacto na saude.
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2 GESTORES QUE LIDERAM

Analise da nossa mentalidade e valores

Lideres estdo
compremetidos
em realizar sua
visdo

Examine suas
crencas e suas
hipéteses

""Se pretende liderar, invista pelo menos 40% do seu tempo a gerir a sua
ética, caracter, principios, objectivos, motivacédo e conduta™.

- DEE HOCK
EM WALDROP, “DEE HOCK ON MANAGEMENT "’

E necessario dedicar-se a um ideal e a organizagbes com pessoas motivadas para
alcancarmos os resultados com que sonhamos para a nossa comunidade. A criacao
do futuro com que sonhamos depende muito menos da autoridade e mais do
comprometimento.

Para termos uma melhor imagem do que é a lideranca, pensemos num lider que
respeitamos e que conhecemos pessoalmente, alguém que nos sirva de exemplo. A
pessoa pode ser um dos nossos pais, professores, figura politica, lider religioso,
supervisor ou um amigo. De que tipo de pessoa se trata? Qual é a sua visao do
mundo e o que €é que ela preza? Como é que esse lider trata as outras pessoas?

As pessoas sdo atraidas pelos lideres em funcao daquilo que eles séo e pela forma
como se relacionam com os outros. Eles ajudam as pessoas a pensar de forma mais
ampla do que jamais o fizeram. Eles incentivam as pessoas a enfrentar problemas
que talvez nunca tivessem pensado enfrentar, e apoiam as pessoas nos Seus
esforcos para progredir.

Para analisarmos as nossas ideias e gerar uma discussdo sobre lideranca, podemos usar o
exercicio "Compreender as Préaticas de Lideranca e de Gestdo" no conjunto de ferramentas do
manual.

MUDAR A NOSSA MENTALIDADE

Para nos tornarmos gestores que lideram, temos de alterar gradualmente a nossa
mentalidade, até nos vermos como alguém que mobiliza e confere poderes aos
outros, para criar o futuro. Para mudarmos a nossa mentalidade é essencial
conhecermos 0s nossos valores, porque eles influenciam o tipo de futuro que
podemos criar e sdo eles que nos orientam e sustentam ao longo da jornada.

Mentalidade é a forma habitual de interpretarmos e respondermos as situagdes. Os
pressupostos e crencas das pessoas sobre 0 mundo afectam as suas acgdes. Para
darmos um passo em frente e enfrentarmos uma dificuldade, podemos ter de
mudar a forma como vermos a situagdo, aquilo em que nos centramos e que
valorizamos, e consequentemente o que fazemos.

Aquilo que pensamos do mundo, determina a forma como agimos nele. Se
acreditarmos firmemente que as pessoas devem contribuir com alguma coisa, as
ferramentas e as técnicas deste livro vao ajudar a incentivar a participacdo e a
aprendizagem compartilhada. E a nossa crenca no valor das contribuicdes e da
participacdo dos outro o que mais importa; as ferramentas e as técnicas aproveitam
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Capitulo 1  Liderar e gerir para alcancar resultados 3

e canalizam esta crenga e 0s nossos esfor¢cos para alcancarmos os melhores
resultados.

Com uma mudanca de mentalidade, estas ferramentas e técnicas podem ser
aplicadas com excelentes resultados - motivando 0s grupos a pensar mais amplo
do que antes, incentivando-os a enfrentar desafios que anteriormente pensavam
ndo poder ultrapassar, e a pensar e a trabalhar juntos de forma criativa para
alcancar novas metas. Chamamos a estas alteragdes de mentalidade a mudanca do
lider. Estas mudancas do lider sdo fundamentais para uma lideranca eficaz (ver
Tabela 1).

TABELA 1 Mudancas do Lider

Mudar a perspectiva de...

heroismo individual accOes de colaboracao

desespero e cinismo esperanca e possibilidade

culpar os outros pelos problemas  assumir a responsabilidade pelos desafios
actividades dispersas e desconexas acc¢des com objectivo e interligadas

egoismo generosidade e preocupa¢do com o bem
comum

Dirigir-se para uma
forma de trabalho
mais colaborativa

Cada uma das cinco mudancas do lider representa uma série de alteracdes de
perspectiva que ocorrem quando aprofundamos a nossa compreensdo de nos
préprios, dos outros e do que nos rodeia. Estas mudancas ajudam-nos a passar
gradualmente de:

= Trabalho baseado em ac¢es herdicas, que assumimos sozinhos, para
accoes de colaboragédo que aproveitam a forca dos grupos para produzir
resultados sustentaveis;

= Um estado de desespero ou de cinismo em que vemos problemas e
obstaculos insuperaveis para uma perspectiva de esperanca e sonhos onde
vemos possibilidades de tornar as coisas melhores;

m Tendéncia de culparmos os outros pelos problemas ou falhas, em vez de
tomarmos a iniciativa de assumir os desafios e trabalharmos juntos para
resolvé-los;

= Dias frenéticos preenchidos com actividades ndo relacionadas e
executadas isoladamente, para um trabalho intencional dirigido para a
conquista de objectivos que sdo importantes;

® Preocupagdo com nos proprios e com a forma de satisfazermos as nossas
necessidades, para uma situacdo em que podemos servir generosamente e
com compaixdo o bem comum e inspirar 0s outros a fazer o mesmo.
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4 GESTORES QUE LIDERAM

Pedir apoio para
reaalizar suas
préprias mudancas

A lideranca positiva
traz credibilidde e
respeito

Perseveranga é
essencial — nunca
desista.

Estas mudancas ndo sdo faceis de fazer nem de manter porque as nossas
necessidades, habitos e preocupacdes podem interferir a qualquer altura. Mas
quando estamos conscientes delas, podemos corrigir-nos sempre que notarmos que
estamos a ficar ocupados mas ndo produtivos, ou que estamos a cair em estado de
desespero. Podemos conter-nos quando sentirmos necessidade de culpar os outros
ou quando as nossas necessidades ofuscam a nossa preocupacdo com 0 bem
comum. Quando temos aliados que também estdo a fazer essas mudangas, e eles
podem recordar-nos sempre que escorregarmos.

REFLECTIR SOBRE OS VALORES PESSOAIS

Os valores pessoais séo a base da nossa liderangca. Quando examinamos 0S N0SS0S
valores, concluimos que eles orientam as nossas escolhas quanto a forma de lidar
com 0 nosso pessoal, utentes e parceiros. Quando sabemos quais sd0 0S N0SS0S
valores, podemos comunica-los aos outros ou usa-los como guia quando tivermos
de fazer escolhas dificeis.

Os nossos valores influenciam a forma como lideramos. H& um forte
componente ético na lideranca positiva que esta ausente da lideranca negativa.
Podemos manter-nos como lideres através da preocupagdo com o bem comum, por
exemplo, quando a lideranga negativa aproveita 0 medo das pessoas, usa 0S
prémios e castigos e funciona pela incluséo de algumas pessoas e pela exclusdo de
outras.

Os gestores que demonstram valores positivos conquistam o respeito da sua
equipa. Tornamo-nos dignos de confianca quando nossas palavras positivas
reflectem-se em nossos actos positivos. Podemos atrair mais facilmente os outros
para 0s nossos sonhos do futuro se as nossas acgfes se enquadrarem com
qualidades pessoais que sdo universalmente reconhecidas:

Honestidade e compromisso. As pessoas respeitam os lideres pela sua ética e
comprometimento pessoal. Quando somos honestos e temos comportamento ético,
somos crediveis dignos de confianca para quem da valor a honestidade. Se
acreditarmos fortemente em servir o bem comum, podemos evitar as tentacdes que
surgem muitas vezes com o poder. E se nos dedicarmos a alcancar uma meta,
vamos atrair outros com comprometimento similar, para trabalhar conosco na
criacdo de um futuro melhor. Por exemplo, quando lideres de topo apoiam
campanhas do HIV/SIDA - como o Presidente Yoweri Museveni do Uganda fez
em 1990 - outros vao seguir o exemplo.

Respeito e confianca. Respeitar os outros significa estar disponivel para ouvir
0s seus pontos de vista e as suas necessidades. O respeito constréi-se ao longo do
tempo, e a confianga é a base para o desenvolvimento de relacionamentos
produtivos. Quando lideramos promovemos relagdes de trabalho respeitosas com
0s nossos subordinados, colegas e superiores. Criamos novas ligacOes para alargar
a nossa rede e reparamos problemas nas relagOes existentes.

Coragem para assumir riscos calculados. Uma das funcdes dos lideres é dar
0 exemplo de assumir riscos calculados que ndo cologuem em perigo a
organizacdo, a sua missao ou as pessoas. As pessoas que lideram ndo desistem
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Capitulo1  Liderar e gerir para alcancar resultados 5

guando caem. Levantam-se, limpam a poeira e relinem a coragem para atacar de
novo. Na sua persisténcia, nunca perdem de vista o ideal de um futuro positivo
que estdo a tentar construir. Quando criamos redes de relagdes de confianga,
recolhemos apoio e coragem para arriscar o necessario, tomar decisdes dificeis e
enfrentar as criticas ou as falhas pessoais. Através do exemplo, encorajamos 0s
outros a também assumir riscos.

by

Abertura a aprendizagem. Os bons lideres estdo abertos a aprender e
inspiram os outros a fazer o mesmo. Quando temos uma mente aberta, estamos
ansiosos por conhecimento e informacgdo. Reconhecemos as novas oportunidades e
encontramos formas de lidar com os obstaculos. Iniciamos abordagens para
aprender com 0s outros. Esta abertura a aprender prepara-nos para as realidades
sempre em mudanca.

Os nossos esforgos para sermos lideres vdo exigir uma aprendizagem constante ao
longo de toda a vida. Mas a mentalidade e os valores que cultivarmos véo
sustentar tudo o que fizermos para liderar os outros. Podemos liderar e gerir
melhor quando compreendemos a forca da boa lideranca e gestéao.
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Reflexdes sobre os valores da lideranca

As seguintes reflexdes sobre os principais atributos de gestores que lideram
foram recolhidas de participantes nos programas de formacéo de lideranca da
MSH e de debates com gestores de programas de saude de varios paises de todo
0 mundo.

Honestidade e compromisso. "Em primeiro lugar, tenho de ser honesto para
com a institui¢do. Tenho de ser muito bom, conhecer todos os meus limites, os
abusos de autoridade... E também importante apreciar o que temos em torno de
nos. A riqueza que temos a nossa volta é como ouro, e podemos perdé-la se ndo
soubermos como lidar com ela”.

"A lideranca positiva... torna-se negativa quando nao temos ética nem
integridade. Quando os lideres praticam o nepotismo, promovem seus interesses
em conflito na gestdo, nos procedimentos e nos sistemas de abastecimento e
tratam de forma desigual os membros da equipa, isso se torna uma lideranca
negativa, mesmo que todo o resto seja bem feito".

Respeito e confiancga. "Eu aprendi a ser um pouco mais simpatico... Aprendi a
respeitar os outros. Ha um ditado muito popular que diz "Respeita, para ser
respeitado”... Ele tem-me sido util em tudo o que tenho feito".

"Acho que se adoptarmos uma atitude de abertura e ouvirmos os pontos de vista
dos outros, a demonstrar simultaneamente um elevado nivel de profissionalismo,
isso termina por promover a fé e a confianca no servigo que prestamos, bem
como em nos proprios como profissionais".

Coragem para assumir riscos. "Ele ajuda-nos a serem inovadores... ndo
exactamente de acordo com as normas, mas também n&o de forma errada... Ele
percebe onde esta o limite e quando o ultrapassamos. E incentiva-nos a
colocarmos um pé a frente, talvez dois...".

Aprendizagem continua. "Ela reconhece que ndo sabe tudo, e procura muitas
vezes conselhos e informagdes”.

"Ele descobre muitas vezes, conversando com as pessoas informalmente, o que
se esta a passar, chamando as pessoas ao gabinete e falando com elas, uma a
uma, ou em grupos".
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Aplicacio das praticas de lideranca e gestiao

"A lideranca € diferente da gestdo... S&o dois sistemas de acg¢éo
distintos e complementares. Cada um tem a sua funcao e actividades
caracteristicas. Ambos S80 necessarios para O SUCESSO hum
ambiente cada vez mais complexo e volatil."

- JOHN KOTTER
“WHAT LEADERS REALLY DO’

Quando lideramos e gerimos bem, podemos conseguir as comunidades saudaveis
com que sonhamos. Qual é a diferenca entre liderar e gerir? Quando nds gerimos
bem, asseguramos que os procedimentos e processos, a equipa e outros recursos
sdo utilizados de forma eficaz e eficiente. Gerir € desenvolver operagdes fiaveis
que sirvam a equipa no seu esforco de alcancar as metas. O seu resultado é a
organizacdo poder realizar constantemente aquilo que pretende fazer.

Quando lideramos bem, permitimos aos outros enfrentar os desafios da cria¢éo
do futuro que todos nés idealizamos. Ajudamo-los a superar os obstaculos que se
atravessam no caminho para os resultados desejados e encorajamo-los a
adaptarem-se as condi¢6es em mudanca. A lideranca é particularmente importante
em tempos de crise, porque habilita e pde as pessoas de acordo para avangarem
apesar das derrotas.

Liderar e gerir contribuem para coisas diferentes

Liderar significa capacitar os outros para enfrentarem desafios e para
alcangarem resultados sob condi¢Ges complexas.

Gerir significa planear e utilizar os recursos da organizagdo de forma eficiente
para obter os resultados desejados.

Para melhorar as nossas capacidades de lideranca e também de gestdo por
resultados, necessitamos de:

= Capacitar a nos proprios e aos outros para enfrentar desafios;
= Unir a lideranca e a gestdo a resultados positivos;
= Reforcar as nossas praticas de lideranca e gestéo;

= Tonarmo-nos competentes na utilizacao das praticas de lideranca e gestéo
da Figura 1 e integra-las no nosso trabalho diario.
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Estimular os sonhos
das pessoas extrai
suas energias

Conecte suas
actividades com as
prioridades da area da
salde

CAPACITAR A NOS PROPRIOS E AOS OUTROS

A construcdo de comunidades saudaveis implica envolver os outros: nossa equipa,
departamento, organizacdo e comunidade e 0s parceiros organizacionais. Podemos
capacitar-nos a nds proprios e aos outros para enfrentar muitos tipos diferentes de
dificuldades, inclusive desafios organizacionais, de grupo e pessoais. Por exemplo,
podemos necessitar juntamente com a nossa equipa, de melhorar os servigos,
apesar da reducdo do financiamento dos doadores, ou de aumentar as consultas,
apesar das caréncias e dos boatos persistentes que afastam os utentes. Podemos
necessitar de obter apoio de um supervisor que pareca inabordavel. Quando
aceitamos um desafio e inspiramos 0s outros a colaborar conosco, todos assumem
a responsabilidade pela forma como o enfrentamos.

Através de uma boa lideranca, podemos encontrar formas de libertar a energia
das pessoas para alcancar resultados. Quando as pessoas assumem as suas
aspiracdes, encontram essa fonte de energia. Podemos ajuda-las a juntar as
esperancas que tém para as suas familias e comunidades com o seu trabalho e com
as metas da organizacdo. Quando instigamos o pessoal e 0s parceiros a verem
como contribuem para 0 bem comum, eles valorizam os seus papéis, encontram
forcas para superar obstaculos e derrubam as velhas barreiras para alcangarem 0s
resultados desejados.

Uma enfermeira clinica que participou num programa de lideranga no Egipto tinha o
sonho de que todas as mulheres da sua aldeia tivessem acesso ao planeamento familiar.
Estava profundamente interessada nisso. Uniu as suas colegas em torno desse ideal, e
juntas foram capazes de aumentar a qualidade e a quantidade dos seus servigos de
planeamento familiar.

O capitulo 2 analisa como podemos trabalhar com a nossa equipa para criar
uma dessas visoes, enfrentar dificuldades e fazer planos para alcancar resultados.

INTEGRAR A LIDERANCA E A GESTAO A RESULTADOS
POSITIVOS

Devemos iniciar todas as nossas actividades de lideranca e gestdo com "o
resultado final em mente", ou seja, com resultados que justificam a existéncia da
nossa organizacdo (Covey 2004). Independentemente de sermos o Ministro da
Salde ou o responsavel de um posto de saude rural, a nossa funcdo é melhorar a
salide das pessoas que a nossa organizacao serve. Se a estratégia nacional de salde
do nosso pais estabelecer prioridades estratégicas de saude, temos de ligar a nossa
visdo a essas prioridades estratégicas. Se ligarmos tudo o que fazemos a essas
prioridades, ndo perdemos tempo em actividades que drenam energia dos
resultados a obter. O Modelo de Lideranca e Gestdo por Resultados demonstra a
ligagdo entre as préaticas de lideranca e gestdo e a melhoria dos resultados de
salde.
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FIGURA 1 Modelo de Lideranca e Gestdo para Alcancar Resultados
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Praticas de Lideranca e Gestao. Os gestores que lideram correctamente usam
todas as praticas de lideranca e gestdo indicadas na Figura 1. A aplicacdo
constante dessas oito praticas leva ao reforco da capacidade organizacional, a
melhores servicos de salde e, consequentemente, a melhorias duradouras na satde
das pessoas. Para uma descricdo detalhada das praticas de lideranca e gestéo,
consulte o Marco Conceptual de Lideranca e Gestdo (Figura 2).

No centro da figura ha trés circulos que representam os componentes nucleares
das organizacGes fortes e que funcionam bem. Se examinarmos intervencdes e
programas de saude publica de sucesso, concluimos que as organizacGes estiveram
atentas a importancia de terem um ambiente de trabalho positivo, sistemas de
gestdo solidos e usados constantemente, e capacidade de resposta a mudanca.

Resultados. O desenvolvimento da capacidade de uma organizacédo lidar com
0s problemas contribui para alcangar resultados - melhores servigos que reforgam
os resultados de saude. Por exemplo, um gestor dirige clinicas de salde materno-
infantil e planeamento familiar. A mortalidade infantil é elevada e o paludismo é
um problema grave na sua zona. Quando pensamos nesta situacdo devemos
perguntar-nos:

m  Quais sdo os resultados de satde que a equipa de trabalho ou a
organizacdo pode alterar? Os exemplos incluem a reducao da mortalidade
infantil devido ao paludismo ou que todas as mulheres que ndo pretendem
ter mais filhos ou querem espacar as gravidezes tenham acesso e utilizem
servicos de planeamento familiar de alta qualidade. Apds algumas
consultas, o gestor conclui que na sua situagao, tem de se concentrar na
prevencdo dos obitos infantis devido ao paludismo.

®  Que servicos pode esta equipa estabelecer ou melhorar que contribuam
para esse resultado? O gestor e a sua equipa decidem atribuir vales que as
mées podem trocar nas lojas por redes mosquiteiras tratadas com
insecticida para as camas, a preco reduzido. As redes tratadas com
insecticida conseguem repelir e matar os mosquitos.
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Principais elementos de uma organizacédo que funciona bem

Clima de trabalho. Clima de trabalho refere-se ao humor que prevalece num
local de trabalho ou aquilo que sentimos quando trabalhamos la. E um conjunto de
condicdes relacionadas com a motivacao da equipa. Um clima de trabalho
positivo promove a motivagdo da equipa. No capitulo 3, "Melhorar o Clima no
Ambiente de Trabalho para Fortalecer o Desempenho™, vamos aprender como
criar um clima de trabalho positivo que aumente a moral e a motivacgdo da equipa.

Sistemas de gestao. Os sistemas de gestdo sdo estruturas, processos e
procedimentos que os gestores criam para facilitar o trabalho. Esses sistemas
ajudam a equipa a cumprir as suas missdes. Os gestores usam sistemas para
organizar tarefas e monitorar a evolucao na realizacéo dessas tarefas. As nossas
praticas de lideranca e gestdo podem criar esses sistemas e incentivar a equipa a
empenhar-se na sua utilizagio. A medida que a organizagio amadurece, é possivel
melhorar esses sistemas para fortalecer o desempenho da organizacao. .

Capacidade de resposta a mudanca. Aumentar a capacidade de resposta a
mudanca significa que a organizacdo ou grupo de trabalho aumenta o seu
potencial para prever e adaptar-se a situacdes de mudanca, no ambiente interno ou
externo. Essa capacidade apoia-se na flexibilidade, capacitagéo, optimismo,
abertura a aprendizagem e criatividade da equipa, e na sua capacidade de
comunicar com parceiros de outros grupos étnicos, sociais, de género e
organizacionais. Um clima de trabalho positivo, sistemas de gestao fortes e
abertura a novas aprendizagens promovem a capacidade das organizagdes para
responderem a um mundo em mudanca. O capitulo 6 trata de liderar a mudanca e
responder & mudanca em ambientes complexos.

= Que mudancas na capacidade organizacional podem levar ao resultado
escolhido? O gestor terd de modificar o seu sistema de gestdo para que a
equipa possa oferecer os vales das redes mosquiteiras a todas as maes e
mulheres gravidas. Apos formar a sua equipa para informar as utentes das
vantagens do uso das redes e da necessidade de substitui-las a cada seis
meses, devera verificar se o sistema de gestdo podera monitorar o
aconselhamento e 0 acompanhamento. Tera de ter boas relagdes com sua
equipa para incentivar o seu comprometimento neste trabalho adicional
(clima de trabalho positivo). Tera de estabelecer uma parceria (elemento
da capacidade de mudanca) com as lojas que vendem as redes e criar, com
os donos das lojas, um formulario de vale, para ser distribuido.

= Que praticas de lideranca e gestdo vao ter de ser melhoradas? O gestor
tera de fazer ver a equipa de enfermagem a oportunidade de participarem
de uma formacéo sobre as redes tratadas com insecticida, o
aconselhamento dos utentes para a sua utilizacdo e 0 acompanhamento
periddico das utentes para substituir as redes. Tera ainda de analisar como
captar os lojistas para armazenarem e venderem as redes as utentes que
usam os vales.
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H& muitas actividades que promovem a salde para além da prestacdo de
servigos. Por exemplo, a purificacdo da agua ou a formacdo de estudantes de
medicina ou de enfermagem numa nova area clinica pode ter impacto nos
resultados de satde. O Modelo de Resultados concentra-se na implementacao e no
apoio aos servicos de salde. Ao concentrarmos a atencdo da nossa equipa na
melhoria dos servigos, podemos fazer uma diferenca importante e também
coordenar as acgOes com as pessoas que trabalham com outros problemas
relacionados com a saude

FORTALECER AS PRATICAS DE LIDERANCA E GESTAO

Para liderarmos e gerirmos melhor, temos de aplicar constantemente as oito
praticas de lideranca e gestdo. As praticas de lideranca e gestdo definidas no
Marco Conceptual de Lideranca e Gestdo (Figura 2) e demonstra comportamentos
especificos que podemos usar em muitas situacfes diferentes para melhorar o
desempenho organizacional e sustentar esse desempenho ao longo do tempo.
Funcionam da seguinte forma:

Praticas de gestdo. Quando o0s gestores usam boas praticas de gestdo,
certificam-se de que os planos operacionais e as estruturas de controlo sdo claros e
reflectem as prioridades da organizagcdo. Como os bons gestores, reforcam o uso
de sistemas e processos de gestdo para tornar o trabalho mais facil; a equipa sabe o
que se espera deles e é capaz de desempenhar as suas actividades. A equipa recebe
feedback sobre o seu trabalho através dos sistemas de monitoria, supervisao e
avaliacdo, que proporcionam informagoes fiaveis e atempadas.

Para gerirmos bem a nossa organizacao, nos e 0s outros gestores temos de estar
constantemente atentos aos servicos de salde por ela prestados, para confirmar
que sdo eficazes (servigos certos), eficientes (servicos prestados da maneira
correcta) e de elevada qualidade para corresponder as necessidades dos utentes. O
nosso desempenho como gestores baseia-se em alcancar esses trés objectivos.

Quando gerimos bem, nds e 0s outros gestores:

= Planificamos como alcancar resultados, ao atribuir recursos,
responsabilidades e prazos;

u Organizamos as pessoas, as estruturas, 0s sistemas e 0s processos para
executar o plano;

= Implementamos actividades de forma eficiente, eficaz e com capacidade
de reaccdo para alcancar os resultados definidos;

= Monitoramos e avaliamos as realizagdes e os resultados em comparacéo
com os planos, a actualizar constantemente as informacdes, ao usar o
feedback para adaptar os planos, estruturas, sistemas e processos para
resultados futuros.

Embora os sistemas de gestdo sejam a base de processos fiaveis, a gestdo por si
s0 ndo garante resultados. Os gestores com novas ferramentas e sistemas obtém
frequentemente 0os mesmos resultados que antes, se ndo conseguirem liderar os
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Foque sua equipa nos
Servigos com os
utentes

Integre as praticas de
lideranca e a gestéo
no trabalho diario

outros na utilizacdo correcta desses sistemas, adaptando-os periodicamente para
corresponder as necessidades dos utentes e ao gerir o contexto organizacional em
que eles os usam.

Praticas de lideranca. Os gestores que lideram correctamente podem adaptar-
se as condi¢cdes de mudanca no ambiente e liderar os outros para se adaptarem
também. Precisam usar suas capacidades de adaptacdo, e sdo capazes de alcangar
resultados apesar das condi¢des complexas e dos recursos escassos. Estdo bem
informados sobre as oportunidades e as ameagas. A sua orientacdo € clara para a
equipa. As pessoas e 0s recursos estdo alinhados em torno de uma visdo comum e
é compartilhada. Devido ao seu comprometimento, os grupos de trabalho
alcancam os resultados que os gestores prometem.

Para gerirmos bem, temos de concentrar a atengdo do nosso grupo de trabalho
em alcancar resultados que satisfacam as necessidades e preferéncias dos utentes
e, simultaneamente, correspondam aos interesses dos principais grupos de
interesse. Com 0 nosso apoio total, a equipa que presta servicos de satde na linha
da frente, pode aprender a identificar seus préprios obstaculos a qualidade dos
servicos, iniciar melhorias e servir bem o0s seus utentes. Para manter esse apoio,
necessitamos também de conquistar o comprometimento dos responsaveis
superiores.

Quando lideramos bem, nds e os outros gestores:

= Procuramos conhecimento actualizado sobre nds proprios (para estarmos
conscientes de como 0 nosso comportamento e valores afectam o0s outros),
0 nosso grupo de trabalho, a nossa organizagéo e 0 nosso ambiente;

= Concentramos o trabalho da equipa na realizacdo da missdo, estratégia e
prioridades da organizacao;

= Mobilizamos e alinhamos o tempo e a energia dos grupos de interesse e
da equipa, assim como dos recursos materiais e financeiros para
alcancarmos as prioridades e 0s objectivos da organizacao;

® Inspiramos nossa equipa a comprometer-se e a estar a aprender
continuamente como se adaptar e fazer as coisas da melhor maneira
possivel.

Ao aplicar estas praticas de lideranca podemos, nés e nossa equipa, enfrentar os
principais desafios e trabalharmos junto com a nossa organizacao para resolvé-los.

Marco Conceptual de Lideranca e Gestéao. O Marco Conceptual de Lideranca e
Gestdo (Figura 2) apresenta as actividades e o0s resultados organizacionais
associados com cada préatica de lideranca e de gestdo, de forma a que possamos
ver o valor e o resultado esperado da integracdo dessas praticas no nosso trabalho
quotidiano. Ao aplicar constantemente as oito préaticas, os grupos de trabalho e as
organizacfes podem sistematicamente fazer melhorias que reforcem os seus
servicos e melhorem os resultados de saude.
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FIGURA 2

% analisar

" identificar as necessidades e prioridades dos utentes e
grupos de interesse;

® reconhecer tendéncias, oportunidades e riscos que
afectam a organizagio;

® buscar as melhores praticas;

® identificar as capacidades e as limitagdes do pessoal
conhecer a nés proprios, ao nosso pessoal e a nossa
organizacao - valores, forcas e fraquezas.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Os gestores tém conhecimentos validos e actualizados

sobre os utentes, a organizacdo e o seu contexto; sabem

como o seu comportamento afecta os outros.

Q_j; focalizar

® harmonizar a estratégia com a missdo da organizacio;

m identificar os desafios criticos;

m ligar os objectivos com a estratégia geral da
organizacao;

m determinar as principais prioridades de acgdo;

® criar uma imagem comum dos resultados desejados.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

0O trabalho da organizacdo é orientado por uma estratégia,

missdo e prioridades bem definidas.

@ unir/mobilizar

m assegurar a coeréncia entre os valores, a missdo, a
estratégia, a estrutura, os sistemas e as ac¢oes
quotidianas;

m facilitar o trabalho em equipa;

® unir os principais grupos de interesse em torno de uma
visdo inspiradora;

m relaccionar o alcance dos objectivos com recompensas e
reconhecimento;

m mobilizar os grupos de interesse para assegurar
recursos.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Os grupos de interesse internos e externos compreendem

e estdo de acordo com os objectivos da organizacdo e

mobilizam recursos para alcanca-los.

ﬂ'a inspirar

m fazer corresponder os actos as palavras;

m demonstrarhonestidade nas interacgdes;

m demonstrar confianca e fé no pessoal, agradecer a
contribuicdo dos outros;

m proporcionar ao pessoal desafios, feedback e apoio;

m ser um modelo de criatividade, inovagdo e
aprendizagem.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizacdo apresenta um clima de aprendizagem

continua e o pessoal demonstra compromisso mesmo

quando surgem contratempos.

Liderar e gerir para alcangar resultados

Marco Conceptual da Lideranca e Gestéo

HE| planear
i

m estabelecer metas organizacionais a curto-prazo e
objectivos de desempenho;

m criar planos anuais e plurianuais;

m atribuir recursos adequados (dinheiro, mao-de-obra e
materiais);

m prever e reduzir os riscos.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
A organizacdo tem resultados definidos, recursos atribuidos
e um plano operacional.

'S% organizar

m assegurar uma estrutura que estabeleca
responsabilidades e determine poderes

m assegurar que os sistemas de gestdo de recursos
humanos, financeiros, logisticos, de controlo de
qualidade, de operagdes, de informagoes e de marketing
correspondam efectivamente ao plano;

m reforcar os processos de trabalho para implementagio do
plano;

m fazer corresponder as capacidades do pessoal com as
actividades planeadas.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizagdo tem estruturas, sistemas e processos
funcionais para uma operacdo eficiente; o pessoal esta
organizado e conhece as responsabilidades e expectativas
das suas fungdes.

ﬁ implementar

m integrar os sistemas e coordenar os fluxos de trabalho;

m equilibrar demandas concorrentes;

m usar como rotina os dados para a tomada de decisao;

m coordenar as actividades com outros programas e
sectores

m ajustar os planos e os recursos a medida que as
circunstancias se alteram

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
As actividades sdo realizadas de forma eficiente, eficaz e
com capacidade de resposta.

2 . -
M- monitorar e avaliar

m monitorar e reflectir sobre progresso dos planos;

m fornecer fedback;

m identificar as mudancgas necessarias;

m melhorar os processos, procedimentos e ferramentas de
trabalho.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizacdo actualiza continuamente as informagdes
sobre as realizagdes e seus resultados e pde em pratica
aprendizagens constante.

13
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14 GESTORES QUE LIDERAM

Experiéncias de aprendizagem na utilizacado de préticas de lideranca

As equipas, 0s responsaveis e o pessoal dos distritos no Egipto aprenderam a usar
as quatro principais praticas de lideranca, durante um programa de lideranca para
melhorar os servigos de salde. Depois, reflectiram sobre a utilidade dessas
praticas.

Analisar. "Penso que a analise foi 0 que mais me afectou. Quando enfrento um
problema ou um desafio, tenho que analisar de todos os angulos. Tenho que olhar
profundamente, ndo superficialmente, para o problema para encontrar as causas de
raiz, e as circunstancias que levaram a deterioracdo da situacdo actual para
encontrar uma solugéo, porque se ndo conseguir identificar as causas de raiz ou as
circunstancias, ndo serei capaz de descobrir a solugdo."  — Responsavel Distrital

Focalizar. "Reunimos toda a Equipa de Gestdo de Salde do Distrito e
apresentamos o conceito de focalizar. Concluimos que eles ndo eram capazes de
se sentar e estabelecer prioridades; funcionavam como bombeiros e gastavam
imenso tempo em semin&rios que nos ndo podiamos implementar. Tivemos de
refocalizar a nossa atencdo para ndo sermos afastados dos nossos objectivos.
Refizemos o nosso plano de trabalho, concluindo que ele nédo estava focado, e
determinamos as questdes prioritarias." — Equipa Distrital de Saude

Unir/mobilizar. "Antes deste programa, estdvamos distraidos, ndo apenas eu, mas
todo o meu grupo de trabalho distrital; cada um corria numa direcgéo diferente.
Cada pessoa trabalhava de acordo com as suas ideias pessoais, mas agora SOmos
uma equipa. N@o ha diferenca entre planeamento familiar, cuidados de satde
primarios ou vacinagdo. Todos temos 0 mesmo objectivo que é melhorar o nivel
de desempenho no distrito."” — Responsavel Distrital

Inspirar. "Apds todos aceitarem o conceito de lideranga, houve uma nova
crenca... Como essa crencga estava em cada pessoa, todas competiam para
exteriorizar o que estava dentro delas, fazendo 0 maximo, mesmo quando a sua
fungdo era pequena. Terminaram por compreender que a dimensao da sua fungao
ndo é importante, porque independentemente de qual for essa funcéo, ela é
essencial para se alcancar os resultados desejados. Surgiu um espirito de equipa e
todos colaboraram. Acho agora que, gragas a Deus, tenho muitos bragos e ja ndo
tenho de fazer tudo sozinho." — Director de Planeamento Familiar Distrital

"Para resolvermos qualquer problema, a resposta tem de vir do interior. Se
esperarmos por uma solucdo do exterior, nada seré resolvido. Trata-se de uma
mudanca ébvia e de um resultado que notamos e alcan¢cadmos."

— Médico de uma Unidade de Saude

Ao aplicarmos as préaticas de lideranga e gestdo no nosso trabalho diério,
podemos também ajudar nossa equipa a aprender e a usa-las. Com 0 nosso grupo
de trabalho, podemos analisar até que ponto as aplicamos bem e identificar o que
precisamos para melhorar. Para fazer isso, pedimos aos membros do nosso grupo
que pensem individualmente numa pratica do Marco Conceptual em que sdo mais
fortes e naquela em que sdo mais fracos. Podemos assim determinar 0s pontos
fortes e fracos do grupo. Podemos concluir que a nossa equipa precisa de melhorar
a sua habilidade de analise para terem mais sucesso na identificacdo de novas
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fontes de financiamento. Ou podemos decidir concentrar a equipa em prioridades,
identificando os desafios chave e dirigindo 0S NOSSOS recursos escassos para
menos resultados que sejam melhores definidos.

Para saber mais sobre lideranga e gestdo e avaliarmos as nossas capacidades, consultar o
exercicio "Compreender as Préticas de Lideranca e de Gestdo" no conjunto de ferramentas do
manual.

INTEGRAR AS PRATICAS DE LIDERANCA E DE GESTAO

Liderar e gerir ndo sdo processos distintos e sequenciais que realizemos
separadamente. As préaticas de lideranca ndo sdo independentes das préticas de
gestdo. Os gestores perfeitos movem-se de forma fluida entre liderar e gerir, para
apoiar as suas equipas ao enfrentar desafios e alcancar resultados.

Como a Figura 3 demonstra, enfrentar desafios exige analisar, focalizar e
planear. Apds analisarmos o nosso ambiente para identificar as dificuldades,
focalizamos nos desafios prioritarios e fazemos um plano para enfrenta-los.
Quando tivermos esse plano para enfrentar os desafios, temos de unir e mobilizar
0S grupos de interesse, a equipa e 0S recursos, para entdo organizar o grupo de
trabalho para implementar o plano. Através desse processo, inspiramos 0 nosso
grupo capacitando a equipa para agir em funcdo do seu comprometimento,
criatividade e aprendizagem. Monitoramos e avaliamos a evolugdo ao estabelecer
uma linha de base e com o recolha e utilizacdo dos dados para acompanhar as
melhorias.

O exemplo da Guiné ilustra o desafio que um director regional de salde
identificou, e como ele, outros que integraram lideranca e gestdo para resolver
uma grave situacao de saude publica.

FIGURA 3 Processo Integrado de Lideranca e Gestao
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Melhorar a capacidade de resposta para um desafio-
Exemplo da Guiné

Na Guiné, um director regional de saude liderou as comunidades da sua regido na
resposta as necessidades da sua sub-regido mais pobre, Boké. Geograficamente
isolada, Bokeé tinha uma populacéo inferior a 55 mil pessoas, sofria por falta de
recursos e tinha uma taxa de cobertura de 0% para criancgas totalmente vacinadas.

O desafio de Boké. O director regional de satde analisou os dados sanitérios de
todas as suas sub-regides e notou a perigosa situacdo de Boké. Decidiu focalizar
esforgos nessa sub-regido e articulou o desafio junto da sua equipa: "Como é que
podemos melhorar a cobertura de vacinas na sub-regido tendo em conta a cronica
falta de recursos e outros obstaculos?" Juntos planearam como iriam enfrentar a
situacao.

Aumento da cobertura. O director regional de saude incentivou outras pessoas a
aderirem a esse desafio. Mobilizou as comunidades de Boké para doarem recursos
aos centros de saude locais. Negociou também com as sub-regiBes circundantes
mais prosperas, que inicialmente ficaram relutantes em partilhar os seus recursos,
para disponibilizar para Boké pessoal, transportes e materiais necessarios por um
periodo de seis meses. Ele e a sua equipa organizaram o fluxo de recursos a partir
destas sub-regides e implementaram uma campanha de vacinagdo. Através dos
seus esforcos, a taxa de cobertura de vacinagao para a imunizacéo total infantil na
sub-regido de Bokeé passou de 0% em Dezembro de 2001 para 62% em Dezembro
de 2003.

Inspirar outros grupos. O director regional de satde foi capaz de inspirar 0s
outros a ajudarem a melhorar a cobertura de vacinagao através do seu
comprometimento. Demonstrou de forma persuasiva que 0 apoio era no interesse
delas prdprias, uma vez que um surto de doenca em Boké transmitir-se-ia
provavelmente as suas comunidades.

Monitoria e apoio ao progresso. Através de reuniGes comunitarias mensais, as
pessoas comprometidas continuaram a monitorar a evolucao e a apoiar o bom
trabalho. Melhoraram a sua capacidade de resposta aos desafios como equipa.
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Desenvolvimento de competéncias de lideranca

"Isto € lideranca - que 0 nosso pessoal da area da salde ndo espere por
instrugcdes do mais alto nivel, tomando, em vez disso, decisdes que Ihe permita
fazer o que precisa para servir as suas comunidades.”

—MARGARITA GURDIAN
MINISTRA DA SAUDE DA NICARAGUA

Competéncia de lideranca sdo os dotes especificos, habilidades e conhecimento
que ajudam os gestores a liderar mais eficazmente. J& vimos a importancia das
alteracdes na mentalidade (mudancas do lider), mas ter s6 a mentalidade certa ndo
¢ 0 bastante. E necessario também expandir o conhecimento e fortalecer
determinadas competéncias para termos mais aptiddo de capacitar os outros para
alcancarem resultados. As oito competéncias apresentadas na Tabela 2 séo as que
observamos nas pessoas cujos pares consideravam serem lideres eficazes de
programas de satde, pablicos ou privados.

Ha& muitas formas de melhorar essas competéncias. Participar em seminarios,

TABELA 2

Competéncias de lideranca

Competéncia

Dominio de si
préprio

Ter uma visdo
abrangente

Criar uma visdo
compartilhada

Esclarecer
objectivos e
prioridades

Comunicar
eficazmente

Motivar equipas
comprometidas

Negociar conflitos

Liderar a mudanga

Aplicacao

Pensarmos em nos e termos consciéncia do nosso impacto
sobre 0s outros; gerirmos as nossas emogoes eficazmente;
usarmos as nossas forgas; e trabalharmos nas nossas
deficiéncias.

Vermos para além de um foco estreito e podermos
considerar condicdes abrangentes, fora da nossa area de
trabalho imediata.

Trabalhar com os outros para antever um futuro melhor e
utilizar essa visao para focalizar nossos esforcos.

Conhecer 0s nossos proprios valores e, 0 que € mais
importante, realizé-los.

Ter conversas focalizadas nos resultados; equilibrar a
defesa de seus interesses com a indagacéo; e esclarecer
hipoteses, crencas e sentimentos para si e para 0s outros.

Criar a clareza, a confianca e o reconhecimento necessario
para liderar equipas de alto desempenho que possa ser
mantido ao longo do tempo.

Alcancar acordos em que ambas as partes figuem a
ganhar.

Permitir que o seu grupo de trabalho se aproprie dos
desafios, mobilizar os grupos de interesse e navegar
através de condigdes instaveis.
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ler, e pedir o feedback de outros - do nosso supervisor, do nosso melhor amigo, do
nosso conjuge ou de um tutor - para reforcarmos 0s nossos pontos fracos. Temos
de procurar oportunidades para aplicar essas competéncias.

Podemos colocar a possibilidade de criar um plano de auto melhoramento; se
mantivermos um diério, podemos pensar sobre como estamos a evoluir nos n0ssos
esforcos de melhoria. Ao dominarmos as oito competéncias, vamos ser capazes de
liderar com mais confianga.

O conjunto de ferramentas do manual dispde de exercicios para desenvolvermos essas
competéncias em nds préprios e nos outros.

Inicio da nossa jornada

"Ninguém pode ser um grande lider se ndo sentir alegria genuina com 0s
sucessos daqueles que lidera".

- SAMSONRAJ PANDIAN

WORLD VISION [NDIA

Tomar a iniciativa de liderar os outros para um mundo mais saudavel requer
esperanca e coragem. Embora possamos hesitar e perguntar-nos como podemos
aceitar essa funcdo, a verdadeira questdo é, realmente, como a podemos recusar.
Quando escolhemos criar um futuro melhor, habilitamos os outros a darem

TABELA 3 Tornarmo-nos gestores que lideram
Passos a dar Conceitos a utilizar

Anélise da nossa Mentalidade
mentalidade e valores = Mudancas do lider
Valores

= Honestidade e comprometimento
® Respeito e confianca

m Coragem para assumir riscos

= Abertura a aprendizagem

Melhorar a nossa = Modelo de Lideranca e Gestao por Resultados
capacidade de liderar e ® Marco Conceptual de Lideranca e Gestao
gerir ® Processo Integrado de Lideranca e Gestdo
Desenvolvimento das ® Dominio de si proprio

competéncias de lideranca ® Ter uma visdo abrangente

® Criar uma visdo compartilhada

m Esclarecer objectivos e prioridades
® Comunicar eficazmente

= Motivar equipas comprometidas

= Negociar conflitos

® Liderar a mudanca
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Este capitulo constitui um ponto de partida para a nossa jornada a caminho de
nos tornarmos gestores que lideram. A Tabela 3 fornece os passos para
organizarmos essa jornada e 0s conceitos para usarmos ao longo do caminho.
Estes vao contribuir para a nossa eficacia ao lutarmos para criarmos uma diferenca
positiva na vida dos outros. E podem ajudar-nos a lidar com quaisquer obstaculos
gue encontremos a nossa frente.

Ao tornarmo-nos gestores que lideram, podemos desenvolver as competéncias
de lideranca da nossa equipa e promover mudancas que dardo nova forma aos
servicos de salde da nossa organizacdo. Nos capitulos seguintes, vamos aprender
a enquadrar os nossos desafios e a obter o comprometimento de outros para
alcangarmos os resultados desejados. Estas mudancas em nds proprios, na nossa
equipa, e nos Nossos servigos, terdo um poderoso impacto na salde das pessoas
que servimos.
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Perguntas a considerar sobre. . .

Liderar e gerir para alcancar resultados

Assumir uma posic¢ao

= J4 hesitou alguma vez, e depois recusou assumir um papel de lideranca
quando ele estava a sua disposi¢cdo? O que é que o impediu? O que é que
poderia ter ajudado a dar o passo em frente?

= J4 desejou alguma vez ter liderado uma iniciativa ou um grupo apés ver
resultados decepcionantes? O que é que teria feito de forma diferente?

= Quais sdo os riscos de assumir um papel de lideranca na sua organizacdo?
Como pode minimizar esses riscos?

Mentalidade e valores

= Quais sdo 0s seus sonhos para si a sua familia, a sua comunidade e o seu
pais?

= Examine a sua mentalidade e valores. Que mudancas sdo necessarias para
poder contribuir para um futuro mais saudavel?

= Como pode mobilizar os outros para trabalharem consigo?

Praticas de lideranca e gestao

= Pense no Marco Conceptual de Lideranca e Gestdo. Quais sao as praticas
de lideranca e de gestdo mais e menos utilizadas no seu grupo de trabalho
ou organizacao?

= Quais as praticas que sao geralmente fortes? Quais as praticas que
necessitam de melhorias?

= Como podem as alteragdes nas praticas de lideranca e gestdo ajuda-lo a
resolver os seus problemas?

= Por onde vai comegar a melhorar as suas praticas?

Competéncias de lideranca

= Avalie as suas competéncias para liderar. Em quais delas é forte e quais
em que necessita de trabalhar?

= Que métodos vai utilizar para melhorar as suas competéncias?
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Liderar equipas para enfrentar desafios

"Nunca duvide que um pequeno grupo de cidadaos comprometidos

e ponderados pode mudar o mundo. De facto, isso foi sempre
assim." -
MARGARET MEAD

omo gestores que lideram, enfrentamos desafios todos os dias. Temos de
responder as necessidades da nossa equipa e dos nossos superiores, lidar
com crises de abastecimento e responder a surtos de doengas contagiosas,

para além de nos preocuparmos sempre com o dinheiro.

Mas os gestores que focalizam apenas nas questdes imediatas sdo incapazes de
aplicar a sua energia na responsabilidade mais importante que tém - liderar os
grupos de trabalho para enfrentarem as suas dificuldades e criarem melhores
servigos para o futuro.

Este capitulo esta focalizado em como ajudar o seu grupo a enfrentar desafios,
de forma a ter como resultado, melhores cuidados de salde. Esta organizado em
torno do "Modelo do Desafio", que fornece uma via sistematica para 0s grupos
sentirem o impacto directo da aplicacdo das praticas de lideranca e gestdo para
alcancar resultados.

Ele ajuda-nos a trabalhar conjuntamente com o0 nosso grupo para:

Criar uma visdo compartilhada e definir um resultado mensuravel;
Avaliar a situacdo actual e identificar oportunidades e obstaculos;
Definir o nosso desafio e escolher as ac¢des prioritarias;

Criar um plano de accéo;

Implementar o nosso plano, monitorar e avaliar a sua evolugdo até o alcance
dos resultados desejados.

Ao final do capitulo ha uma seccdo sobre a importancia de se apoiar, inspirar e
motivar 0s membros da nossa equipa para assumir novos desafios e trabalharem
juntos no sentido de alcancar melhorias duradouras para a salde dos nossos
utentes.
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Trabalhar em equipa

Uma equipa
trabalha para atingir
um objetivo comum

Expandir as
capacidades para
enfrentar o desafio

" ... lideranga consiste em dar a uma equipa ou organizagao a coragem
para se comprometer verdadeiramente em metas extraordinarias. As
equipas bem geridas compreendem a sua capacidade extremamente bem
e estabelecem compromissos que sabem que podem cumprir.”

- TIMM ESQUE
"MANAGING TO LEAD"

Como gestores que lideram, somos responsdveis por manter a nossa equipa
focalizada nos resultados e por encontrar novas formas de lidar com os desafios
para podermos alcangar resultados. Trabalhando em equipa com pessoas que estéo
comprometidas em alcancar os mesmos resultados, temos mais poder para mudar
a nossa situacao.

A IMPORTANCIA DAS EQUIPAS

Uma equipa € um grupo de pessoas que trabalham juntas em cooperacdo para
alcancar um objectivo comum. No ambiente de cuidados da salde, a equipa
clinica é formada por um grupo de provedores de servicos de salde, mas nem
sempre trabalham como equipa. Como gestores, a nossa funcao é formar, apoiar e
inspirar a nossa equipa, para que juntos possamos alcancar mais do que alguma
vez pensamos ser possivel.

Imaginemos uma clinica que tem problemas crénicos como longos tempos de espera
dos utentes. Cada provedor de servi¢os e 0 administrador terdo sua opinido sobre o
problema, e poderiam dar uma resposta individualmente para melhorar o processo. Mas
s6 quando essas pessoas chegam a um entendimento comum sobre as causas do
problema, e trabalham juntas de forma coordenada e unificada, € que podem realmente
comecar a melhorar a situagdo. S6 entdo surge a mudanga e os utentes podem ver a
diferenca. Se trabalharmos em equipas para implementar novos procedimentos, é
possivel que a mudanca seja mantida.

ENFRENTAR DIFICULDADES EM EQUIPA

Liderar significa ajudar as pessoas a identificar e enfrentar os desafios. Enfrentar
desafios é diferente de resolver problemas. Um desafio é expresso como uma
pergunta, "Como podemos alcancar os resultados que pretendemos face aos
obstaculos actuais que temos de superar?” Assumir um desafio exige que
estejamos comprometidos em trabalhar juntos - em equipa - e que vamos utilizar
todas as nossas capacidades para alcancar os resultados que pretendemos.

Lidar com o desafio € uma das tarefas da lideranca que vamos aprender neste
capitulo. Implica que analisemos 0 nosso ambiente para percebermos todos o0s
factores que tém impacto no resultado. Unir e mobilizar os grupos de interesse
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“Encarar um desafio
de cada vez”
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para o alcance dos resultados certamente sera util. Precisamos ter uma
compreensdo mais ampla daquilo que enfrentamos e daquilo que temos de
aprender e de mudar. Enfrentar um desafio obriga-nos a reflectir sobre as nossas
atitudes e comportamentos para descobrir quais necessitamos mudar para
alcancarmos resultados significativamente melhores.

O Modelo do Desafio (Figura 4) estabelece uma abordagem sistematica para
trabalharmos juntos - em equipa - para identificarmos e enfrentarmos um desafio
de cada vez, e alcancarmos resultados. O Modelo guia-nos ao longo de um
processo de formacdo de comprometimento com uma visdo compartilhada que
contribui para a realizacdo da missdo da nossa organizacdo, a definir e se apropriar
do desafio, ao estabelecer prioridades de acg¢Oes de implementacdo e ao
implementar o plano de trabalho para alcancar resultados.

O Modelo do Desafio ajuda-nos a criar uma via para o resultado, centrando-nos
em um desafio de cada vez. Se essa é a missao da nossa organizacao e € a nossa
visdo, entdo este resultado vai colocar-nos mais perto da visdo. Depois, tendo em
conta a realidade actual, estes sdo os obstaculos que temos de ultrapassar, e aqui
esta como planeamos fazé-lo. O nosso sucesso ao enfrentar cada desafio inspira a
nossa equipa a aplicar o processo repetidamente a novos desafios e continuar a
evoluir no sentido da visdo. O processo e a experiéncia de aplicar o Modelo do
Desafio reforcam a equipa e desenvolvem a confianca entre os seus membros, de
que podem concretizar mudangas reais nos cuidados de satde dos seus utentes.

FIGURA 4 Modelo do Desafio
Missdo
Visdao

Resultado mensuravel:

Accoes
prioritérias

Obstaculos e causas
originais

Situacdo actual:

Desafio:
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Como...

Usar o Modelo de Desafio

Passo 1. Rever a missdo e as prioridades estratégicas da organizacéo

Com sua equipa, chegar a um entendimento comum sobre a misséo e as prioridades
estratégicas da organizacdo. Esse entendimento vai ajudar a definir a viséo e a
confirmar que ela contribui para prioridades organizacionais mais alargadas.

Passo 2. Criar uma visdo compartilhada

Trabalhar com a equipa para criar uma visdo compartilhada do futuro que
pretendemos e que contribua para a realizacdo da missao e das prioridades da
organizacdo. Esta visdo compartilhada serve para inspirar a equipa a enfrentar cada
novo desafio.

Passo 3. Concordar com um resultado mensuravel

Escolher um aspecto da nossa visao compartilhada e criar um resultado mensuravel
que todos queiram alcancar. Esse resultado mensuravel € o que impulsionara o
trabalho. Por ser mensuravel, permite monitorar e avaliar a evolucao no sentido de o
alcancarmos.

Note-se que o estabelecimento final do resultado é um processo repetitivo. A medida
gue sabemos mais sobre a situacdo actual e sobre os obstaculos que temos de superar,
podemos ter de ajustar o resultado definido para que ele seja apropriado e realista.

Passo 4. Avaliar a situagéo actual

Analisar 0 nosso ambiente interno e externo para criar um ponto de partida exacto da
realidade ou das condic¢des que descrevem a situagéo actual relativamente ao resultado
definido.

Passo 5. Identificar os obstaculos e as suas causas raizes

Fazer uma lista dos obstaculos que a nossa equipa terd que superar para alcancar o
resultado definido. Usar a anélise das causas raizes para analisar as origens
subjacentes desses obstaculos e certificar que estamos a lidar com as causas e nao
apenas com os sintomas.

Passo 6. Definir o nosso desafio principal e escolher as acc¢des prioritarias
Definir o que planeamos conseguir, a luz das causas raizes dos obstaculos que
identificamos. (Ajuda comegar a declaragdo do desafio com "Como ¢ que...?")
Escolher depois as acc¢des prioritarias que vamos implementar para tratar das causas
raizes dos obstaculos.

Passo 7. Desenvolver um plano de acgao
Desenvolver um plano de acgdo que calcule os recursos humanos, materiais e
financeiros e o cronograma para a implantagédo das accoes.

Passo 8. Implementar o plano, monitorar e avaliar a evolucéo
Dar apoio a nossa equipa na implementacdo do plano e monitorar e avaliar a evolugao
até alcancarmos os resultados.

Encontra-se disponivel um diagrama em tamanho real com estas instrucdes de
utilizacdo do Modelo do Desafio no conjunto de ferramentas do manual.
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A visdo
compartilhada
tem poder
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Criar a nossa visao e definir um resultado mensuravel

"Martin Luther King nédo disse, "Tenho um plano estratégico™. Em vez disso
gritou, "Eu tenho um SONHO!"- e criou uma cruzada."

- ANONIMO

Liderar uma equipa em qualquer nivel significa que temos de criar uma visédo
conjunta de para onde pretendemos ir, e daquilo que queremos que a nossa equipa
ou programa se torne ou consiga a longo prazo. Uma Unica visao é importante, ndo
sO porque inspira e motiva, mas também porque liderar com ela ajuda a lembrar de
porque € que estamos a fazer aquilo que estamos a fazer. Da-nos a visao
abrangente e a inspiracdo para manter a equipa em ac¢do face aos obstéculos,
enquanto tenta alcancar os resultados definidos.

Visao é diferente de missao

Contrariamente a missao ou objectivo da organizacgdo, que diz por que é que a
organizacéo existe, a visdo fornece uma imagem do que se deseja no futuro. Ela
descreve onde é que 0 grupo ou a organizacdo quer estar no futuro, e delimita um
campo para trabalhar no sentido dessa visao do futuro.

Exemplo de uma visao

"0 nosso centro de satde é conhecido por gerar, de forma consistente, excelentes
resultados de servico, e as pessoas vém de todo o lado para receber a nossa assisténcia
de alta qualidade. Reduzimos a disseminac¢do de doencas contagiosas, e as pessoas de
nossa regido estdo mais saudaveis e mais felizes."

CRIAR UMA VISAO COMPARTILHADA

Ha& quem pense que a visdo deve vir do nivel superior da organizacdo ou do
programa, e que € o ministro, o director executivo ou a equipa de gestdo que a
estabelece. A experiéncia mostrou-nos, contudo, que a visdo é mais poderosa
quando é compartilhada por mais pessoas. Assim, uma Vvisdo criada por outros
para ser adoptada por uma equipa ndo € muito convincente para quem nao a criou.
Como as pessoas normalmente aderem aquilo que ajudam a criar, devemos tentar
criar uma visdo compartilhada que seja elaborada e apropriada por quem necessita
de realiza-la.

As equipas podem estabelecer visdes de como querem trabalhar conjuntamente
para gerar produtos ou servigos, ou do papel que pretendem ter futuramente na
organizacdo. Dependendo do nivel em que a nossa equipa funcione na organizacao
ou programa, pode ser aconselhavel incluir também os principais grupos de
interesses na sua criacdo ou revisdo. Entre esses grupos de interesses podem estar
0S utentes actuais ou potenciais, representantes da comunidade, membros do
conselho administrativo ou outros parceiros.
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Como...

Criar uma visao compartilhada

Passo 1. Imagine o futuro

= Peca aos participantes para pensarem num momento no futuro.

= Diga "Imagine que daqui a dois anos estaremos a fazer uma retrospectiva.
Realizamos tudo o que era importante para n6s. Que imagem veém na sua
cabeca que representa essa realizacdo?"

= Peca a cada participante que escreva um titulo de jornal noticiando as nossas
realizag6es no ano de 20_ _ (2 ou mais anos no futuro). Cada pessoa deve
escrever algumas palavras para descrever o que foi realizado.

Passo 2. Integrar a nossa visdo com as dos outros

= Peca aos participantes que se dividam em pares e que compartilhem as suas
visBes uns com 0s outros.

= Peca a cada par de participantes que crie uma visao compartilhada combinando
os melhores aspectos de ambos.

= Em grupos de quatro (compostos por dois pares), analisem as visdes conjuntas e
consolidem-nas para chegar a uma visdo compartilhada pelos grupos de quatro
pessoas.

Passo 3. Registe os principais elementos de cada declaracéo de visao
= Em plenario, peca a cada grupo de quatro que apresente a sua visao unificada.
= Registe os principais elementos ou frase de cada declaracao de visdo no papel
gigante.
= Analise os elementos e consolide-os para eliminar sobreposicdes.

Passo 4. Estabelecer a prioridade dos elementos

= Se a lista for longa peca a cada participante que escolha os trés elementos mais
importante. Registe-o0s no papel gigante.

= Para cada elemento, pergunte quantas pessoas o classificaram entre 0s seus trés
principais.

= Escolha os trés elementos da visdo mais frequentemente indicados.

= Verifique com todo o grupo se esses trés elementos ou frases correspondem a
sua Vvis&o.

Passo 5. Apresentar a declaragéo de visdo compartilhada
= Combine os elementos e as frases numa declaracéo de visdo e escreva-a numa
folha limpa do papel gigante. Coloque-a na frente da sala para orientar futuros
debates.

Para outros exercicios de visao, incluindo a adaptacéo deste exercicio para utilizacéo
com grupos grandes, consultar o conjunto de ferramentas do manual.

Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Medford, MA: Management Sciences for Health, 2005
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A visdo empurra a
situacdo actual
para o resultado
desejado

Defina claramente o
resultado desejado
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Iniciar com o fim em mente. Para liderarmos a nossa equipa para alcancar
resultados, devemos comecar por criar a visao e identificar um resultado futuro
que seja mensuravel, depois avaliar a situacdo actual, e finalmente elaborar as
accOes prioritarias e um plano de accao. Este processo ajuda a ligar o presente ao
futuro. Liderar a nossa equipa com uma visdo compartilhada dar-nos-a o poder de
aproximar a situacdo actual da nossa viséo e dos resultados desejados, em vez de
aproximar a visdo da realidade actual. Para nos prepararmos para um exercicio de
visdo, sera Gtil analisarmos varias questdes:

m  Estamos comprometidos em fazer o que? A quem servimos agora e a
quem queremos servir?

= Que tipo de clima de trabalho queremos, e que valores desejamos
praticar?

= Que tipo de futuro queremos criar para a nossa comunidade?

DEFINIR UM RESULTADO MENSURAVEL

Apdbs termos determinado a nossa visdo, temos de identificar um resultado
mensuravel que queremos alcancar. O resultado que definirmos tem de surgir da
nossa Vvisdo e ser relacionado com as necessidades prioritarias de cuidados de
salde na nossa zona. Pode também, estar relacionado com apenas um Unico
elemento da nossa visdo, porque se pudermos realizad-lo ja estaremos a nos
aproximar da nossa visao.

Para termos a certeza de que os resultados desejados estdo claramente
definidos, convém seguir a regra SMART:

Specific (especifico). Escrever claramente para evitar diferentes interpretacoes;

Measurable (mensuravel). Para nos permitir monitorar e avaliar a evolugdo até
alcangarmos os resultados desejados;

Appropriate (apropriado). Adequado ao ambito do nosso programa ou
actividades de trabalho para podermos influenciar ou realizar as mudancas;

Realistic (realista) Que seja realizavel dentro do prazo previsto;
Time bound (limitado no tempo). Com um prazo de realizagdo especifico.

Ao considerar os critérios SMART e o resultado desejado “apropriado”, temos
que pensar se os problemas e obstaculos que vamos ter de enfrentar estdo
suficientemente sobre o nosso controlo para que possamos influenciar as
mudancas.

Podemos explorar a esfera de influéncia da nossa equipa através do exercicio "Reconhecer a
Nossa Esfera de Influéncias" no conjunto de ferramentas do manual.
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Exemplos de resultados mensuraveis

Os seguintes resultados mensuraveis séo relativos a dois aspectos da visao (reduzir ou
eliminar as doencas contagiosas e prestar assisténcia de alta qualidade).

= Aumentar em 50% o nimero de pessoas do distrito a receber aconselhamento
e teste voluntéario para HIV (ATV) (huma média de 80 utentes por més), até o
final do ano;

= Agilizar o processo de triagem para que, até o final do ano, o tempo médio
diério para triagem de novos utentes seja igual ou inferior a 10 minutos.
Para linhas de orientagdo mais detalhadas sobre o estabelecimento de resultados mensuraveis,

consultar o exercicio "Estabelecer Resultados Mensuraveis" no conjunto de ferramentas do
manual.

Devemos ter em mente que a conclusdo dos nossos resultados desejados é um
processo repetitivo. Devemos ajustar a definicdo do resultado apds analisarmos a
situacdo actual e identificarmos os obstaculos e as causas raizes, para que se
tenham esses factores em conta e seja este o resultado pelo qual estamos prontos a
ser responsabilizados. Os exemplos aqui apresentados reflectem o resultado desse
processo repetitivo.

Ganhe o Apos definirmos o nosso resultado mensuravel, é necessario consultar os
comprometimento superiores hierarquicos para que eles verifiquem se esses resultados correspondem
dos niveis _ as prioridades mais amplas do programa ou as metas da organizagéo. Comunicar
Z;fggrq“'cos mais as nossas intencbes ajudard aos superiores hierarquicos a compreender a

necessidade de recursos, se e quando os solicitarmos, e determinar se a alteracédo
nos cuidados de salde aos utentes justifica 0s recursos necessarios. Esta etapa
serve também para conquistar o comprometimento no resultado por parte dos
superiores, € mesmo no nivel mais elevado.

Devemos também determinar qual € a situacdo actual com relacdo ao resultado
esperado. Para fazé-lo, se faz necessario termos dados e informacdes exactas sobre
os principais indicadores de salde e as prioridades e objectivos nacionais da area
da saude. As informacdes no ponto de partida, face as quais vamos comparar 0s
nossos resultados, também sdo importantes. A compreensdo da situacao actual vai
esclarecer qual é o nosso desafio, ajudar-nos a refinar e ajustar os resultados
mensuraveis, e permitir estabelecer as acc¢Bes prioritarias para enfrentarmos o
desafio. A seccdo seguinte guia-nos ao longo de um processo de analise do
ambiente interno e externo, para que possamos compreender melhor a nossa
situacéo.
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Avaliar a situacao actual e identificar oportunidades e
obstaculos

Analisar o
ambiente interno e
externo

"Temos de aceitar a vida como ela é de facto - um desafio a nossa altura, sem
o0 qual nunca saberiamos de que matéria somos feitos, nem atingiriamos toda a
nossa estatura.”

- ROBERT LOUIS STEVENSON

Com a visdo de onde queremos estar no futuro e com a definicdo de um resultado
mensuravel, estamos prontos para analisar a situacdo actual no nosso ambiente
interno e externo relacionado a esse resultado. Estar conscientes do ambiente em
que trabalhamos (externo) e ter uma visdo objectiva das nossas capacidades e
sistemas operacionais (interno) vai ajudar a nossa equipa a identificar os
obstaculos e as oportunidades que véo afectar a nossa capacidade de avancar no
sentido da nossa viséo.

A andlise da situacdo actual é uma préatica de lideranca importante. Temos,
juntamente com a nossa equipa, de saber o que estd a acontecer, procurar
oportunidades que nos ajudem a aproximar-nos dos resultados desejados e
identificar obstaculos actuais, potenciais e futuros. Temos de pensar de forma
criativa sobre como superar esses obstaculos e aproveitar as oportunidades.

Existem vérios factores a ter em conta quando analisamos o0 nosso ambiente
interno e externo. Se pretendermos aumentar o nimero de utentes dos servicos
para aconselhamento e testes voluntarios (ATV), temos de saber qual é a situacdo
actual, e porque € que ela € como €. Se 0s potenciais utentes ndo buscam os
servicos quando necessitam deles, temos de descobrir o porqué. Razbes possiveis:

m Os servicos ndao tém bons acessos ou ndo sdo bem servidos por transportes
publicos;

= Qs utentes ndo conhecem a nossa clinica ou 0s servi¢os que ela presta;

= Nao hd um namero suficiente de profissionais formados;

= A falta de abastecimentos faz com que 0s utentes recorram aos Servicos
noutro lado;

m Ha tantos preconceitos relacionados ao HIV/SIDA que muitos utentes tém
receio de ir aos servigos ATV.

A Figura 5 ilustra factores a ter em conta na analise da situacdo actual e indica
0 papel que cada um desempenha num ambiente mais amplo. Devemos analisar
apenas 0s aspectos que estdo directamente relacionados com o resultado que
definimos e que possam constituir obstaculos importantes, ou abrir novas
oportunidades para alcancar o referido resultado.
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Procure por
tendéncias
quando analisar
0 ambiente

FIGURAS Factores a Ter em Conta na Analise do Ambiente

__—|0s conhecimentos, competéncias, atitudes e praticas
dos gestores e membros da equipz afectam o nivel do
seu funcionamento para alcancar resultados.

__——| Organizagdo/capacidades do programa (forcas e fraquezas),
afectam a capacidade da organizacdo para juntar prestadores
de servigos, abastecimentos, equipamentos e informagdes que
sao necessarios para responder 3s necessidades da comunidade
e dos utentes de forma atempada.

Organizagdo e
(incluindo
instalacdes)

Questdes de saude actuais e previstas, incluindo conheci-
mentos, atitudes e comportamentos dos utentes, afectam a
procura e utilizagdo dos nossos servigos pelos utentes.

Utentes/
comunidade

Prioridades nacionais de cuidados de saude visam as princi-
pais novas doengas, © acessc e a qualidade dos cuidados de
saude, a distribuicdc de recursos e o relacionamento entre
organizagdes publicas, ndo-governamentais e privadas.

Politicas, legisla¢do, vontade politica e praticas culturais,
afectam a implementacéo e o desempenho do programa

Ambiente sociopolitico e —f—
e econdmico

Considerar como as realidades existentes no ambiente interno e externo vao contribuir ou
complicar o alcance do resultado.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Se a nossa equipa trabalhar no nivel organizacional ou nacional, a nossa analise
serd mais ampla do que se trabalhar no nivel local ou for uma unidade de uma
organizacdo mais ampla. Em todos os niveis, temos de nos certificar de olhar em
todas as direcgdes, porque trabalhamos em sistemas interrelacionados.

Temos de pensar sobre quando o nosso programa decidiu fazer algo de novo,
como estabelecer a coordenacdo com um grupo comunitario local, ou prestar
servicos que nunca tinham sido prestados antes. O que € que acontece se
avangarmos para uma nova realizagdo sem termos os olhos bem abertos? Ao
analisarmos os factores do ambiente externo, podemos estar mais bem preparados
para responder as caréncias identificadas, dos utentes e da saude, e para
realizarmos o que decidimos alcancar.

Para ajudar na compreensdo dos interesses dos outros elementos do ambiente, consultar
"Analisar os Grupos de Interesse e suas Preocupacdes” no conjunto de ferramentas do manual.

Quando analisarmos o ambiente externo relacionado a um resultado especifico
de prestacao de servicos, temos de descobrir:
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Fontes dos dados

Vamos ter de decidir quais as fontes de dados que séo adequadas aquilo que queremos
realizar e que véo informar da melhor forma sobre o &mbito de questdes e
dificuldades relacionadas com o nosso resultado. As fontes de dados que temos de
consultar dependem também do nivel no qual funcionamos, mas devem incluir,
sempre, uma analise dos planos e prioridades de satde nacionais e locais.

Se estivermos focados em determinado resultado, relacionado com os servicos,
devemos analisar dados que recolhemos de rotina, como estatisticas de servico e
dados financeiros. Em alguns casos, os dados de que necessitamos ndo estdo
prontamente disponiveis e vamos ter que os recolher. Este trabalho pode incluir a
recolha de informacéo sobre a satisfacdo dos utentes com os servicos, atraves de
entrevistas a saida com os utentes ou grupos alvos. Podemos também convocar
reunides comunitarias para recolher informac@es sobre a opinido das pessoas quanto
aos servigos e sobre porque é que ndo vém a nossa clinica. A reunido deste tipo de
dados qualitativos e quantitativos € vital para uma boa analise do ambiente externo
porgue obtemos conhecimento em primeira mao dos problemas que sdo importantes
para os utentes.

Para uma accdo mais abrangente, podemos necessitar de acesso aos dados dos censos,
dados do estudo demografico e de salde reprodutiva, contas nacionais de saude,
estatisticas do Ministério da Saude, dados dos inquéritos as familias, estudos de sero
prevaléncia, dados do Ministério das Financas, dados das tendéncias econémicas e
estudos sobre conhecimentos, atitudes e praticas (CAP).

Para mais informacdes sobre 0 acesso e utilizacdo de dados nacionais e locais, consultar os
seguintes nimeros do The Manager: "Utilizacdo de Dados Locais e Nacionais para Orientar
Programas de Salde Reprodutiva” (MSH 1997) e o respectivo suplemento "Guia dos Indicadores
de Saude Reprodutiva Nacionais e Locais" e "O Exercicio da Lideranca para Fazer a
Descentralizagdo Funcionar” (MSH 2002).

® Porque € que o servico actual ndo corresponde aos padrdes;
= Qual é a opinido das pessoas no ambiente externo sobre os servigos;
= Como é que o servico funcionou no passado;

= Quem é servido, que outros grupos deveriam ser servidos € como 0s
utentes sentem-se sobre 0s servicos prestados;

®  Quais os tipos de servi¢cos mais e menos solicitados;

®  Se 0s tipos e a quantidade dos servicos propostos correspondem a essas
demandas.

Que mais vemos quando analisamos? Pensemos sobre as tendéncias e as suas
causas subjacentes. Temos de procurar abaixo da superficie, abaixo da "ponta do
icebergue".
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Analisar factores
diretamente
relacionados com
o resultado
desejado

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Na nossa analise externa comecamos a identificar algumas oportunidades. Por
exemplo, pode haver a oportunidade de a nossa organizagdo expandir 0S servigos
para zonas carentes. Se trabalhamos numa organizacdo ndo governamental, talvez
haja oportunidades de formar parcerias com o sector publico para prestar servicos.
Podemos ter identificado também ameacas, como o poder de compra limitado dos
utentes devido a crise econémica, uma grande concorréncia entre prestadores de
servicos ou a alteracdo das prioridades dos doadores.

A nossa unidade, divisdo ou programa pode ter um comprometimento eficaz
com esse ambiente externo? Se tivermos concorréncia, podemos ficar a frente dos
outros? A andlise do ambiente interno vai ajudar a responder essas perguntas.
Temos de avaliar os factores que estdo directamente relacionados com o resultado
que desejamos e que podem reforcar ou limitar a nossa capacidade de alcanca-lo.
Os factores a examinar podem incluir os aspectos listados na pagina 33 conforme
se relacionem com a nossa unidade, diviséo ou programa.

Apds analisarmos os factores internos e externos relacionados com o resultado
que estabelecemos, devemos resumir as conclusdes sobre a forma de um conjunto
de declaragbes que descrevam a situacdo actual. A situacdo actual constitui o
ponto de partida para avaliar o progresso quando comecarmos a implementar o
nosso plano.

Exemplos de declarac6es sobre a situacao actual

m Apenas 40 utentes usam mensalmente 0s nossos servicos ATV.

= Muito mais pessoas necessitam de servicos ATV, mas ou tém receio de recorrer
a eles ou ndo tém acesso a clinica.

Procure por
oportunidades e
anote os
obstéculos

IDENTIFICAR OPORTUNIDADES E OBSTACULOS

Na nossa analise da situacdo actual, podemos descobrir oportunidades que nao
tinhamos visto antes e que nos ajudardo a alcancar o nosso resultado. E importante
sermos claros sobre quais as oportunidades que podemos aproveitar, tendo em
conta os recursos disponiveis e o0 papel ou a missao da nossa equipa.

A nossa analise pode também revelar problemas ou obstaculos que limitem
actualmente, a nossa capacidade de alcancar resultados. Temos de nos certificar de
falar com os principais grupos de interesse fora da organizacdo sobre as suas
perspectivas quanto as tendéncias que nds vemos. Sera que 0 que vemos acontecer
a nossa volta representa uma oportunidade? Ha tendéncias que representam
ameaca ou potencial ameaga?
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Factores a considerar na analise do ambiente interno

Desempenho/resultados. Nestes se incluem a satisfagdo dos utentes com 0s nossos
servicos, 0 acesso dos utentes e a sua utilizagdo dos varios servicos de satde que
prestamos (numero e tipos de pessoas servidas por regides, unidades e servicos) para
além da nossa situagéo financeira. Temos de analisar os dados actuais e os de
desempenho de ha 3 a 5 anos atrés.
m Os resultados do programa sdo melhores ou piores do que o0s do ano passado?
® Ha mais ou menos utentes a usar 0S N0OSSOS Servigos?
m O estado de saude dos utentes melhorou ou piorou?
® A composicdo dos tipos de utentes mudou?
® Os nossos doadores e outros grupos de interesse estéo satisfeitos com o
desempenho do programa?
= A nossa situagdo financeira é estavel? Melhorou?
Pessoal. As perguntas a serem consideradas podem incluir:
m O pessoal esta a trabalhar com aproveitamento maximo?
m Esta devidamente formado para as fungdes que executa?
m O pessoal esta adequadamente distribuido pelas actividades de que a nossa
equipa é responsavel?
m O pessoal sabe o que constitui um bom desempenho?

= H& um sistema para formacao de novos gestores que liderem e apoiem os lideres
actuais?

Capacidade de gestdo: Planeamento, organizacado, implementacédo, monitoracéo e
avaliacdo Quer estejamos a liderar uma equipa de um nivel inferior dentro de um
programa ou organizacgdo ou a liderar uma equipa de nivel superior, a forma como nés
e a nossa equipa gerimos 0 nosso trabalho € vital para alcangcarmos resultados e para a
sustentabilidade de todo o programa. A analise da capacidade de gestdo actual é
especialmente importante se estivermos a trabalhar no nivel organizacional. Trata-se
de uma parte essencial de uma analise organizacional alargada.

A ferramenta de Gestéo e Sustentabilidade Organizacional (MOST), disponivel no
CD-ROM do manual, pode ser usada para avaliar a capacidade de gestdo da nossa
organizacao.

E (til registarmos as oportunidades e obstaculos (ou ameagas) juntamente com
as forcas e fraquezas que identificamos na nossa analise interna. Este processo
chama-se analise SWOT, quer dizer Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
(Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats). A analise SWOT ajuda-nos a
organizar as informacGes que poderemos usar para basear as decisdes sobre
programas, actividades e areas de aperfeicoamento. (Para instrucBes sobre a
realizacdo da analise SWOT, consultar The Family Planning Manager’s
Handbook, Wolff et al. 1991.)
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ANALISE DAS CAUSAS RAIZES

Apdbs termos os obstaculos identificados, temos de determinar com a nossa equipa
as principais causas desses obstaculos para enfrenta-los. Este processo chama-se
anlise de causas raizes. Ao analisarmos as causas raizes dos obstaculos, ndo so
compreendemos melhor esses obstaculos, mas somos capazes de formular
solucgdes que lidem com o problema subjacente e ndo apenas com 0s seus sintomas
visiveis.

O que é a andlise de causas raizes

O objectivo da analise de causas raizes é identificar e eliminar as causas dos
problemas ou obstaculos ao perguntar por que € que esses obstaculos ocorrem.
Baseia-se no principio de que apenas alguns factores primarios sdo responsaveis por
criar a maioria dos problemas, e fornece um método sistematico para reunir e analisar
evidéncias sobre os problemas para que possamos trata-los eficazmente.

No cenério dos cuidados de salde, ha frequentemente muitos factores que contribuem
para um problema ou obstaculo. A analise das causas raizes ajuda a determinar as
principais origens subjacentes responsaveis por criar o problema, para que possamos
concentrar 0s nossos esforgos (accdes prioritarias) nos elementos mais importantes
para a resolugdo do problema.

Exemplos de causas raizes
m As pessoas ndo sabem o que é o ATV nem porque € importante.
® As pessoas tém medos, crengas e supersticdes acerca do HIV e SIDA.

= Alguns membros da equipa ndo estdo adequadamente formados para prestar
aconselhamento e acompanhamento aos utentes que revelem ser HIV-positivos.

m Os utentes ndo sdo referidos para clinicas que prestem servigos ATV.
= A planta fisica do servigo de ATV torna impossivel a privacidade.
= O fornecimento de kits de teste é aleatorio.

H& muitos métodos e ferramentas para determinar as causas raizes. Devemos
escolher as que vamos utilizar tendo em conta a natureza do problema ou
obstaculo, as competéncias da pessoa que realiza a analise, e as pessoas que nela
participam. Duas dessas técnicas sao a da Espinha de Peixe e a dos Cinco Porqués.
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Analise das causas raizes usando as técnicas da Espinha de Peixe e dos Cinco

Porqués

A técnica da Espinha de Peixe, que foi criada por Kaoru Ishikawa na Universidade de
Tdquio, ajuda-nos a procurar as causas que tenham a maior responsabilidade por
determinada situagdo. A técnica tem esse nome devido a forma: a situacdo em analise
é a cabega e utiliza-se um conjunto de espinhas (normalmente quatro) para se
identificar as causas subjacentes da situacdo. As causas sdo agrupadas em 4
categorias: pessoas, procedimentos, politicas e ambiente (mas podemos criar as nossas
proprias categorias).

Identificamos as causas secundarias ou terciarias usando a técnica dos Cinco Porqués
(Imai 1986). Escolhemos um dos problemas e perguntamos por que € que ele acontece
ou porque € assim. E continuamos a perguntar apds cada resposta até chegarmos a
causa subjacente (Ndao é obrigatorio fazé-lo 5 vezes).

As técnicas da Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués, com as instru¢des de aplicacdo completas,
encontram-se no conjunto de ferramentas do manual.

Definir o nosso desafio e seleccionar as ac¢oes prioritarias

"Temos de ensinar os gestores a focarem-se ou eles vao ser chamados
para tudo. Os gestores perdem-se muitas vezes ao tentar controlar
coisas que nao produzem resultados."
- HUMBERTO DANTAS
CEARA, BRASIL

Ap0s termos analisado a situacdo actual e identificado os obstaculos (e respectivas
causas subjacentes), e apés realizarmos 0s ajustamentos necessarios ao Nnosso
resultado pretendido, estamos prontos para enunciar 0 nosso desafio especifico e
para criar as ac¢Oes prioritarias para lidar com esse desafio.

DEFINIR O DESAFIO PRINCIPAL

O nosso desafio principal deve expressar aquilo que queremos realizar face aos
obstaculos que identificamos. Ao reconhecer claramente 0s resultados que
gueremos alcancgar e os obstaculos que temos de superar, levamos a nossa equipa a
mudar o foco dos problemas para o desafio e para os resultados acordados.

Para um exercicio de grupo veja, "Distinguir Desafios de Problemas" no conjunto de
ferramentas do manual.
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Critérios para a defini¢céo do desafio

Um desafio bem definido deve cumprir os seguintes critérios:
= Tratar do problema devera contribuir para alcangar os objectivos organizacionais
vitais;
= O desafio deve focalizar em conseguir resultados extraordinarios, que sejam
mensuraveis e estejam no &mbito da missao da equipa;
= Enfrentar o desafio deve implicar em novos comportamentos da equipa e da
lideranca;

= O desafio deve mobilizar a equipa para expandir as suas capacidades e encontrar
novas formas de trabalhar em conjunto.

Exemplo de um desafio

"Como vamos aumentar 0 uso dos nossos servicos de ATV quando os utentes que
necessitam desses servicos ndo estdo a vir as nossas clinicas?”

Miude 0 fooo dos Vamqs supor que trabalhqmos juntq com a nossa equipg num programa do

oroblemas para os sector publico que presta servicos de saude |ntegra<_jos em varias clln!cas do nosso

desafios distrito. Como em muitas outras zonas, a pandemia do HIV/SIDA é responsavel
por um numero crescente de mortes e de novas infecgbes. A nossa analise da
situacdo actual mostra que muito mais pessoas deviam receber servigcos de ATV, e
nos temos a capacidade de prestar esses servicos a muito mais pessoas do que
aquelas a que prestamos actualmente.

Com base no nosso resultado desejado - aumentar o uso dos servigcos de ATV
no nosso distrito em 50% até ao fim do ano (para uma média de 80 utentes
mensais) - e tendo em conta os obstadculos e as causas subjacentes que
influenciaram a nossa situacdo actual (s6 temos 40 utentes mensais nesses
servicos), podemos agora definir o nosso desafio principal. Se ndo respondermos a
esse desafio com a nossa equipa, ndo seremos capazes de alcancar o resultado
pretendido nem de avancar no sentido da nossa viséo.

SELECCIONAR AS ACCOES PRIORITARIAS

Accdes prioritarias sdo actividades ou intervencBes que visam directamente as
causas raizes dos obstaculos que identificamos e que, quando implementadas,
resultardo no alcance do nosso resultado. O estabelecimento de prioridades das
nossas ac¢des ajuda a concentrar a equipa, e outras pessoas, nas ac¢des que levam
a resultados. Quando trabalhamos nas nossas acgdes prioritarias, devemos tentar
manter o0 seu numero a um nivel que seja possivel gerir. Bastam, normalmente, de
3 a 5 acgdes para concentrar 0s nossos esforgcos num Unico desafio e nas causas
raizes dos obstaculos.

Para enfrentar o desafio principal de aumentar o uso dos servicos de ATV, as
accOes podem ser as seguintes:

© 2005 Management Sciences for Health



Capitulo 2  Liderar equipas para enfrentar desafios 37

Como...

Estabelecer prioridades usando a Matriz de Prioridades

A Matriz de Prioridades ajuda a graduar as ac¢es com base no tempo que demoram a
realizar, no custo, no potencial de melhoria de qualidade e na disponibilidade dos
recursos. Esta ferramenta pode ser usada para estabelecer prioridades de estratégias e
accOes no ambito da elaboracdo de um plano de ac¢éo.

Passo 1. Listar as accOes prioritarias
Escolher 3 accdes que capazes de enfrentar os obstaculos que nos impedem de
alcancar os resultados. Anotar nas caixas sob "Accdes Prioritarias".

(E importante que se conclua primeiro a analise das causas raizes, para que as
accdes escolhidas visem as causas raizes do problema e ndo apenas os sintomas.)

Passo 2. Classificar cada ac¢ao prioritaria numa escalade 1 a 3

Numa escala de 1 a 3 (em que o 1 corresponde a menores beneficios e 0 3 a maiores
beneficios), classificar cada ac¢do prioritaria de acordo com o tempo necessario, 0
custo de implementacao, o potencial de melhoria de qualidade e a disponibilidade de
recursos.

Passo 3. Calcular a pontuacéo total de cada acc¢ao prioritaria

Somar 0s nimeros de cada coluna para ver a pontuacdo total de cada ac¢do. Quanto
maior for a pontuacdo, mais alta sera a prioridade da ac¢cdo com base nos critérios
indicados. Podemos optar por mudar os critérios de acordo com o tipo de desafio em
que estamos a trabalhar.

Exemplo de uma Matriz de Prioridades preenchida

Accdes prioritarias

Critérios Formar Realizar semindrios de Renovar
Classificados de 1 a 3 conselheiros informagéo comunitaria clinicas
Tempo de implementacéo 2 2 1

1 = méximo

3 = minimo

Custo de implementagéo 2 3 1

1 = mais alto

3 = mais baixo

Potencial de melhoria de 3 2 2

gualidade em longo prazo

1 = menor potencial

3 = maior potencial

Disponibilidade de 1 3 1
recursos

1 = menos disponiveis

3 = mais disponiveis

Total 8 10 5

Este exemplo demostra que a realizacéo de semindrios de informagdo comunitéria deve ser a
prioridade. Isso ndo significa que ndo se executem as outras ac¢des, mas que devemos concentrar-
nos naquelas com maior impacto para alcangcarmos os nossos resultados, tendo em conta o tempo e
o dinheiro.

A ferramenta completa da Matriz de Prioridades com uma folha de trabalho em branco encontra-se no
conjunto de ferramentas do manual.
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Informar a comunidade sobre o ATV e o0 HIV/SIDA;

Renovar ou reorganizar 0s servicos para que haja privacidade no
aconselhamento;

Formar mais conselheiros que prestem servicos de ATV;

Criar elos formais com outras clinicas da area que ndo prestem servicos de
ATV para que elas possam encaminhar utentes para a nossa;

Melhorar o abastecimento de kits de teste.

Usando o exemplo do ATV deste capitulo, a caixa da pagina 39 fornece um
resumo de como todas as pegas se encaixam e levam a um plano de acgdo claro.

Elaborar o plano de accao

"Para alcancares a grandeza, comeca de onde estas, usa o0 que
tens, faz o que puderes.”

- ARTHUR ASHE

Antes de podermos comecar a implementar as nossas acc¢@es prioritarias, temos de
elaborar um plano de accdo. A criacdo de um plano de accéo é uma das préticas de
gestdo. O plano de ac¢édo fornece a nossa equipa uma via clara para agir, monitorar
a evolucdo e avaliar os resultados. No minimo, um plano de acc¢do deve
identificar:

As accdes ou actividades a implementar;

Quem serd responsavel pela execucdo de cada ac¢éo;

Os recursos humanos, financeiros e materiais necessarios para implementar
as accoes;

Um cronograma fixando quando as acc¢des tém de ser executadas.

Os planos tém muito mais probabilidade de serem implementados e alcancar
resultados quando:

sdo criados e apropriados pela equipa e reflectem a sua visdo compartilhada;

enfrentam um desafio bem definido que se baseia numa diferenca observavel
entre o desempenho desejado e o real;

contém indicadores mensuraveis que nos permitem ver que a lacuna no
desempenho esta a diminuir;

focalizam em acgdes prioritarias que foram escolhidas apds analise
aprofundada das causas raizes.
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Reunindo: visdo, resultados mensuraveis, situacdo actual, obstaculos e causas

raizes, desafio e acgdes prioritarias

Viséo

O nosso centro de satde é conhecido por gerar, de forma consistente, excelentes
resultados de servigo, e as pessoas vém de todo o lado para receber a nossa assisténcia

de alta qualidade. Reduzimos a disseminagéo de doengas contagiosas e as pessoas de
nossa regido estdo mais saudaveis e mais felizes.

Resultado mensuravel

Aumentar o uso dos servicos de ATV num distrito em 50% (para uma média de 80
utentes mensais) até ao fim do ano.

Situacéo actual
= Apenas 40 utentes usam mensalmente os servicos de ATV.

= Muito mais pessoas necessitam dos servi¢os de ATV, mas, ou ttm medo de usa-
los, ou ndo tém meios de acesso facil a clinica.

Obstéculos e causas raizes
= As pessoas ndo sabem o que é o ATV nem porgue € importante.
= As pessoas tém medos, crencas e supersticdes acerca do HIV e SIDA.

= Algumas pessoas da equipa nao estdo adequadamente formadas para prestar
aconselhamento e acompanhamento aos utentes que revelem ser HIV-positivos.

= Os utentes ndo séo reencaminhados para clinicas que prestem servicos de ATV.
= A planta fisica dos servicos de ATV torna impossivel a privacidade.
= O fornecimento de kits de teste é aleatdrio.

Desafio

Como vamos aumentar 0 uso dos nossos servicos de ATV quando os utentes que
necessitam desses servi¢os ndo vém as nossas clinicas?

Acc0es prioritarias para enfrentar o desafio

= Sensibilizar a comunidade sobre o ATV e outras questdes do HIV/SIDA para
incentivar os utentes a procurar e utilizar os servicos.

Formar conselheiros que prestem servigos de ATV de alta qualidade.
= Criar um sistema de referéncia com outras clinicas da zona.
Renovar ou reorganizar 0s servigos para que permitam a privacidade adequada.

Melhorar o abastecimento de rotina de Kits de teste.
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O plano de accéo
fornece um
caminho claro
para os resultados

= contém um cronograma claro para a implementacgéo de cada acgéo e
nomeiam pessoas especificas para as executar e serem responsaveis pelos
resultados.

A folha de trabalho do plano de ac¢do (Figura 6) ira ajudar a organizar os
componentes do plano de accdo e a confirmar que as accOes prioritarias estao
directamente relacionadas com as causas raizes que identificamos.

O passo seguinte é uma lista com todas as accdes prioritarias em um
cronograma que mostre onde cada ac¢do prioritaria e cada ac¢do secundaria serdo
realizadas, quem é o responsavel e quais sdo 0s recursos necessarios. Dependendo
dos requisitos do nosso programa, podemos vir também a necessitar de apresentar
um orcamento separado, que forneca mais detalhes sobre os custos dos recursos
necessarios. A Tabela 4 apresenta um formulario de elaboragdo de um cronograma
para o plano de accéo.

Para instruces completas e formularios para distribuicdo ao grupo de trabalho, ver "Elaborar
um Plano de Acgédo que Leve a Resultados” no conjunto de ferramentas do manual. Para apoio
na definicdo de recursos necessarios de fontes externas, ver "Mobilizar os Grupos de Interesse
para Assegurar Recursos", também no conjunto de ferramentas do manual.

Implementar o plano e monitorar e avaliar o progresso

Aplique as praticas de
lideranca e gestao
para permanecer no
Seu percurso

"Se continuarmos a fazer o que sempre fizemos, vamos obter o que
sempre obtivemos."

- ANONIMO

As melhores ideias para aperfeicoamentos e para suscitarmos a mudanga Sao
muitas vezes suspensas durante a implementacdo. Em muitos casos, o verdadeiro
problema ndo é que as actividades sejam inapropriadas, mas a sua ma execucao.
Também aqui, a lideranca e a gestdo sdo vitais. Ndo podemos usar sempre 0S
mesmos velhos sistemas e processos quando abordamos desafios de novas formas.

IMPLEMENTAR O PLANO DE ACCAO

Planear é uma das quatro praticas chave da gestdo apresentadas no capitulo 1.
Implementar um plano € outra. As outras seis praticas de lideranca e gestdo que
nos ajudam a manter o0 rumo sao:

= Analisar continuamente para poder antecipar potenciais problemas ou
mudangas no ambiente que possam ter impacto no nosso trabalho;

m Focalizar em desafios especificos e estabelecer novas prioridades em
funcdo das necessidades;
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FIGURA 6 Folha de Trabalho para o Plano de Acgao

Situacéao actual
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Medir o progresso a
partir da linha de base

= Mobilizar os membros da nossa equipa a trabalharem juntos para lidarem
com os problemas, conforme aparecam, mobilizar novos recursos e novos
grupos de interesse se necessario;

®  QOrganizar as pessoas para fazerem o trabalho da forma mais eficiente e
eficaz, e redistribuir deveres, trabalho ou recursos conforme for
necessario;

= Monitorar 0 progresso constantemente e confirmar que temos um plano de
avaliacdo executavel;

® |nspirar e motivar as pessoas para que se mantenham comprometidas.

Durante a implementacdo, as prioridades que estabelecemos entram em
competicdo com outros trabalhos urgentes que surjam. Essas prioridades
concorrentes podem distrair-nos e a nossa equipa daquilo que é mais importante.

O exercicio "Por as Primeiras Coisas em Primeiro Lugar: A Matriz do Importante e do Urgente" do
conjunto de ferramentas do manual pode ajudar-nos a focar nas actividades certas para nos
mantermos no caminho correcto e alcangarmos 0s nossos resultados.

MONITORAR E AVALIAR O NOSSO PROGRESSO

Temos que nos assegurar de ter claro, desde o inicio, como esperamos que seja 0
sucesso e como planeamos sua avaliacdo. Se tivermos definido o nosso resultado
usando a regra SMART e estabelecido claramente a base dos dados desde o inicio,
seremos capazes de monitorar e avaliar 0 progresso, até atingirmos o resultado
esperado. Os mecanismos a serem utilizados para monitorar e avaliar 0 progresso
ird depender do nivel no qual estamos a trabalhar, da complexidade do resultado
definido e dos recursos disponiveis. E importante incluir no orgament as despesas
de monitoria e avaliacéo.

Se nos focarmos no resultado da prestacdo de determinado servico, a recolha
rotineira, e a analise mensal ou trimestral das estatisticas desse servi¢co véo
permitir ver se estamos a progredir. Afinal de contas, nunca saberemos se ja
chegamos onde queriamos se ndo soubermos onde estadvamos no inicio e onde
estamos agora. E temos de falar com o nossa equipa sobre as mudancas que vemos
resultar do nosso trabalho, porque ver mudancgas reais incentiva mais do que
discursos motivadores.

O exemplo seguinte mostra como uma equipa de salde aumentou 0 recurso ao
planeamento familiar aplicando o Modelo de Desafio. Como mostra o exemplo do
Egipto, o Programa de Formacdo de Lideranga do MSH é um processo simples
que as organizacdes podem implementar com 0S Seus proprios recursos, para
desenvolver capacidades de lideranga em todos os niveis de cada organizacao.
Com base no processo do Modelo do Desafio e nas praticas do Marco Conceptual
de Lideranca e Gestdo, os participantes trabalham em equipas para aprenderem a
enfrentar os seus desafios e alcancar resultados organizacionais.
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Lideranca com a visao de atingir resultados — Exemplo do Egipto

Em 2002, a Provincia de Assudo, uma zona rural da regido subdesenvolvida do Alto
Egipto, langou um processo para melhorar a qualidade e a acessibilidade dos servicos
em trés distritos. As unidades de salde dessa zona foram postas perante um desafio
consideravel: como poderiam melhorar os indicadores de saide da sua popula¢éo?
Para enfrentar esse desafio, teriam de aumentar a demanda de utentes para 0s seus
servicos, sua satisfacdo, para além de se comprometer em prestar um servi¢o melhor.
Equipas de seis unidades de saude e de trés distritos participaram num Programa de
Formagdo de Liderancas de um ano, patrocinado pelo Ministério da Salde e
Populacédo e pelo MSH. O programa focalizou-se no aumento da capacidade dos
gestores para liderarem os outros e alcangcarem resultados.

As equipas e o processo. 41 médicos, enfermeiros e parteiras de cinco centros de
salde, um hospital rural e trés distritos foram agrupados em 10 equipas de trabalho.
Através de uma série de seminarios de um dia, realizados a cada dois meses, 0s
participantes aprenderam as préaticas de lideranga e de gestéo e trabalharam com suas
equipas para criar uma visdo compartilhada. Usaram o Modelo do Desafio para
determinar os seus desafios especificos, criar e implementar os planos de accéo. Entre
0s seminarios, continuaram a trabalhar juntos, em reunides distritais, e de equipa nos
seus centros de salde. Muitas dessas equipas continuaram depois, por si proprias, a
expandir o Programa para outras unidades de salde das suas areas.

Desafio da unidade de Saude EI Khor. A experiéncia da unidade de saude rural de
El Khor, que recebeu formacéo das equipas do programa original, ilustra a aplicacdo
do Modelo do Desafio. Face ao reduzido uso do planeamento familiar na aldeia, a
equipa criou primeiro uma visao compartilhada: que todas as mulheres da sua area
pudessem ter acesso aos servicos de planeamento familiar. Quando a equipa analisou
a situacdo, descobriu que a utilizacdo do planeamento familiar por mulheres em idade
reprodutiva era de 21,5%. Concordaram em alcangar um resultado mensuravel:
aumentar a utilizacdo do planeamento familiar para 25% em 6 meses, entre Janeiro e
Junho de 2004.

A analise feita pelos membros da equipa, dos obstaculos que tinham de superar para
alcancar esse resultado, mostrou as varias causas raizes que impediam que mais
mulheres procurassem 0s servigos e praticassem o planeamento familiar. Muitas
pessoas tinham preconceitos errados quanto as injecgdes, aos contraceptivos orais e
em especial quanto aos DIUs. Havia rumores generalizados de que a religido proibia a
pratica do planeamento familiar. A equipa identificou o seu desafio como: aumentar a
taxa de utilizacéo dos diferentes métodos de planeamento familiar por mulheres em
idade reprodutiva face a desinformacéo delas e do publico em geral.

© 2005 Management Sciences for Health




44 GESTORES QUE LIDERAM

Lideranca com a visao de atingir resultados — Exemplo do Egipto
(contimuacéo)

Plano de accao. O plano de acgéo da unidade de saude de EI Khor centrou-se na
criacdo de uma alianca entre a unidade de salde e a comunidade para enfrentar os
rumores e os mal-entendidos quanto ao planeamento familiar. A equipa estabeleceu
como prioridade trabalhar com os lideres religiosos locais, e realizar seminérios sobre
a perspectiva religiosa do planeamento familiar. Formou também duas mulheres
voluntérias da aldeia para ajudé-los a comunicar informagdes correctas sobre 0 uso e
as vantagens dos diferentes métodos do planeamento familiar, em reuniGes publicas e
outros eventos. Pequenas equipas foram, de porta-em-porta, a dar informacdes, a
reabastecer as usuarias e a incentivar as ndo usuarias a visitar a unidade de salde.

Resultados. No final dos seis meses, a utilizagdo do planeamento familiar entre as
mulheres casadas, em idade reprodutiva, da unidade de satde de El Khor tinha
aumentado para 34,3%. O namero total de novas utentes de planeamento familiar
tinha mais do que duplicado, de 96 utentes durante o periodo de seis meses anterior ao
programa de formacdo de lideranca, para 222 utentes entre Janeiro e Junho de 2004.
Outras equipas do programa de lideranca aumentaram o nimero de novos utentes de
planeamento familiar, duplicaram o nimero de consultas pos-parto por utente e
melhoraram as taxas de vacinacao e o controlo de infec¢es.

Transferéncia de abordagem. Usando este processo simples, os médicos e
enfermeiros da Provincia de Assudo sabem agora que podem fazer melhorias
significativas na saude do seu povo, enfrentar os seus desafios e trabalhar em equipa.
Tornaram-se profundamente comprometidos em alcancar os resultados pretendidos, e
a perspectiva que tém do seu trabalho esta agora focalizada nas necessidades dos
utentes. As equipas de Assudo continuam a expandir o Programa, através da formacgéo
de novas equipas e da inclusdo de novos distritos. Outras provincias em todo o Egipto
reconheceram as melhorias de Assudo nos indicadores de salde, e convidaram
formadores do Programa de Formacdo de Liderancas a transferir o Modelo do Desafio
e a abordagem de lideranca para apoiar as equipas das unidades de satde na melhoria
dos resultados dos seus servigos.

Para mais informagdes sobre como estas equipas estdo a expandir o programa, consultar o exemplo
de pais do capitulo 6.
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Implementar um programa de desenvolvimento da lideranca

O Programa de Desenvolvimento da Lideranga segue os principios de
desenvolvimento de gestores que lideram. Realiza-se ao longo de varios meses; 0s
participantes trabalham em equipas com desafios organizacionais reais; e
desenvolvem as competéncias de lideranca atraves de um processo de enfrentar
desafios e receber feedback e apoio. A organizacgdo participante assume 0 processo e a
responsabilidade para promover 0 seu sucesso.

Processo. Concebido para ser adaptado em funcdo das necessidades organizacionais
locais, 0 Programa de Desenvolvimento da Lideranca inclui uma série de seminarios
de 1 a 2 dias ao longo de varios meses, durante o qual os facilitadores apresentam o
Modelo do Desafio e as praticas e competéncias de lideranca e gestdo. Entre os
seminarios, as equipas locais aplicam o que aprenderam. Analisam o ambiente para
detectar os desafios e as causas raizes dos seus obstaculos. Centram-se em accées
prioritarias e planeiam a implementacdo das suas ac¢Ges. Mobilizam pessoas e
recursos em apoio dos seus esforgos e monitoram e avaliam a seu progresso. Aplicam
as competéncias de lideranca para inspirar os outros a alcancar resultados.

Desafio, feedback e apoio. Quando as equipas implementam as suas acgdes
alcancam resultados mensuraveis que, por sua vez, as motivam a assumir novos
desafios. Os responsaveis da organizacao servem como tutores e facilitadores e
fornecem apoio e feedback durante o planeamento e implementacédo. Para além de
proporcionar uma forma eficaz de melhorar o desempenho organizacional e 0s
resultados de salde, o programa permite a aprendizagem compartilhada das boas
praticas entre as unidades e as regides.

Melhorias sustentadas. O programa necessita do comprometimento da organizacao
ao longo do tempo, e destina-se a fazer parte do sistema permanente de gestdo e
supervisdo dessa organizacdo. O Programa de Desenvolvimento da Lideranga
promove a confianga nas capacidades da organizacao para obter melhorias continuas e
sustentadas na salde.

Para uma introducgéo ao Programa de Formagdo de Lideranca, consultar o CD-ROM
do manual.
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Apoiar a nossa equipa

“Use o fracasso
como catalisador
para o apredizado”

"O moral dos membros da equipa tem um papel fundamental no sucesso de
qualquer programa. Se a autoconfianca dos membros da equipa for baixa e o
lider nada fizer para aumenta-la, com certeza a equipa ira colapsar"

- SAMSONRAJ PANDIAN
WORLD VISION, INDIA

Ao implementar um novo plano de accéo, especialmente quando ele implica em
mudar as coisas como eram feitas antes, temos de esperar encontrar obstaculos.
Mesmo que nés e a nossa equipa estejamos totalmente comprometidos com o
plano, continuemos a aprender, a medida que evoluimos, e a descobrir aquilo que
necessitamos para alcancgar 0s nossos resultados.

Por vezes as pessoas do exterior da equipa (talvez até alguns do membros da
equipa) necessitem de explicacBes para compreender as razdes para se fazer as
coisas diferentes, e de incentivos para tentarem novas formas. Outras vezes,
necessitamos um trabalho mais arduo de mobilizacdo dos grupos de interesse
externos em torno do desafio, de forma a obtermos a sua cooperacao. Fazer face a
um problema consideravel pode levar-nos a um colapso. A forma como lidamos
com os fracassos é que é importante.

LIDERAR A NOSSA EQUIPA PERANTE FRACASSOS

Uma das diferencas entre um grupo de individuos e uma equipa de elevado
desempenho € que, na equipa, as dificuldades e os fracassos sdo esperados e
aceitos; e a equipa enfrenta-os em conjunto. Devemos ajudar a nossa equipa a
identificar os fracassos e a vé-los como catalisadores para compreendermos o que
falta ou o que nos impede de alcancar os resultados que desejamos.

O que é um fracasso?

Um fracasso é uma situagéo que:
®m Ameaga 0 progresso do comprometimento para um compromisso;
= Viola um acordo explicito;
m Apresenta uma incerteza ou dificuldade;

m Suspende a accdo eficaz;

m Apresenta obstaculos ao cumprimento dos n0ssos compromissos.
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Use o fracasso para
encontrar melhores
formas de fazer as
coisas
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Os fracassos, quando ndo sdo correctamente enfrentados, nos levam a
minimizar ou ignorar os problemas, a culparmos uns aos outros ou a desgastar o
trabalho em equipa, a confianca ou a eficicia. Quando bem enfrentados, podem
ser uma fonte importante de progressos ou para se encontrar novas formas para
abordar o trabalho e alcancar resultados. Para mudar o modo como encaramos e
abordamos os fracassos, € importante lembrar que:

® Todos os grandes comprometimentos tém fracassos;

= Quanto maior for 0 nosso comprometimento, mais e maiores serdo 0s
fracassos;

® S se ndo houver comprometimento é que ndo ha fracasso.

Compete-nos ajudar os membros da nossa equipa a perceber como responder
aos fracassos, e trabalhar juntos para abordar os problemas e encontrar saidas que
resultem em novas e melhores formas de fazer as coisas.

Para formas de liderar a equipa perante fracassos, consultar o exercicio no conjunto de
ferramentas do manual chamado "Ajudar a Sua Equipa a Aprender com os Erros".

DAR RECONHECIMENTO A NOSSA EQUIPA

Para mantermos os membros da nossa equipa inspirados e motivados, devemos
indicar e celebrar resultados de melhorias e ligar esses resultados as accdes
especificas que eles executaram. Acima de tudo, devemos regularmente manifestar
reconhecimento e aplaudir tanto as pessoas como a equipa, € estar presentes para
apoia-los.

Manifestar reconhecimento pelos esforcos das pessoas

A medida que a nossa equipa trabalha para enfrentar os seus desafios e
implementar o plano da accdo, temos de nos certificar que:

= Manifestamos regularmente apreciacdo as pessoas e a equipa pelo seu
trabalho;

= Reconhecemos as dificuldades que enfrentam;

= Aplaudimos sempre que o trabalho seja bem feito, mesmo que n&o se trate de
um marco importante;

= Agradecemos 0 seu comprometimento e os seus esforcos diarios;

m Reconhecemos as suas realiza¢fes e mostramos como o seu trabalho fez a
diferenca.
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Enfrentar juntos os desafios e compartilhar a
responsabilidade dos resultados

"As exigéncias de adaptacao dos nossos tempos necessitam de lideres que
assumam a responsabilidade, sem esperarem por revelacdes ou pedidos.
E possivel liderar tendo apenas uma pergunta na mao."

- RONALD HEIFETZ E DONALD LAURIE
"THE WORK OF LEADERSHIP"

Os desafios e a mudanca sdo duas constantes da vida. Fazem parte da natureza e
da nossa vida no trabalho. Este capitulo salientou o papel vital dos gestores que
lideram as suas equipas, face aos desafios importantes, em situacbes complexas.

Ao aplicarmos o0 Modelo do Desafio e trabalharmos com a nossa equipa para

Enfrente um seguir 0 processo, um passo de cada vez, vamos dar a nossa equipa experiéncia

desafio de cada vez directa na aplicacdo das praticas de lideranca e gestdo e obter resultados. Ao

fg‘srjlgggz‘?ar mesmo tempo, 0s membros do grupo vdo ganhar confianca para enfrentar
problemas no futuro, competéncias para inspirar 0 comprometimento mdutuo,
experiéncia na pratica de trabalho em equipa eficaz, e acima de tudo, terdo uma
oportunidade de ver como podem fazer a diferenga na vida das pessoas.
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Questdes a considerar sobre...

Liderar a nossa equipa para enfrentar desafios

Visao. O que € que a nossa equipa pretende criar no futuro?

Resultados. Que resultados especificos nos vao aproximar da nossa visdo durante o
préximo ano?

Situacdo actual. Qual é a situacdo actual relativamente a este resultado?
Causas raizes. Porque é que as coisas sdo assim? Perguntar porqué, porqué e porqué.

Desafio. Qual é o principal obstaculo que temos de superar para alcangarmos o
resultado definido. (Como é que nos...?)

Accoes prioritarias. Quais sdo as principais abordagens que devemos tomar para
enfrentar este desafio? Em que devemos centrar-nos agora?

Monitoria e avaliacdo. Como é que vamos saber se fomos bem-sucedidos?

Apoiar a nossa equipa. Como é que vamos usar os fracassos para melhorar a forma
de enfrentar os nossos desafios? Como é que vamos mostrar reconhecimento as
pessoas pelos seus esforgos?
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Melhorar o Clima no Ambiente de Trabalho para
Fortalecer o Desempenho

"As tarefas essenciais da gestdo sdo a criacao de oportunidades, a realizacéo do
potencial, a remocao dos obstaculos, o incentivo ao crescimento e a
orientacdo’”.
- DOUGLAS MCGREGOR
LEADERSHIP AND MOTIVATION

resultados. Chama-se a esse ambiente um clima de trabalho positivo. O que
é exactamente o clima de trabalho, e como é que é importante para
melhorar o desempenho?

Quando as pessoas trabalham num ambiente favoravel, lutam para produzir

O clima de trabalho é "a atmosfera no local de trabalho". Da mesma forma que
a meteorologia pode afectar as nossas actividades diarias, o clima de trabalho
influencia o nosso comportamento no trabalho. Um bom clima de trabalho pode
melhorar os habitos de trabalho das pessoas, enquanto um mau clima pode
degradar os bons hébitos de trabalho. Acima de tudo, um clima de trabalho
positivo leva a motivacdo da equipa e melhores desempenhos (Litwin and Stringer
1968, Stringer 2002).

Este capitulo analisa o que contribui e funciona para criar um clima de trabalho
positivo. Focaliza no que os gestores em todos os niveis podem fazer para criar e
manter um clima de trabalho positivo para os grupos de trabalho e ajuda-nos a:

= Entender o que contribui para um clima de trabalho positivo e como ele
afecta o desempenho;

= Melhorar o clima de trabalho através da motivacdo da equipa e 0
fornecimento de desafios, esclarecimentos e apoio;

m Reforgar a comunicagdo ao ouvir, compreender e dar respostas construtivas;

= Manter o comprometimento do grupo através do nosso préprio e
disponibilizar técnicas de apoio;

m Estabelecer o tom para a organizagé@o no nivel hierarquico superior.
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Reconhecer um clima de trabalho positivo

“Um clima de trabalho positivo é propicio ao trabalho criativo e produtivo;,
trata-se de um local de trabalho cooperante e educado, relativamente isento
de mas-linguas, traices ou discussdes mesquinhas."

- PAUL WONG
“THE POSITIVE PSYCHOLOGY OF ‘CLIMATE MANAGEMENT’ ”

Todos os gabinetes e unidades de satde tém um clima de trabalho. Alguns s&o
positivos e produtivos, enquanto outros tendem a desmotivar o pessoal. Embora o
tipo de clima possa ser fécil de reconhecer em alguns locais de trabalho, noutros
requer mais subtileza. Para percebermos o clima do nosso local de trabalho
devemos comecar por perguntar a nés proprios como nos sentimos a trabalhar com
0s nossos colegas, a incluir o nosso chefe e a nossa equipa.

Clima de trabalho

Clima de trabalho é a atmosfera normal no local de trabalho conforme € sentida pelos
empregados. E aquilo que se sente ao trabalhar num grupo.

Um clima positivo
estimula a motivacéo
e 0 desempenho

Devemos lembrar-nos de todas as nossas experiéncias como membros de
grupos, tanto no trabalho como na escola ou no desporto. Houve alguma equipa
onde compartilhamos um sentimento de entusiasmo por trabalharmos juntos?
Pensar nas nossas experiéncias pode ajudar-nos a perceber o sentido de um bom
clima de trabalho.

RECOMPENSAS DE UM CLIMA DE TRABALHO POSITIVO

Para melhorarmos o clima de trabalho, importa percebermos como o clima afecta
as pessoas e como evolui. Um clima de trabalho estimula a motivagéo do pessoal
porque cria condi¢Bes nas quais as pessoas podem alcancar as suas proprias metas
enquanto tentam realizar os objectivos organizacionais (Bennis and Schein 1966).
Todos n6s temos impulsos motivadores, necessidades e reservas de energia - que
nos impulsionam a trabalhar mais eficazmente. Quando a equipa se sente
motivada, ela aplica suas capacidades no trabalho. Pode até fazer esforcos que
excedam as expectativas da fungdo. Tentam arduamente aplicar todo o seu
potencial, e ao fazé-lo aumentam o seu desempenho no trabalho, como a Figura 7
demonstra.

FIGURA 7 Recompensas para um clima de trabalho positivo
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Reconhecer um clima de trabalho positivo

Pense numa ocasido em que participou numa éptima equipa. Como se sentiu?
= Com energia?
m Com poder de deciséo?
= Entusiasmado?
= Ansioso pelo dia seguinte no trabalho?
= Impaciente por comegar?
= Motivado?
Todas estas experiéncias indicam um clima de trabalho positivo.

Pense agora sobre como vocé se relacionava. O que é que 0 seu supervisor,
professor ou tutor fazia para encorajar os esforcos da equipa? O que é que vocé
fazia para contribuir para os esforcos da sua equipa? O que é que a sua equipa foi
capaz de conseguir? Apos identificar os elementos deste clima de trabalho, pode
comecar a perceber o que esse tipo de clima de trabalho positivo pode criar.

Uma pesquisa
mostrou os efeitos
de um clima de
trabalho positivo

A relacdo entre o clima de trabalho e o desempenho néo so € intuitivo, como foi
demonstrada em campos tdo diversos como a salde, a educacdo ou 0s negdcios.
As enfermeiras canadianas concluiram que um clima de trabalho positivo
aumentava a sua sensacao de autonomia e 0 comprometimento no trabalho, o que
por sua vez melhorava a sua assisténcia aos pacientes. O clima de trabalho
positivo foi também responsavel pelo sucesso de professores e alunos nas escolas
britdnicas. E, num inquérito sobre empresas, o clima foi responsavel por quase um
terco dos bons resultados financeiros - lucros, eficiéncia e aumento de receitas
(Laschinger et al. 2001, Hay Group 2000, Goleman 2000). Quando estamos
atentos ao clima de trabalho podemos melhorar o desempenho da nossa equipa.

FACTORES QUE CRIAM UM CLIMA DE TRABALHO

O clima de um grupo de trabalho evolui de acordo com a influéncia dos seguintes
factores da organizagé&o:

m Historia - fundacao, sucessos, insucessos e reputacao;

m Cultura - valores de trabalho compartilhados, crencas, pressupostos e
tradicoes;

m Estrutura e estratégia de gestdo - oportunidades de evolucéo e promocéo,
definicdo de fungdes e responsabilidades e politicas relativas a promogdes
e remuneracoes;

= Ambiente externo - o contexto mais amplo da politica, legislacéo,
competéncias da mao-de-obra e barreiras sociais;

m Préticas e competéncias do gestor na lideranga da equipa.
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Supervisdo facilitadora

estimula
positivo

um

clima

E importante sabermos como podemos influenciar o clima de trabalho e
distinguir entre os factores que estdo sob 0 nosso controlo e 0s que nao estdo. Por
um lado, podemos mudar um clima que questione o comprometimento e o
desempenho da equipa, a gerir e liderar melhor. Por outro lado, os factores como a
historia, a cultura, a estrutura e estratégia da organiza¢do podem escapar a0 n0sso
controlo, salvo se tivermos um cargo de decisdo. A Figura 8 resume as causas do
clima de trabalho e os seus efeitos no desempenho. Destaca a importancia das
praticas de lideranca e gestdo para influenciar o clima de trabalho.

Praticas e competéncias de lideranca e gestdo. As préaticas de lideranga -
analisar, focalizar, unir/mobilizar e inspirar - contribuem para a criagdo de um
ambiente de equipa positivo. Unir e inspirar sdo particularmente Gteis no apoio ao
trabalho de equipa, através do desenvolvimento de fortes relacbes de trabalho
entre 0s membros do grupo. Quando formamos ligagdes entre os interesses e as
competéncias especiais de cada pessoa e 0 seu trabalho, eles se comprometem,
voluntariamente, com seu tempo e 0s seus esforcos. Damos também o exemplo
para nossa equipa ao demonstrar honestidade, criatividade e comprometimento
pessoal no nosso trabalho. Simultaneamente, devemos manifestar confianca no
que eles podem fazer e reconhecer as suas contribuicdes.

FIGURA 8 Causas e efeitos do clima de trabalho

histéria, cultura, estratégia
e estrutura de gestdo e ambiente
externo da organiza¢do

~~ préticas e competéncias
( 3 e )
\._  de lideranca e gestao A

x._/clima de trabalho jj

Entre todos os factores organizacionais, as praticas e competéncias dos gestores sao as que tém
maior influéncia no clima de trabalho dos seus grupos, e é através do clima que os gestores
podem manter a motivacdo e o desempenho do pessoal.
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A pratica de uma boa gestdo também nos ajuda a desenvolver e aumentar o
entusiasmo do grupo pelo seu trabalho. As praticas de supervisdo habilitam a
nossa equipa a aprender enquanto enfrenta os desafios. Os bons sistemas de gestdo
também fazem com que seja mais facil para a equipa executar o seu trabalho,
manter-se informada e monitorar seu progresso na solugdo do desafio. Todas estas
praticas geram um clima de trabalho positivo.

As competéncias de lideranca permitem esclarecer os objectivos e prioridades,
comunicar de forma eficaz, resolver conflitos, e motivar equipas comprom’etidas.
Quando desenvolvemos ou melhoramos as nossas capacidades de lideranga
podemos aplicar mais eficazmente as praticas de gestdo e lideranca.

E quanto ao efeito da cultura organizacional? Como afecta o clima que
tentamos criar para 0 nosso grupo de trabalho?

Cultura organizacional é diferente de clima

Enquanto o clima é a forma como nos sentimos ao trabalhar num grupo, cultura é um
padrdo de valores e pressupostos compartilhados entre os membros da organizacao.
Os pressupostos que funcionaram bem no passado sdo ensinados aos novos membros
como "a forma como fazemos as coisas aqui".

O gestor pode criar um clima diferente das normas culturais que predominam. Pode
incentivar a participacao e o sentido de responsabilidade colectiva no seu grupo de
trabalho, mesmo que a organizagéo se caracterize por uma defini¢do de funcGes
restritas, tomadas de decisdo autoritarias, e atitude de "ndo compete a mim". Nesses
casos, o gestor deve esperar pressdes de outras pessoas da organizacao, e tera de lidar
com a tensdo entre cultura e clima. S6 quando finalmente produzir resultados que
agradem & hierarquia é que poderd comecar a sentir menos presséo.

Melhorar o clima de trabalho e a motivacao do pessoal

"O que o chefe de um grupo de trabalho faz constitui um importante
determinante para o clima. O comportamento do chefe dita o clima, o que
desperta a motivacdo. E o aumento da motivacdo é um impulsionador
importante do desempenho final.”

ROBERTSTRINGER
LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL CLIMATE

Como gestores, que lideram grupos de trabalho, temos mais influéncia sobre o
clima do grupo do que qualquer outro factor. Esta conclusdo baseia-se num estudo
realizado em 2.500 unidades organizacionais de 24 organizac¢des. Concluiu-se que
era o0 gestor da unidade (e ndo o salério, as regalias ou lider da organizacao) o
factor fundamental para a construgéo de um forte local de trabalho (Buckingham
and Coffman 1999).
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Ser um “conector
humano” para fazer as
acontecerem

O nosso comportamento e as nossas praticas de lideranca e gestdo podem criar
um clima de trabalho positivo e fortes resultados no grupo, mesmo que o clima da
organizacdo nédo seja optimo. O nosso sucesso ira depender da nossa capacidade
para:

m Conhecer a nossa equipa, suas motivagoes, estilos de trabalho e
interesses;

= Conhecer o0 que nos motiva, 0 que € importante para nds e 0 que suscita as
nossas emocoes;

m Focalizar em estabelecer desafios, dar esclarecimento e apoio para o
nosso grupo.

CONHECER A NOSSA EQUIPA

As coisas mais importantes que podemos fazer para criar um ambiente de trabalho
positivo sdo conhecer a nossa equipa e estabelecer um bom relacionamento de
trabalho com ela. Os gestores sdo 0s "conectores humanos” que fazem as coisas
acontecerem (Kouzes and Posner 1999). Se tivermos um bom relacionamento de
trabalho com as pessoas da equipa, serd muito facil unir os seus esfor¢cos com o0s
nossos e mobilizar as suas energias para enfrentar um desafio. Se formos
supervisores atentos e facilitadores, também € provavel que a nossa equipa se
mantenha na organizagdo, em vez de procurar trabalho noutro lado.

Podemos pedir aos membros da nossa equipa, individualmente ou em conjunto,
que falem sobre as suas esperancas e sonhos para as suas comunidades e 0 seu
pais (ver Tabela 5).

TABELA 5 Conhecer a nossa equipa

Obter conhecimentos sobre as ideias, experiéncias anteriores, metas e comportamento
da nossa equipa para compreender o que faz cada pessoa querer fazer o seu melhor.

Caracteristicas da Equipa Exemplos ( interesses, experiencias, temperamento)
Sonhos Para a comunidade ou para o pais
Motivacao Poder: visibilidade e prestigio

Relacionamento social: ter boas relaces

Realizacédo: orgulho num trabalho bem feito e maiores
responsabilidades

Seguranga no emprego

Situacdo na vida Empregos anteriores
Transportes de e para o trabalho

Estilo de trabalho Prético ou pensamento abstracto
Com visao geral ou muito orientada para os detalhes
Com tendéncia para a ac¢do ou para a reflexdo
Consciente dos outros ou s6 preocupado consigo proprio

Papéis preferidos na equipa  Criador
Seguidor ou apoiante
Observador
Opositor

Fontes: McClelland 1985; Kantor 1999
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Reunir essas informacgdes ajuda a criar ideias sobre como 0 nosso grupo de
trabalho pode ser capaz de efectuar algumas mudancas para melhorar a saude.
Falar com a nossa equipa e observar como ela interage entre si da-nos uma boa
ideia do que motiva 0s nossos colegas para o seu trabalho.

O conjunto de ferramentas do manual apresenta um exercicio "Criar um Clima de Esperanca e
Possibilidade”, que podemos usar para ajudar um grupo que necessite de incentivo e
autoconfianca a adoptar uma viséo positiva do futuro.

No local de trabalho, as fontes internas de motivacdo ddo energia as equipas
para o trabalho. As pessoas sentem-se normalmente motivadas para melhorar seu
desempenho por uma de trés motivagbes priméarias (ou um misto entre elas):
poder, relacdes sociais e realizacdo (McClelland 1985). Por exemplo, as pessoas
motivadas pelo poder querem cargos com responsabilidade visivel. As pessoas
motivadas pelas relagbes sociais pretendem trabalhar num grupo em que as
relacbes interpessoais sejam agradaveis e se apoiam mutuamente. As pessoas
motivadas pela realizacdo querem ver resultados e saber que contribuiram para
eles. Podemos criar um clima que tenha em conta essas motivacoes e que permita
o florescimento sustentavel da produtividade, dos resultados e do desempenho.

Ha& factores relacionados com o trabalho como o dinheiro, a seguranca ou as
oportunidades de formacdo que também motivam o desempenho? Podemos ouvir
queixas quanto a esses factores. Embora, tanto quanto possivel, tenhamos de
assegurar que o salario e os outros factores externos sejam aceitaveis para o
pessoal, aumenta-los acima de determinado nivel ndo vai melhorar a motivagéo
para o desempenho. Por exemplo, quando as pessoas recebem um pagamento, que
consideram adequado, ndo é mais dinheiro que vai melhorar o seu desempenho no
trabalho (Buckingham and Coffman 1999, pag. 29).

CONHECER A NOS MESMOS

A medida que conhecemos melhor as dinamicas internas da nossa equipa,
devemos reflectir sobre 0 nosso comportamento e qual a opinido que a equipa tem
de nos. A forma como nos comportamos, sob pressdo, ou sentimos emocdes fortes
no trabalho, afecta a nossa equipa e o0s colegas. Por vezes as pessoas enganam-se a
si proprias e pensam que controlam as suas emocoes fortes sem que ninguém note.
Os sentimentos, especialmente os mais fortes, tém formas de se infiltrarem nas
conversas. Manifestam-se através do tom de voz, da escolha de palavras e do
comportamento. A equipa percebe estas situagcdes e adapta o seu comportamento
ao nosso, em funcao delas.

Quanto melhor modelarmos um comportamento entusiasmado e de apoio,
nelhor ajudamos os outros a gerir o seu. Podemos interrogar-nos sobre 0 que nos
14 energia e descobrir se somos motivados pelo poder, pela realizagdo ou pelas
relagcdes sociais. Até que ponto nos procuramos servir a nossa comunidade? As
nossas acgoes reflectem o que nos motiva, e 0 N0ssos actos e motivagoes afectam
a opinido que a equipa tem de nés. Devemos também conhecer melhor o que
impede a nossa motivagdo ou nos irrita, desaponta, frustra ou cria medo. Se
reflectirmos nisso, podemos encontrar formas de fazer algo construtivo, que
diminua esses sentimentos e que nos ajude a sentir no controlo novamente.
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Criar tarefas que
estimulem a
equipa

Devemos estar atentos a nossa saude e ao nivel de angustia. Se nos
sentirmos continuamente subjugados por tudo a que temos de ter atencao,
devemos estar atentos ao nosso bem-estar fisico e psicoldgico. "Como é que posso
preocupar-me com a minha salde se tenho a responsabilidade pela saude de oito
milhdes de pessoas?” - disse um alto responsavel pela sadde da Africa do Sul.
Embora possa parecer egoista preocuparmo-nos com a nossa saude, se ja ndo
tivermos energia fisica para liderar, nem tivermos capacitado quem nos rodeia
para fazé-lo, podemos comprometer significativamente todos 0s nossos esfor¢os.

Como lideres, temos a responsabilidade pela salde das pessoas e da
organizacdo. Embora as pessoas tenham diferentes razbes para estressar-se,
podemos lidar com elas fazendo mudangas pessoais e organizacionais para gerir a
sensacdo de pressdo. Temos de gerir o nosso ambiente de trabalho e o nosso estilo
de vida (Quick et al. 1997).

PROPICIAR DESAFIOS, CLAREZA E APOIO

Para além de nos conhecermos e ao nosso pessoal, podemos influenciar
positivamente o clima de trabalho alterando a maneira de atribuir e gerir as cargas
de trabalho. Devemos procurar formas para:

m Desafiar a nossa equipa para ajuda-los a crescer;
m Assegurar clareza quanto as funcdes e responsabilidades;

m Apoiar a equipa a fornecer recursos, a estabelecer ligacoes, e a
compreender as suas necessidades.

Desafiar a equipa. Podemos desafiar a equipa a atribuir tarefas que os
obriguem a ir para além dos seus actuais niveis de competéncia e de confianca.
Essas tarefas dao a possibilidade de se fazer qualquer coisa de maneira diferente
ou de comecar algo de novo. Sdo oportunidades para a equipa mostrar seu
potencial de lideranca. Quando os membros da equipa ndo tém desafios, nédo
crescem nem aprendem com os erros, e ficam aborrecidos. Como disse um
membro da equipe, 0 seu supervisor conhecia a maneira certa de desafiar a equipa:

"Ele sabe como nos pedir para fazer bem as coisas, mesmo coisas que n6s nao sabemos
se podemos fazer, e da-nos apoio para isso. Ele atira as pessoas para coisas que elas
pensam serem incapazes de fazer, mas nunca as langa para coisas em que elas possam
falhar. Da-nos confianga para tentar."

Esclarecer funcdes e responsabilidades. Quando cada membro do grupo
percebe as funcdes e responsabilidades de todos os membros, todos percebem
como as suas fungdes contribuem para os resultados desejados do grupo, e, em
ultima andlise, para a organizacdo. Eles sabem quem s&o os seus utentes internos e
externos e o que € que estes utentes necessitam deles.
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Para esclarecer responsabilidades com o pessoal, devemos falar sobre as nossas
expectativas e as expectativas dos utentes, e ndo se esquecer de salientar as
consequéncias de ndo se cumprir essas expectativas. Devemos perguntar se a
equipa compreende suas responsabilidades e distribuir documentos escritos para
que todos tenham acesso facil as informacbes. Este tipo de clareza sé existe
quando a equipa pode dizer 0 mesmo que esta pessoa disse do seu supervisor:

"Eu sei qual é a minha posicdo perante ele. Ele exprime claramente as suas intensdes e
mantém pessoalmente altos padrBes de desempenho. Somos todos tratados com justica.
Sei que estou a prejudicar 0 meu gestor e a minha equipa se ndo conseguir concluir o
desafio.”

Apoiar a equipa. Apoiar 0 nosso grupo significa defender seu trabalho e suas

O apoio vem de

= : necessidades. Dar visibilidade dos servigos prestados e realizados pela equipa em
varias maneiras

toda a organizacdo. ApOs criarmos boa reputacdo para a equipa, podemos
continuar a assegurar ou fornecer 0s recursos que ela necessite para seu trabalho.
Esses recursos sdo, ndo apenas o tempo, materiais e dinheiro, mas também apoio
politico e emocional. O apoio politico da-se ao estabelecer ligagdes, abrir
caminhos e obter as autorizacGes necessarias para continuar. Temos de ajudar a
equipa a lidar com a politica organizacional. Temos também que considerar se
determinadas pessoas da nossa equipa podem se beneficiar com um mentor, e

Usar praticas de lideranca e gestdo para melhorar o clima de trabalho

Praticas de lideranca. Ao definir estratégias para melhorar o clima de trabalho do
grupo:

= Analisar o pessoal para conhecer melhor sua equipa;

® Focar em esclarecer as expectativas e identificar desafios;
Unir e mobilizar a equipa em torno de metas e aspira¢cdes compartilhadas;
Mobilizar as pessoas ao usar as suas necessidades de poder, relagbes sociais ou
realizacéo;
Animar os membros da equipa ao reconhecer as suas realizagdes e ao servir
como modelo do tipo de comportamento que procuramos nos outros.

Praticas de gestao. Também melhoramos o clima de trabalho quando decidimos
juntos:

® Planear reunifes regulares para troca de informacdes sobre a evolucéo e partilha
de conhecimentos;

= QOrganizar os sistemas de gestdo, especialmente os que promovam a eficiéncia do
trabalho e os fluxos de informacéo;

= [mplementar actividades que fagam 0 n0sso grupo avancgar para 0s Seus
objectivos partilhados;

= Monitorar a evolugdo e usar os erros como fontes de aprendizagem.
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Compreenda
outros estilos de
trabalho e de
necessidades

procurar colegas de confianca em outras &reas da organizagdo que possam orientar
0 seu aperfeicoamento profissional.

E importante estar consciente dos diferentes estilos de trabalho e necessidades
que as pessoas tém para 0 nosso apoio. Alguns podem querer um ouvido
receptivo, outros querem explicar-se e alguns apenas precisam de ajuda para
estabelecer limites ou estruturar o seu trabalho. Os homens e as mulheres podem
ter necessidades diferentes no que diz respeito ao apoio. Nas descri¢des a seguir,
feitas pela equipa sobre o desempenho de seus supervisores, percebe-se que eles
tém formas diferentes de apoiar. A equipas ouvidas também demonstraram ter
diferentes motivacGes. A primeira equipa prefere ser apoiada para alcancar
resultados, enquanto que a segunda aprecia oportunidades para criar
relacionamentos:

"Ele responsabiliza as pessoas. Quando assumem iniciativas, ele dispde dos meios, do
tempo e do dinheiro para ajuda-las a concretiza-las."

"Uma das coisas que ela mudou foi a atencao dada as relagdes pessoais com as pessoas
em todos os niveis do departamento, usando os nomes préprios e convidando as
pessoas a entrar no seu gabinete. Ela tenta sempre envolver as pessoas através de
relacionamentos pessoais."

Equilibrar desafios, esclarecimento e apoio. Para ajudar o nosso grupo de
trabalho a responder de forma produtiva a situaces de mudanca, podemos ter de
ajustar o equilibrio entre desafios, esclarecimento e apoio. Equipas que enfrentam
desafios, mas tem falta de apoio ou de esclarecimento, podem se sentir
estressadas, frustradas e com sensacdo de fracasso. No entanto, sem desafio nem
apoio as equipas que conhecem as expectativas podem achar pouco o estimulo
intelectual ou profissional no seu trabalho. Quando encontrarmos o equilibrio
certo para o clima da nossa equipa, estamos a caminho de ajuda-la a melhorar o
seu desempenho.

Refor¢ar a comunicacao

A boa comunicacéao
melhora o moral

"Ja achou que ndo conseguia comunicar o que pretendia? A forma de
corrigir isto é colocar-se do lado do receptor.”

- LYDIA MUNGHERERA
NATIONAL FORUM OF PEOPLE LIVING WITH HIVV/AIDS, UGANDA

Para criar fortes relagdes de trabalho e um equilibrio entre desafios,
esclarecimento e apoio, para um bom clima de trabalho, é vital comunicar-se de
forma a incentivar a compreensdo e a aprendizagem. Comunicar-se de forma
eficiente € uma competéncia chave da lideranca para criar um clima de trabalho
motivante. Quando nos comunicamos bem, ajudamos a criar um clima de trabalho
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gue encoraja os fluxos das ideias e as conversas nas quais as pessoas aprendem
umas com as outras. Numa conversa de aprendizagem, as pessoas podem fazer
perguntas de forma sincera, curiosa e isenta de criticas. Elas tentam compreender
antes de serem compreendidas. Elas sentem-se também livres para discutir as suas
ideias e compartilhar os seus pressupostos. As conversas de aprendizagem ajudam
as pessoas a pensar e a serem criativas engquanto enfrentam as suas dificuldades.

Para haver uma boa comunicacdo, temos que absorver e reflectir no que os
outros dizem e depois, responder construtivamente e de forma que os outros
achem util. Pequenas mudancas na nossa forma de comunicar podem fazer
grandes diferencas no nosso clima de trabalho. Na Nicaragua, as equipas
municipais do Ministério da Salde desenvolvem competéncias em comunicagao
interpessoal, tutoria e negociacdo como forma de enfrentar o baixo moral.
Consequentemente melhoraram as relacOes de trabalho entre os supervisores e as
equipas, a coordenacdo entre os departamentos e o clima de trabalho.

OUVIR O QUE OS OUTROS TEM A DIZER

Muitas pessoas ndo sdo capazes de ouvir cuidadosamente e reflectir sobre os
comentarios das outras pessoas. Num dia muito ocupado, pode ser dificil
concentrarmo-nos em algo que néo pareca directamente relacionado com a tarefa
que estamos a realizar. Mas, as pessoas que estdo abertas a aprender com as
outras, sabem quando devem ouvir cuidadosamente, fazer perguntas e depois
propor ideias. Elas lidam com opinides divergentes e sentimentos negativos antes
deles causarem conflito.

Ouvir cuidadosamente. Um bom lugar para comecar € com a habilidade de
escutar. N&o ouvir outra pessoa quando fala indica desinteresse e falta de cortesia.
Quando um colega pede 0 nosso conselho e prometemos dar-lhe um momento, é
importante ouvir totalmente o que ele tem a dizer e responder adequadamente as
suas preocupacOes. Isso implica ignorar interrupcbes externas, como chamadas
telefonicas. Significa ndo ler documentos sobre outros assuntos, nem iniciar um
tema que ndo tenha nada a ver. Se ndo pudermos estar totalmente presentes,
devemos propor um local e uma hora mais convenientes para a conversa.

Se houver pessoas no nosso grupo que tenham dificuldade de escuta, podemos
fazer exercicios de “troca de papéis” sobre boa e mé escuta. Podemos também
lembrar a equipa que é particularmente importante prestar atencdo aos utentes, aos
colegas e aos grupos de interesse Esta simples habilidade pode ser poderosa, como
notou um colega de Uganda:

"Uma escuta eficaz incentiva as relacdes interpessoais. Uma boa escuta melhora o
moral. Quando os lideres ouvem eficazmente e com toda a atencdo, imp&em respeito.
Isso ajuda a satisfazer as necessidades de auto-estima dos outros. Consequentemente, o
moral do grupo melhora.”

Equilibrar advocacia com indagacdo. Para haver discussdes vivas sobre
questdes de trabalho, devemos encorajar as trocas verbais. Por vezes, defendemos
a nossa opinido, esperando que 0s outros a aceitem e mudem a deles. Chama-se a
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Preste atencdo em
como se
comunica
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hipoteses levam a
diferentes
conclusdes

isso advocacia. Outras vezes estamos curiosos e tentamos compreender o
pensamento e as razdes dos outros. Chama-se a isso indagacéao.

Para criarmos um espago onde todos aprendam, uns com 0s outros, temos de
primeiro pensar no nosso padrdo de comunicagdo. Temos tendéncia de dizer as
pessoas o0 que fazer ou pensar, ou faze perguntas para saber 0 que é que as motiva?
Nas nossas interac¢des com 0s outros, como é que equilibramos essas formas de
comunicagdo? Se sO usarmos advocacia, ndo saberemos 0 que 0S outros pensam e
isso limita a nossa perspectiva. Se s6 indagarmos, ndo manifestaremos a nossa
opinido e pode ser dificil alcancar o consenso.

A0 observarmos 0 nosso grupo ao longo do tempo, podemos determinar como
se usa a advocacia e a indagacdo, se ha um bom equilibrio, ou se uma das formas €
dominante. Se algumas pessoas fazem advocacia frequentemente, as outras param
para ouvir? Sentem-se ignoradas ou subjugadas pelas informagdes? Se algumas
fazem perguntas, as outras ficam indecisas? Alcancar equilibrio entre advocacia e
indagacdo no nosso grupo melhora a qualidade dos debates e da oportunidades ao
pessoal de aprenderem uns com 0s outros.

Identificar suposi¢oes. Quando promovemos a troca de ideias, € inevitavel que
aparecam conflitos de opinides. Esse conflito € bom, porque as melhores solugcbes
surgem, frequentemente, da luta entre as diferencas. Identificar as suposicdes de
cada pessoa ajuda a resolver desacordos.

A partir da grande quantidade de informac@es que recebemos, nds filtramos o
que nos é util através de hipoOteses e interpretacdes, e depois tiramos as
conclusdes. Os nossos colegas fazem o mesmo, mas o conjunto de dados aos quais
prestam atencdo e as hipoteses e interpretacdes que usam como filtro, pode levar a
conclus@es totalmente diferentes. Por isso, ndo € surpresa que surjam profundos
desacordos no local de trabalho.

Quando fazemos perguntas uns aos outros, podemos descobrir as hipoteses das
pessoas e as razdes que fundamentam as suas conclusdes iniciais. A Escada de
Inferéncia € um modelo Gtil para compreendermos as suposi¢des que levam as
nossas conclusdes.

O cenario seguinte ilustra como as pessoas podem aplicar a Escada de
Inferéncia:

Roberto Suarez atribui a Marina Costas uma missdo para elaborar uma estratégia
clinica que atinja clientes masculinos. VVocé ndo concorda com a decisdo do Roberto
porgue acha que Marina ndo tem boas ideias e nunca a ouviu falar nas reunides. A sua
suposicdo é que a equipa que compartilha as ideias nas reunides seria uma melhor
opcdo. Roberto defende, teimosamente, a nomeacdo de Marina. Até agora, vocé s
defendeu o seu ponto de vista.

Mas, depois, muda de abordagem, e indaga as razdes de Roberto. Pergunta o que é que
ele observou em Marina para basear a sua decisdo. Roberto diz que, quando caminha
para o 6nibus com Marina, ela faz, muitas vezes, sugestdes sobre formas de ajudar a
clinica a atrair outros tipos de clientes. A medida que Roberto aumenta os bons
comentarios sobre Marina, vocé muda a sua interpretacdo e conclui que a nomeacao
faz sentido. Ao longo dos meses seguintes, Marina surge com varias abordagens
criativas para chegar aos clientes masculinos.
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Subir a Escada de Inferéncia

As pessoas baseiam as suas conclusdes nas interpretagdes que fazem de dados
seleccionados e naquilo que observam as outras pessoas dizer e fazer. Quando
discordamos de outras pessoas, podemos voltar atras para as raz6es que justificam as
nossas conclusdes. Juntos, podemos revelar as informac@es (palavras ou actos) que
observamos e as nossas interpretacdes deles. Podemos entdo lentamente subir a
Escada de Inferéncia, explicando a outra pessoa "Isto é 0 que eu penso e isto é como
cheguei a estas conclusdes”. Em conjunto, ambos os lados podem encontrar falhas nos
dados seleccionados, nas interpretagdes ou nas conclusdes, o que vai enriquecer a
comunicacao.

Conclusao
a opinido ou decisdo
final a que chegameos

Interpretacdo

os significados e suposigdo
que acrescentamos

Dados seleccionados
0 que nés observdmos ou
decidimos concentrar-nos

Dados observaveis
O que as pessoas
de facto disseram e fizeram

Fonte: Adaptado de Argyris 1982 in The Fifth Discipline Fieldbook por Peter M. Senge, Charlotte Roberts, et
al., copyright © 1994 Peter M. Senge, Charlotte Roberts, Richard B. Ross, Bryan J. Smith, e Art Kleiner.
Usado com autorizagdo de Doubleday, divisdo de Random House, Inc.

Se nos e 0 nosso grupo formos capazes de questionar as nossas suposicdes e de
aprender em conjunto, € mais provavel que descubramos novas formas de
enfrentar os nossos desafios.

Procurar compreender diferentes pontos de vista. Para apresentar pontos de
vista interessantes a nossa equipa, devemos procurar recorrer a pessoas capazes e
de grupos diferentes, especialmente que possam representar a nossa populacdo de
utentes ou trabalhadores qualificados de sexo oposto. Quando o fazemos, podemos
necessitar ajudar a todos os membros da nossa equipa a compreender a forma de
comunicarem-se uns com 0S outros.

As mesmas palavras e gestos podem significar coisas diferentes em grupos
distintos. As abordagens dos problemas também podem ser diferentes. Por
exemplo, uma pessoa pode querer ir directamente a questdo e tomar decisdes
rapidamente, e fica aborrecida quando outra pessoa quer ouvir as opinides de
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Pense como esta
dando feedback

todos os outros antes. Este estilo de tomada de decisfes pode irritar 0s outros. Para
impedir os diferentes estilos, temperamentos, normas culturais e dinamicas de
género, de sabotar as conversas, € preciso, de pacientemente, verificar as
suposicdes quanto ao significado das palavras antes de chegarmos as conclusoes.

Acabar com o conflito antes que ele se espalhe. Quando sentimos que
estamos a entrar em conflito com outra pessoa, devemos recuar e pensar conosco
"0 que é que me trouxe a esta situacdo? O que é que estd a acontecer?" E depois
nos colocar no papel da outra pessoa e perguntar "O que € que tu farias nesta
situacdo?". Se for possivel, devemos verificar as nossas conclusdes com a outra
pessoa, a revelar a nossa maneira de pensar (como subimos a Escada de
Inferéncia). Podemos ter conversas com mais significado quando esclarecemos as
nossas ideias, sentimentos e crencas e quando tentamos ver as coisas na
perspectiva da outra pessoa.

RESPONDER CONSTRUTIVAMENTE

Apds ouvirmos e percebermos claramente o que a equipa diz, estaremos mais bem
colocados para responder de forma que a ajudar. A forma como recebem 0 nosso
feedback depende em parte da maneira como o emitimos. Pequenas mudancas no
nosso estilo de comunicagdo podem esclarecer expectativas, levantar o moral e dar
as pessoas formas para lidarem com as situacdes de que se queixam.

Dar feedback especifico. Dar feedback util é um grande motivador para o
desempenho. Podemos reforcar a acgdo construtiva de qualquer pessoa
comunicando aquilo que apreciamos na sua accdo. Podemos comentar, por
exemplo, "Gostei da forma como organizou a ordem de trabalhos da reunido e
manteve o horario. Realizdmos tudo 0 que necessitdvamos e até acabamos mais
cedo".

Por outro lado, o feedback critico e mal emitido pode fazer as pessoas ficarem
ressentidas ou sentirem-se impotentes. Ao darmos feedback construtivo para a

TABELA 6 Mudanca de linguagem reactiva para proactiva

N&o posso fazer nada Vamos ver o que podemos fazer
Eu sou mesmo assim Como posso ser mais efectivo?
Ele irrita-me tanto Posso controlar o que sinto

Eles ndo vao permitir isso Talvez possamos negociar
Tenho de fazer isso Opto por fazer o que é adequado
Eu devo Eu prefiro

Eu deveria? Eu quero

Ninguém me ajudara Vocés me ajudam?

Fonte: Stephen R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People: Restoring the Character Ethic,
pag. 78, texto adaptado (Fireside edition, 2004).
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euipa devemos evitar dizer "Vocé sempre...". Em vez disso, devemos identificar o
acto especifico que nos aborrece e indicar como ele nos afecta e ao trabalho do
grupo. Podemos entdo pedir a pessoa para agir de forma diferente.

Equilibrar o negativo com o positivo. Quando temos de fazer comentarios
criticos sobre maus desempenhos, podemos equilibrd-los com comentérios
positivos. Nas reunibes e nas conversas informais, temos de ter atencdo a
frequéncia com que dizemos as coisas de que gostamos no trabalho do nosso
pessoal e quantas vezes nos centramos naquilo que queremos que eles melhorem.
Um estudo sobre equipas de sucesso descobriu que as suas conversas incluiam, em
média, cinco observacdes positivas para cada negativa (Gottman 1994).

Este equilibrio é especialmente importante se 0 nosso grupo sofrer de baixo
moral e nds tivermos tendéncia para criticar. Devemos tentar diminuir as
observagdes criticas e aumentar o feedback positivo para nossa equipa. Em
conversas sobre desempenho, se comecarmos com comentarios genuinamente
positivos, 0 nosso pessoal tem menos tendéncia de colocar-se na defensiva e estara
mais aberto a aceitar nossas sugestées. Devemos também incentivar os membros
da equipa a darem feedback positivo uns aos outros quando o seu trabalho merecer
um elogio. No entanto, o feedback positivo ao trabalho mediocre € desonesto e
pode incentivar a persisténcia da mediocridade ou até estimular o cinismo.

Usar linguagem proactiva. A linguagem que usamos pode ser uma profecia
que se concretiza que ajuda a determinar as nossas accOes e a dos outros. Para
liderarmos, é importante usar uma linguagem "proactiva™ que nos capacite e aos

Exercicios para melhorar a comunicacao

Os exercicios a seguir, que se encontram no conjunto de ferramentas do manual,
constituem uma oportunidade para saber mais e praticar as competéncias de
comunicagéo.

Ouvir. Para praticar a habilidade de escuta, consultar "A Arte de Saber Ouvir".

Equilibrar advocacia com indagacao. Quando houver pouco ou nenhum equilibrio
nos modos de comunicagdo do grupo, considerar a utilizacdo do exercicio "Equilibrio
entre Advocacia e Indagagdo: Mudar o Padréo da Conversa".

Identificar suposicoes. Ha um processo detalhado para utilizar a Escada de
Inferéncia no exercicio "Explorar o Pensamento dos Outros: A Escada de Inferéncia”.

Encerrar conflitos. Se j& estiver envolvido num conflito, pode usar "Reflexdo Sobre
a Comunicacao: O Método ORID" para analisar, cuidadosamente, o que aconteceu;
separar 0s nossos sentimentos e ideias daquilo que observamos e tomar uma deciséo
justa, ou chegar ao acordo com a pessoa. ORID quer dizer: Objectivo, Reflexao,
Interpretacédo e Deciséo.

Fornecer feedback. "Fornecer Feedback Util" apresenta uma forma de praticar o
feedback construtivo.

Transformar reclamacdes em pedidos. Podemos praticar juntamente com 0 n0Sso
grupo os pedidos de ajuda usando "Fazer Pedidos Concretos e Reduzir as
ReclamagGes".
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Seja especifico
quando fizer um
pedido

outros para enfrentar os desafios e criar o futuro. A linguagem reactiva nao da
espaco para a criacdo de novas possibilidades. Devemos pensar na linguagem que
usamos quando encontramos obstaculos. Como podemos passar das palavras que
fecham opcdes para uma linguagem que supere os obstaculos? Ver exemplos na
Tabela 6.

Transformar reclamacoes em pedidos. Podemos também mudar a linguagem
utilizada pela equipa, encorajando-a a converter as reclamacoes que fazem,
quando estdo desencorajados, em pedidos. Peca que identifique a pessoa que
acham que pode resolver a situacdo. Depois devemos apoia-los a pedir a essa
pessoa que tome uma accao especifica, dentro de um prazo especifico. Temos de
lembré-los também que se obtiverem uma resposta negativa ao pedido, podem
ainda perguntar "Entéo o que é que poderia fazer para ajudar?".

A nossa equipa sente o interesse e apoio ao trabalho deles quando os ouvimos,
compreendemos as suposi¢cdes e equilibramos as nossas respostas com indagacéo
e comentarios positivos e proactivos. Conforme damos feedback especifico e
sugestfes a nossa equipa para agir, face as suas reclamacOes, eles recebem
expectativas claras e comegam a sentir autonomia para pedir apoio para enfrentar
0s seus obstaculos. Todas estas estratégias de comunicacdo ajudam a conseguir e a
manter um clima de trabalho positivo.

Manter o comprometimento do nosso grupo

Criar condigdes
para manter o
desempenho

"Os verdadeiros lideres sdo mercadores de esperanca que falam a
imaginacgao colectiva dos seus seguidores, convocando-0s para se juntarem
numa grande aventura. Os lideres inspiram as pessoas a ultrapassar 0s
motivos pessoais e egoistas - ou seja, a ultrapassarema si proprias - e como
resultado tirar o melhor proveito do seu pessoal."

-MANFRED KETS DE VRIES
“ORGANIZATIONS ON THE COUCH”

A nossa capacidade de manter um clima de trabalho positivo depende também da
nossa capacidade de inspirar o comprometimento da nossa equipa. A criacao de
uma visdo inicial com a nossa equipa contribui fortemente para mobilizar o seu
comprometimento ao enfrentar desafios. Podemos reforgar esse comprometimento
atraves de conversas e de accOes que encorajem cada membro da equipa a
conectar 0s seus proprios objectivos ao esforco do grupo. Em longo prazo,
podemos manter a motivacdo da nossa equipa se estivermos atentos ao nosso
préprio comportamento e aplicarmos técnicas para manter o desempenho da
equipa. Podemos:

m Reacender o comprometimento se ele comegar a diminuir;
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® Permanecer merecedor da confianga das pessoas;

m Equilibrar compromisso com cumprimento;

m Reconhecer as contribuicdes dos outros;

m Encorajar o desempenho da equipa através de técnicas de apoio;

m Estimular o aprendizado que encoraje solugdes criativas no grupo.

Quando fazemos continuamente estas coisas, elas tornam-se parte das
condi¢cdes normais de trabalho que a equipa sente como um clima de trabalho
positivo. Tudo isso contribue para uma atmosfera em que 0s membros do nosso
grupo se sentam inspirados, esclarecidos sobre o que tém que fazer e apoiados
para enfrentar qualquer desafio.

REACENDER O NOSSO COMPROMETIMENTO

Liderar qualquer grupo requer trabalho arduo no nivel pessoal, coragem para
assumir riscos importantes e necessidade constante de gerir as expectativas dos
grupos de interesse e daqueles que confiam na nossa dire¢cdo. De tempos em
tempos, quando sentimos que 0 nosso compromisso diminui, podemos tomar
iniciativas importantes para reacendé-lo. E importante lebrarmos dos sonhos que
tinhamos para nossa comunidade. Pergunte se estamos a conseguir crescimento
pessoal e 0 que é que podemos fazer, agora, para satisfazer melhor a nossa fonte
de motivacdo. Uma das formas de fazer isso € criar uma rede de apoio com o0s
colegas.

Desenvolver uma boa rede de apoio implica escolhermos um grupo de pessoas
que conhecemos, e em quem confiamos e para defender os seus interesses. Pode
ser Util saber como os outros lidam com dificuldades semelhantes no trabalho,
como o0s outros reagem ao nosso estilo de trabalho, e que mudancas temos de
fazer, em n6s mesmos, e no nosso estilo de trabalho para influenciar o
comprometimento do grupo para um bom desempenho. As pessoas da rede podem
ser francas, lembrar-no do nosso rumo e dizer quando recaimos em velhos vicios.
Este tipo de apoio pode ser muito importante para reacender 0 nOSSO
comprometimento.

PERMANECER MERECEDORES DA CONFIANCA DAS PESSOAS

A confianca é subjacente a tudo o que os gestores de sucesso fazem com 0s seus
grupos de trabalho. E essencial para a troca de informacdes, para a resolucio de
problemas e para a produtividade, a satisfacdo e o sucesso das equipas. Ser digno
de confiancga significa que os outros confiam voluntariamente em nés devido a
nossa honestidade, capacidade e caracter. O desempenho da equipa depende da
confianga mutua entre nos e 0s outros membros da equipa.

Mas a confianga, demora requer tempo para ser criada e mantida. Se isto ndo
for intuitivamente do nosso conhecimento, pense em alguém em quem confia. O
que é que essa pessoa fez para ganhar a nossa confianga? Ha coisas que podemos
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fazer para desenvolver a confiangca e manté-la durante o tempo em que testamos a
nossa determinacgéo (ver caixa abaixo).
Para reflectir se somos dignos de confianca ou identificar caracteristicas que conquistem a

confianca dos colegas, consultar o exercicio "Inspirar Através do Desenvolvimento da
Confianca no Trabalho™ no conjunto de ferramentas do manual.

Desenvolver e manter a confianca

Um estudo sobre gestores (Bragar 1991) que eram capazes de influénciar os colegas
efectivamente, demonstrou que eles usavam as praticas seguintes para desenvolver e
manter a confianca.

Préticas para desenvolver a confianga:
= Concordar com um codigo de conduta para a equipa;
® Honrar as promessas;
m Ser claro quanto as intencdes;
m Evitar mas linguas (fofocas);
= Considerar pontos de vista alternativos;
® Aproveitar as capacidades e competéncias dos outros;
m Ser aberto a influéncia dos outros na tomada de decisoes;
® Ser justo ao tratar os outros;
® Apoiar a equipa para atingir os padrdes e as expectativas;
® Procurar as causas dos problemas nos processos de trabalho e ndo nas pessoas;
= Aumentar a sua competéncia;
® Confiar nos outros e aceitar a vulnerabilidade que resulta dessa confianca.
= Admitir os erros com humildade, sabedoria, dlvidas e incertezas;
Préaticas que mantém a confianca:
= Mensagens consistentes;
Padr@es e expectativas coerentes;
Forte desempenho do grupo;
Informac&o para compreensédo de incidentes organizacionais;
Disponibilidade para o pessoal,
Discussdo aberta das questfes graves e que incomodam.

EQUILIBRAR COMPROMETIMENTO E CUMPRIMENTO

A medida que 0 nosso comprometimento e a comunicagio inspiram a equipa para
avangcar, poderemos, ainda assim, ter de estabelecer alguns padrbes para que o seu
desempenho renda os resultados desejados. Em primeiro lugar é importante
perceber a diferenga entre comprometimento e cumprimento.

Para inovarmos, melhorarmos e alcangcarmos continuamente resultados
sustentaveis nos servigos de saude precisamos de pessoas comprometidas em
alcancar esses resultados. Em muitas organizacdes é também importante haver o
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TABELA7 Distinguir comprometimento e cumprimento

O comprometimento vem de dentro da pessoa. Fazemos alguma coisa porgue nos
importamos com os resultados. O cumprimento, por outro lado, é motivada por algo
exterior a n6s: a necessidade de cumprir requisitos externos. Fazemos porque devemos.

Fonte de motivacao Resultado

Comprometimento (motivacao interior) Bons resultados que nos

Queremos fazer algo extraordinario orgulham e com o qual nos

Acreditamos nisso importamos

Cumprimento (motivacao externa) Obedecer as ordens e trabalhar de

Temos de fazer algo acordo com um plano
Cumprimento formal Resultados esperados

Fazemos apenas o que nos é exigido e nada mais

Nao Cumprimento Sem resultados
N&o fazemos o que é exigido

Cumprimento Malicioso Resultados negativos ou
Realizamos, propositadamente, as coisas erradas, —sabotados
embora ndo nos oponhamos abertamente

O comprometimento
liberta energia para
ultrapassar
obstéculos

Elogio e
reconhecimento
reforcam o espirito
de equipa

cumprimento. Para assegurar a qualidade dos cuidados de saude, ha padrdes ou
orientacdes nacionais ou organizacionais que tém de ser cumpridos. Podemos
optar por estabelecer para 0 nosso grupo alguns padrdes de desempenho, que
sejam relativos aos resultados em que ele proprio se comprometeu. E por vezes as
pessoas necessitam cumprir as novas regras antes de compreender suficientemente
bem as mudancas e se comprometerem. A tabela 7 resume essa diferenca.

E importante equilibrar a mobilizacio das pessoas para que se comprometam e
estabelecam padrGes de cumprimento, para que a equipa nao so se aproprie dos
desafios, mas também que conheca os padr@es que se espera que cumpra. O
cumprimento formal produz muitos resultados. O comprometimento, contudo, € a
chave para incentivar a equipa a enfrentar os obstaculos, superar resisténcias e
obter resultados sustentaveis. E ele que gera o esforco extra, que por vezes é
necessario, para desenvolver e implementar abordagens criativas e efectivas.

Para analisar as diferencas entre compromisso e cumprimento com um grupo, é possivel

consultar "Obter Compromisso e Ndo Apenas o Cumprimento” no conjunto de ferramentas do
manual.

RECONHECER AS CONTRIBUICOES DOS OUTROS

Enquanto equilibramos compromisso e cumprimento, devemos criar processos de
reconhecimento para as realizagfes individuais. Reconhecer os outros pelas
contribui¢cbes positivas € uma importante motivacdo, porque mostra que alguém
esta a fazer a diferenca, e que a sua contribuicdo é notada. Podemos reconhecer 0s
esforcos dos outros agradecendo directamente, escrevendo uma nota pessoal, e
destacando a sua contribuigdo na revisdo do trabalho. Quando damos

© 2005 Management Sciences for Health



70 GESTORES QUE LIDERAM

7 pontos essenciais para encorajar o coracao

Para comecar -

m Estabelecer padrdes claros. Ligar claramente os principios e metas especificos
com remuneracao e reconhecimento (por exemplo, aumentos ou bonus anuais
por mérito, ou com oportunidades de participacdo em conferéncias).

m Esperar o melhor. Exprimir confianca nas boas intensfes e na competéncia do
pessoal (por exemplo, "Vocés podem fazer isso. Tenho a certeza.").

m Prestar atencdo. Procurar exemplos positivos de equipas que cumprem 0s
padrdes. (Por exemplo, passear pelo escritorio, ler e destacar boas praticas de
trabalho e realizacdes).

Quando encontramos um bom exemplo —

m Personalizar o reconhecimento. Conhecer as preferéncias da pessoa antes de
recompensar o seu bom trabalho. (Por exemplo, agradecer a pessoa com um
discurso cuidadosamente formulado que togue nos interesses da mesma).

m Contar a histdria. Descrever os esfor¢os da pessoa de forma memoréavel e
inspiradora. (Por exemplo, "Notei que observou que a farmacia atendia longas
filas de clientes e que depois pensou numa forma de acelerar o servico de
reabastecimento de medicamentos.").

m Celebrar conjuntamente. Realizar festas para mostrar apoio a todo o grupo.

m Dar o exemplo. Cumprir pessoalmente este processo para demonstrar o que
pretende com estes padrdes.

Fonte: Adaptado de Kouzes and Posner 1999

publicamente os parabéns as pessoas e as equipas, fomentamos um clima em que
todo o pessoal pode dizer "Vejam o que podemos conseguir”.

Um aviso guanto a manifestar reconhecimento: Reflicta cuidadosamente antes
de destacar uma pessoa ou um grupo. Devemos formular o reconhecimento de
forma a que todos se sintam orgulhosos da realizacéo.

Para incentivar os membros da equipa a se esforcarem juntos, por resultados e
reconhecimento, podemos seguir 0s "7 pontos essenciais para encorajar o
coracdo". Esses pontos, apresentados na caixa a seguir, vdo esclarecer a todos, o
tipo de desempenho desejado.

Pode também reforcar o espirito de equipa do grupo, a pedir que reconhegam as
contribuicdes uns dos outros. A qualquer altura, podemos convocar uma reuniao e
solicitar as pessoas que escrevam uma frase numa folha de papel, para cada
membro da sua equipa, a comecar por "Reconhe¢o que sua...". Estes
reconhecimentos podem incluir a contribuicdo do outro membro para a equipa,
para 0s utentes ou para a comunidade. Cada pessoa deve ler 0 seu texto aos outros
membros da equipa. Atraves deste processo, 0s membros da nossa equipa
apreciardo, cada vez mais 0s esfor¢os dos outros e empenhar-se-80 em obter 0s
resultados desejados uns para 0s outros.
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INCENTIVAR O DESEMPENHO ATRAVES DE TECNICAS DE APOIO

Para além dos agradecimentos publicos, podemos adoptar técnicas de orientagdo
para apoiar o desempenho da nossa equipa. Algumas técnicas podem ajudar-nos a
ensinar bons desempenhos, enquanto outras podem ajudar-nos a gerir problemas
de desempenho se eles surgirem.

Aplicar técnicas de tutoria. Tutoria € uma conversa em que o0 tutor se
compromete com o desenvolvimento e 0 sucesso da pessoa que orienta. Um tutor
eficaz importa-se com a pessoa que esta a formar. Ele desenvolve uma relacéo de
confianca e € bom ouvinte.

Quando nos encontramos com um membro da equipa como tutor, devemos
reservar um tempo para observar e nos relacionar com a outra pessoa. E
importante sentir como as coisas correm para a pessoa e adoptar um tom de apoio.
Podemos depois perguntar sobre os seus problemas e pontos de vista. Devemos
ouvir a sua resposta, dar um feedback especifico e repetir o processo até estarmos
ambos de acordo com o plano de accdo que ela vai seguir. Este processo é
conhecido por OALFA, que quer dizer Observar (Observe), Perguntar (Ask),
Ouvir (Listen), dar Feedback, e Concordar (Agree).

As perguntas que fizermos podem ajudar a pessoa a repensar O Seu
comprometimento, os resultados alcancados e obstaculos que ainda tém de ser
ultrapassados. Através de um questionario orientado, 0 membro da equipa pode
ver novas possibilidades e descobrir novas ac¢des para reforgar o seu desempenho.
Para saber mais sobre tutoria da equipa, consultar os exercicio "Tutoria para Apoiar Outras

Pessoas” e "Melhorar as Competéncias de Tutoria: A Lista de Verificacgdo OALFA", no
conjunto de ferramentas do manual.

Questionario orientado para tutoria de membro da equipa

Um bom tutor faz perguntas e trabalha com a equipa para encontrar solugdes. Desta
forma, a equipa torna-se mais atenta ao seu desempenho e mais competente para
resolucdo de problemas de forma independente. Algumas das questdes que podem ser
colocadas pelo tutor sdo:

m Com 0 que estd comprometido em alcancar?

m O que é que ja alcangou até agora?

= Que desafios estdo a enfrentar?

= Por que pensa que esta bloqueado?

m Se fosse tudo exactamente como vocé sonha, como é que seria?
= Que acgdes pode realizar para ultrapassar os desafios?

= Que apoio necessita dos outros?

= Como posso apoia-lo?
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Em uma discussao
sobre um baixo
desempenho separe
sentimento da
observacéo

Crie oportunidades
para o aprendizado e o
crescimento

Gerir problemas de desempenho. Por vezes, um membro da equipa
repetidamente ndo cumpre com os padrdes estabelecidoss. Manter um registo das
situacOes de baixo desempenho pode ajudar a ver padrées desempenhados e ter
informacdes objectivas para analisar as possiveis causas dos desempenhos
inadequados. A nossa principal fonte para estas informagdes sao os membros da
equipa; mas pode ser Util ver quais os sistemas implementados estdo a ser usados
para ajudar a equipa trabalhar bem. Descubra se a equipa compreende as
expectativas de desempenho e se recebe feedback do seu desempenho. As
politicas, procedimentos e fluxos de recursos actuais apoiam e premiam os bons
desempenhos? O pessoal tem as competéncias e a formacdo necessaria para
trabalhar bem?

Consultar "Diagnosticar Problemas de Desempenho™ e "Fornecer Feedback Util" no conjunto
de ferramentas do manual para isolar problemas que afectam o desempenho do pessoal.

E importante advertirmos a pessoa e darmos a ela uma oportunidade para
melhorar. Devemos nos reunir com 0s membros da equipa de baixo desempenho
ou envolvidos em incidentes como roubo, desrespeito ou desonestidade para com
0s outros. Para nos protegermos de sermos pegos de surpresa por emogdes fortes,
podemos preparar a conversa usando o método ORID. Com o ORID podemos
rever cuidadosamente o que aconteceu, separando 0s nossos sentimentos e ideias,
daquilo que observamos, e tomar uma decisdo para que a pessoa possa Se engajar
de novo numa tarefa. Durante a reunido, podemos também aplicar técnicas ja
mencionadas neste capitulo: processo OALFA, feedback especifico e observacdes
positivas sobre coisas que a pessoa fez correctamente.

Para mais informacgdes sobre ORID, consulte o exercicio "Reflexdo Sobre Comunicacéo: O
Método ORID" no conjunto de ferramentas do manual.

INCENTIVAR A APRENDIZAGEM COMPARTILHADA

Aprender novas coisas no trabalho pode inspirar entusiasmo, criatividade e
compromisso nos membros da equipa. Referimos aqui a aprendizagem como
expandir a capacidade de produzir os resultados pretendidos.

Uma das formas de incentivarmos a aprendizagem continua é a criacdo de
oportunidades para a equipa compartilhar os seus conhecimentos e as boas
praticas. Recolher e compartilhar informagdes contribui para se conseguir um
clima de trabalho positivo e ajuda a gerar os resultados pretendidos. O grupo néao
s6 obtém informacGes sobre a sua evolucao para os resultados, mas fica também, a
par do que funcionou e o que ndo funcionou. Ja pode, portanto, aplicar essas licbes
ao seu trabalho em curso.

Ser humilde e gerir as expectativas. O aprendizado de uns com 0s outros, a
longo prazo, implica no compromisso do grupo com a aprendizagem. Tornarmo-
nos conscientes de que ndao sabemos exige humildade da parte de todos. Podemos
entdo procurar novas competéncias e informagdes e mudar as nossas atitudes para
que todos se tornem mais competentes. Esta evolugdo constante de inconsciéncia
para a consciéncia € o que impulsiona a aprendizagem.
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Mostrar que ndo sabemos tudo

= Quando as pessoas nos pedem uma resposta, devolver a pergunta.
= QOuvir os outros primeiro, quando temos vontade de manifestar a nossa opinido.

Esperar até que alguém diga o que queremos dizer (e se ninguém o fizer, ja
podemos dizer).

Perguntar as pessoas: O que faria no meu lugar? O que devemos fazer?
Manifestar reconhecimento aos autores de boas ideias e sugestoes.
Aprender a dizer "N&o sei".

Pedir ajuda a sua equipa e aos colegas.

Informar a sua equipa sobre as complexidades do trabalho (faga com que as
conexoes sejam visiveis).

m Analisar as consequéncias das decisoes.
m Envolver sua equipa na reflexdo "o que acontece se".
= Admitir imediatamente os erros e pedir desculpas se necessario.

Melhorar a aprendizagem em equipa. Em grupos que aprendem bem juntos,
as pessoas assumem geralmente diferentes papéis. Os papéis comuns nas equipas
sdo os de iniciador, seguidor, opositor e observador. Quando se enfrenta uma
dificuldade, alguém inicia uma ideia ou acto para lidar com a situacdo. Outros
seguem ou aceitam essa ideia, que ganha apoio momentaneamente. Um terceiro
grupo opde-se ou questiona a ideia, 0 que faz o grupo refina-la analisando os seus
defeitos. Finalmente, ha quem observe e dé feedback sobre o progresso do grupo.

Os grupos podem ficar fixados em solucdes longe do 6ptimo, quando uma ou

Equilibre o papel maisl pessoas dominam o debate e as outras tém_tendéncia a segui_r, ou quan_do

dos membros da alguém discorda constantemente. Nesse clima, muito do talento criativo da equipa

equipa permanece inexplorado. Para funcionarem bem os grupos necessitam de encontrar
0 equilibrio entre esses quatro papéis.

Para ajudarmos 0 nosso grupo a aplicar esses papéis, podemos usar o exercicio "Compreender
o0s Papéis no Trabalho de Equipa" no conjunto de ferramentas do manual.

Ao sermos permanentemente modelos de comprometimento, a manter a
confianca, reconhecer as realizacdes, desenvolver processos de apoio e aprender
com a nossa equipa, criamos um clima que mantém o foco do grupo nos
resultados. Antes de iniciarmos o esfor¢o para a criagdo de um clima de trabalho
mais positivo, € aconselhavel avaliar o clima no grupo. Essa avaliagdo dard uma
base para determinar os efeitos das mudangas que introduzimos.
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Aplicacdo da Avaliacédo do Clima de Trabalho

A avaliacdo do clima de trabalho, elaborada pelo Programa de Lideranca e Gestéo do
MSH, foi concebida para medir o clima de trabalho em grupos de trabalho em todos
0s niveis da organizacdo. Avaliar o clima de trabalho fornece uma visao das
percepcBes dos membros do grupo quanto ao que eles sentem ao trabalhar na sua
equipa. Podemos debater os resultados com o grupo e usar o discernimento obtido
dessa discussdo para orientar o esforco de mudanca. Podemos também usar a
avaliacdo como ferramenta de monitoria, aplicando-a como ponto de partida de um
estudo e a repetir, mais tarde, para avaliar o progresso.

A ferramenta destina-se a ser preenchida por todos os membros do grupo de trabalho.
Consiste em 10 itens. Oito pontos, avaliados através de validacdo, medem elementos
do clima do grupo de trabalho. Os Gltimos dois pontos avaliam as percepcdes do
grupo de trabalho sobre a qualidade e a produtividade. Cada elemento do grupo
classifica os 10 pontos numa escala de 1 a 5. Os itens s&o 0s seguintes:

Itens do clima
1. Achamos que 0 nosso trabalho é importante.
. Lutamos para alcancar resultados de sucesso.
. Temos um plano que orienta as nossas actividades.
. Estamos atentos em como trabalhar bem juntos.
. Conhecemos as capacidades uns dos outros.
. Procuramos compreender as necessidades dos nossos utentes.

. Compreendemos a importancia da funcdo de cada membro do nosso grupo.

0o N O O~ WON

. Temos orgulho no nosso trabalho.

Percepcdes de produtividade e qualidade
9. O nosso grupo é conhecido pelo seu trabalho de qualidade.
10. O nosso grupo de trabalho € produtivo.

Um facilitador independente orienta o processo de recolha e analise dos dados para
manter a confidencialidade das respostas dos membros do grupo. Ao discutir 0s
resultados gerais, 0 grupo pode determinar como pretende trabalhar junto no futuro.
Ou os membros podem manifestar, individualmente as suas opinides, ao facilitador.
Como gestor do grupo, sua funcédo é apoiar sua equipa ao assumir 0 CoOmpromisso
com um novo clima de trabalho, e fornecer os esclarecimentos necessarios.

A ferramenta de avaliacdo na integra e as instrugdes de utilizacao encontram-se no CD-ROM do
manual.
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Escolha com
cuidado os aliados
para iniciar as
mudancas

Reconecte sua
equipa para o
campo da realidade
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Estabelecer o tom no nivel superior

"Deixamo-nos levar todos os dias pelo poder que temos para mudar a
qualidade de vida da nossa gente, simplesmente ao abrirmos espaco para
iniciativas e inovacdes. O que me inspira é o nivel de comprometimento e
resolucdo que a minha equipa possui, € 0 seu entusiasmo em acrescentar
valor ao que estamos a fazer na Africa do Sul."

- DR. SIPHIWO STAMPER
DEPARTAMENTO DA SAUDE
PROVINCIA DO CABO ORIENTAL, AFRICA DO SUL

Se tivermos fungbes de gestor senior, temos um papel critico a desempenhar ao
dar o tom para a organizagdo ao articular e vivenciar valores que queremos que a
organizacdo incorpore. Podemos realizar mudancas de grande alcance a comecar
simplesmente por operar de forma diferente. Por exemplo, se queremos
transparéncia e honestidade, temos de ser transparentes e honestos. Se quisermos
estabelecer o foco nos utentes e nos resultados, devemos demonstra-lo nas
conversas sobre o trabalho. Estabelecer o rumo, no nivel senior, exige disciplina e
humildade, sempre e todos os dias.

Para estabelecer um novo tom precisamos de aliados. Devemos confirmar que
temos 0 apoio de colegas e superiores importantes, por exemplo, do conselho
administrativo ou do ministro, e assegurar o seu compromisso total antes de
avancar. E necessario engajar os nossos colegas na equipa de gestio senior para as
iniciativas de mudanca.

COMPROMETER A NOSSA EQUIPA DE GESTAO

E importante estabilizar o clima de trabalho que queremos criar através de uma
visdo compartilhada da nossa organizacdo ou ministério. (Ver capitulo 2 e
conjunto de ferramentas do manual para exercicios de visdo). No entanto, antes de
criar essa visdo, precisamos preparar a nossa equipa de gestao. Frequentemente, 0s
gestores principais perdem de vista 0s objectivos dos programas, por estarem
demasiado afastados dos verdadeiros beneficiarios dos mesmos. As vezes, estio
imersos com as complexidades do ambiente econdémico e politico, com
prioridades pouco claras ou oscilantes dos doadores, com a sua reputacdo, e as
oportunidades de conseguirem cargos mais atraentes. Neste caso, devemos nos
reunir novamente com a nossa equipa, e nos conectar com os provedores de
servigos ou a pessoas politicamente comprometidas em melhorar os servigos de
salde.

Como parte de um exercicio de planeamento estratégico, os principais responsaveis de varios
departamentos e divisGes, envolvidos no Programa Nacional de Planeamento Familiar do
Zimbabue, espalharam-se pela cidade de Mutari e pelo campo, para visitar clinicas e centros de
jovens e para acompanhar agentes de distribui¢do de base comunitéaria e 0s seus supervisores
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Uma forte rede de
apoio pode mover
montanhas

em terrenos dificeis. Voltaram com uma imagem viva dos desafios que eles enfrentam, e
levaram em conta essas realidades do terreno no seu planeamento estratégico seguinte.

Melhorar os factores que minam o clima de trabalho. Apds termos uma
visdo, podemos comecar a reflectir com outros responsaveis superiores sobre a
cultura da organizacio e as formas que se podem utilizar para alterar a visdo. E
possivel que a historia e a cultura da nossa organizacdo ja tenham anteriormente
inspirado as pessoas, mas estejam actualmente a enfraquecer o impeto da mesma
porque os tempos mudaram. Devemos examinar os factores relacionados com o
clima de trabalho que minam o desempenho ou a produtividade em toda a
organizacdo. E cultivar um clima de trabalho positivo no seio da nossa equipa de
gestéo superior.

ORGANIZAR UMA REDE DE APOIO

Uma boa rede de apoio é especialmente importante para 0s responsaveis
superiores. Com uma rede dessas, podemos influenciar o clima de trabalho da

Melhorar as relagdes de trabalho, o clima dos grupos e o desempenho —
Exemplo do Senegal

Preocupado com o fraco desempenho nos seus distritos, o Ministério da Saude do
Senegal promoveu um Programa de Formagéo de Lideranca em duas regides, para
equipas de 14 distritos. As equipas distritais identificaram um desafio na salde
materno-infantil ou no planeamento familiar e aprenderam como melhorar as suas
praticas e competéncias de lideranca e gestdo para poderem enfrentar esse desafio. Na
primeira de quatro reunides quinzenais, cada equipa avaliou o clima de trabalho do
seu grupo. As equipas também analisaram a motivacgéo e as relagcdes com utentes
internos e externos. Nas reunides seguintes desenvolveram as suas competéncias de
lideranca através de exercicios para melhorar a comunicagdo na equipa, a inteligéncia
emocional e o0 comprometimento. Ao trabalhar no seu desafio também Ihes
proporcionou ampla oportunidade para ajustar, conscientemente, as formas de
trabalharem juntos.

Melhor comunicacao entre os membros das equipas. No fim do programa de
quatro meses, os participantes disseram ser capazes de ouvir melhor e de se colocarem
no papel das outras pessoas. Sentiram melhor controlo das suas emocdes,
especialmente da raiva, de forma que quando enfrentavam um conflito mantinham-se
calmos. Ja podiam assumir com sucesso o papel de mediadores para impedir 0
crescimento de conflitos. Os participantes compartilhavam muito mais informacges
com a equipa do que no passado. Como um participante resumiu, "Tornamo-nos mais
receptivos, tolerantes e abertos".

Equipas comprometidas no trabalho em grupo e nos resultados. O trabalho em
equipa tornou-se a norma. Em vez de se verem uns aos outros como superiores ou
subordinados, os membros das equipas véem-se agora como colegas, que trabalham
para um objectivo comum. Os membros de nivel superior da equipa deixaram de dar
ordens. As pessoas com
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nossa organizagdo e muito mais. Quando os responsaveis superiores formam redes
de pares, conseguem aperceber-se de que ao unirem-se podem "mover
montanhas”. Podem questionar publicamente praticas ndo mencionaveis, como o
desvio de recursos que dificulta fortemente a prestacdo de servigos de salde
noterreno. E possivel sentir seguranga ao questionar tais praticas para podermos
contar com apoios das pessoas de alto nivel hierarquico.

Nas suas discussdes, 0s gestores seniores de um Ministério da Salde da Africa Ocidental
comecgaram a perceber que o seu comportamento tinha algo a ver com a forma com que 0s seus
subordinados reagiam a eles. Alguns chefes de equipa reconheceram ter gerado passividade e
dependéncia entre o seu pessoal, embora se queixassem sobre até que ponto esse pessoal era
passivo e dependente. Reconheceram também que muitas vezes eram eles a gerar as suas
préprias crises, e que deitavam as culpas a outros. Ao reflectirem juntos sobre as suas préprias
experiéncias, com motivacdo, forca e comunicacdo, descobriram que aquilo que os motiva pode
muitas vezes motivar os outros. Isto foi o0 ponto de partida para uma mudanca importante.

A0 engajar a nossa equipa de gestao e organizar uma rede de apoio de gestores
seniores, podemos criar o tipo de clima de trabalho em que todos os gestores, em
todos os niveis podem liderar. Ndo podemos delegar essa tarefa a outra pessoa.

Melhorar as relacdes de trabalho, o clima dos grupos e o desempenho —
Exemplo do Senegal (contimuacéao)

tendéncia para trabalharem sozinhas ou vistas como "dificeis" ja trabalhavam com as
outras, a permitir aos membros da equipa aprender uns com os outros pela primeira
vez. Mais importante foi que todos estdo agora comprometidos em conquistar os
resultados pretendidos. Anteriormente desistiam dos planos ou desencorajavam-se
quando encontravam obstaculos. Como disse um dos participantes, "Agora ja
contamos com a nossa forga", e descobriram que quase todas as solugdes estdo "a
nossa porta”.

Clima de trabalho melhorado. As classificagbes das avaliacdes do clima de trabalho
realizadas antes e depois do programa indicaram também que as equipas sentiram
melhorias no clima de trabalho. Entre outras coisas, as mudancas indicaram o
aumento da confianca muatua.

Resultados do servigo. Um clima de trabalho positivo e as equipas motivadas
contribuiram para a melhoria dos servicos e geraram resultados mensuraveis. Quatro
das oito equipas, com dados recolhidos no final do programa, alcangaram ou
ultrapassaram os seus objectivos de desempenho. De acordo com o desafio que
escolheram, os varios distritos comunicaram que a maioria dos partos ja eram partos
assistidos (67% contra 35%) ou eram assistidos por pessoal qualificado (100% contra
75%); foram realizadas consultas pds-parto completas (duas) (mais de 50% contra
37%), ou trés consultas pré-natal (17% contra 9%).

Ao enfrentarem desafios na prestagdo de servigos e simultaneamente desenvolverem
competéncias de lideranga, as equipas distritais do Senegal criaram um clima de trabalho
em que todos os membros se sentem incentivados a superar as barreiras para reforcar os
Servigos.
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Em vérios paises as equipas distritais melhoraram o seu clima de trabalho
atraves da aplicacdo das praticas de lideranca e gestéo para o reforco dos servicos
de cuidados de satde. A luta quotidiana para se alcangar um resultado desejado,
quando abordada na perspectiva de lideranca, pode alterar a interac¢do entre 0s
membros da equipa e o que eles sentem sobre trabalhar com os colegas.

Alcancar um clima de trabalho positivo

Construa um
clima de equipa
de trabalho e
apoio

"A melhor coisa que obtivemos foi realizar o nosso trabalho como equipa e
nao como individuos. Se algo afecta uma pessoa, afecta toda a equipa. Se
enfrentamos limitacfes, recolhemos as opinides uns dos outros para as
tentarmos superar."

- SUHEIR SABRY SIAM
DISTRITAIS DE SAUDE DE ASSUAO, EGIPTO

Quando a equipa se sente engajada em um trabalho significativo, integrada num
bom grupo, e liderada por um gestor inspirador, sente o clima de trabalho positivo.
Assim, contribui também para criar e manter esse clima positivo. Nesta atmosfera,
todos tentam aprender, fazem o que tém de fazer e evitam desapontar 0s seus
colegas. Vemos muitas vezes este tipo de cooperacdo nos eventos desportivos,
onde os jogadores contam uns com 0s outros para terem bons desempenhos, e
substituem-se uns aos outros quando necessario. Por trds de cada grande equipa
estd um treinador comprometido, que incentiva esse comportamento. O treinador
percebe as motivagdes e as capacidades dos jogadores. Ele organiza as posigdes,
desenvolve as capacidades e canaliza a energia para accGes coordenadas que
produzem resultado.

De forma semelhante, 0 nosso estilo de comunicacéo, de tutoria e de manifestar
reconhecimento as pessoas pode mobilizar continuamente a nossa equipa para
alcancar o melhor, para si, para 0s outros e para 0s utentes. Se trabalhar e aprender
bem em conjunto, a equipa ird superar os obstaculos para produzir resultados
notaveis. Com essas condicdes de trabalho prevalecendo, o compromisso do grupo
sera mantido ao longo dos anos, enquanto enfrenta desafios actuais e vé novos
desafios surgir. A medida que subimos a escada da lideranca na nossa
organizagdo, podemos criar um clima de trabalho em todos 0s nossos grupos de
trabalho que nos mantenham, e ao nosso grupo, entusiasmados, motivados e com
energia para mover montanhas.
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Questdes a considerar sobre...

Melhorar o clima de trabalho para aumentar o desempenho

Clima de trabalho actual e cultura organizacional
® Como caracterizaria o actual clima de trabalho do seu grupo?

® Que aspectos do actual clima de trabalho atormentam os esforcos do seu
grupo para enfrentar os desafios principais e alcancarem resultados?

= Quais os elementos da cultura organizacional, em geral, influenciam o actual
clima de trabalho do seu grupo? Quais podem mudar e quais estéo fora do seu
controlo?

O melhor clima de trabalho para o seu grupo
® Que tipo de clima de trabalho motivaria o seu grupo?

® Quais sdo as coisas mais faceis que podem ser feitas para melhorar o clima de
trabalho do grupo? E as mais dificeis? Que areas necessitam de apoio de
superiores? Em quais pode trabalhar por conta propria?

Competéncias de lideranga para melhorar o clima

= Como o seu comportamento influéncia o seu clima de trabalho? O que é que
tem de mudar em si préprio para melhorar o clima de trabalho?

= Que tipo de falhas de comunicagdo sdo mais comuns na sua equipa? O que
pode ser feito para resolver?

= Qual é a coisa mais importante que pode ser feita para obter o
comprometimento do seu grupo em obter resultados?
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Subir os degraus da escada da lideranca

"Ndés terminamos... por perceber as nossas melhores potencialidades... ao
VErmos as nossas crises pessoais como oportunidades para abandonarmos
aquilo que fomos e para iniciarmos o caminho no sentido de nos
tornarmos algo mais."

- WILLIAM BRIDGES
THE WAY OF TRANSITION

uando alguém passa para um posto mais elevado na organizacdo, essa

progressdo € chamada de transicdo de lideranca. As pessoas tendem a

pensar nas transi¢des de lideranca, como as que ocorrem no nivel maximo
das organizacdes, quando o chefe sai e entra outra pessoa. Mas as transicdes de
lideranca ocorrem em todos os niveis das organizagdes, sempre que alguém passa
de um nivel para o superior. Tais transi¢cdes alargam o &mbito de responsabilidade
da pessoa pelo desempenho de partes cada vez mais amplas da organizacédo, a
incluir a gestao correcta dos recursos.

Este capitulo estuda a forma de como o nosso papel muda a medida que
subimos na hierarquia da organizacdo. Baseia-se nas competéncias necessarias
para criar um clima de trabalho positivo e incentivar um forte desempenho da
equipa, e mostra como essas competéncias devem ser aplicadas em cada nivel de
gestdo. Analisaremos quatro niveis tipicos de transig&o:

m Ser pela primeira vez um gestor que lidera: Nivel um;

m Passar da gestdo de uma equipa para a gestdo de outros gestores: Nivel dois;
m Tornar-se o responsavel superior: Nivel trés;

m Liderar e gerir no nivel maximo: Nivel quatro.

Este capitulo discute também o importante papel dos gestores, de todos os
niveis, na preparacdo dos seus subordinados para se tornarem gestores
competentes que lideram, de forma a existir um fluxo constante de pessoas
qualificadas na fila para assumirem func6es cada vez mais complexas e

importantes na organizagéao.
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Competéncia
técnica ndo é
suficiente

Construir um fluxo de gestores que liderem

Cada transicéao
requer uma
expansdo de
horizonte temporal

"O principal trabalho dos lideres é formar outros lideres."

-NOEL TICHY
THE LEADERSHIP ENGINE

As transicOes de lideranga, salvo quando se verificam no nivel maximo, ndo séo
frequentemente muito visiveis na organizacdo. Uma das razdes para isso é que
quando as pessoas passam de determinado nivel de responsabilidade para outro
superior, raramente chamam a isso transi¢cfes de lideranga. Normalmente chamam
de promogdes.

Em muitos casos, quando as pessoas sdo promovidas ou passam para novos
cargos, ndo estdo preparadas para assumir as novas fungdes e responsabilidades,
nem o novo papel de gestdo e lideranca. Uma competéncia técnica excepcional é
muitas vezes considerada qualificacdo suficiente para passar alguém para um
posto de lideranca. Por exemplo, os bons médicos e enfermeiros sdo
frequentemente promovidos, sem que se olhe para as suas capacidades de gestdo e
lideranca. Quando recrutamos alguém de fora da organizacao, podemos ndo notar
que essa pessoa pode estar a fazer uma transi¢do importante ao assumir um cargo
com responsabilidades de gestdo e lideranca. Ela pode ndo estar totalmente
preparada para assumir o cargo, apesar de ter excelentes qualificacdes técnicas.

Os pesquisadores que estudaram a progressdo de gestores, nas organizacoes,
observaram que os requisitos das funcdes sdo qualitativamente diferentes de um
nivel para outro (Jagues and Cason 1994). Em cada nivel, o horizonte temporal
(ou prazo de tempo relativo ao papel do cargo no planeamento do futuro) e a
complexidade da funcdo ampliam-se. Estas mudancas exigem capacidades de
processamento mental cada vez mais complexas.

Quando as pessoas trabalham em niveis superiores, aqueles com que podem
lidar (horizonte temporal e nivel de complexidade que ndo conseguem alcancar)
sdo incapazes de se concentrar nas suas tarefas de lideranca e de gestdo, e fazem
muitas vezes o trabalho com o qual se sentem mais cémodos, que tende a ser o do
nivel inferior. Na qualidade de supervisor, compete ao gestor preparar o pessoal
subordinado para assumir novas responsabilidades de lideranca e gestéo, e quando
eles sdo promovidos, apoia-los de forma a que tenham bom desempenho nas
novas fungdes.

PREPARAR GESTORES PARA TRANSICOES DE LIDERANCA

Ram Charan apresentou a imagem de um "conductor"” de lideranca e afirma que,
se algo que flui ficar blogueado, a conducta ndo fornece os recursos que contéem
(Charan et al. 2001). Quando a conducta muda de direccdo, € normal ficar
entupida. Compete aos gestores que lideram ajudar os que estdo bloqueados a
mexerem-se (para cima ou para fora), e a deixar o lugar aos outros.
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As organizacdes que reconhecem que as pessoas nao se tornam grandes lideres
de um dia para o outro, instituiram praticas organizacionais que formam o pessoal
para assumir funcOes cada vez mais complexas de lideranca e gestdo. Dessa
forma, as organizacgdes seleccionam e formam um grupo de talentos de lideranca e
apoiam o seu pessoal na realizacdo dessas importantes transi¢des de lideranga.

Para manter o fluxo de pessoal qualificado, é vital que o0s gestores
compreendam que em cada nivel ha mudancas significativas no horizonte de
tempo, nas prioridades, nos relacionamentos e nas tarefas com que as pessoas tém
de lidar, como hé diferengas nas competéncias e nas praticas de lideranca e gestdo
necessarias. O nivel de sucesso com que as pessoas se adaptam a essas mudancas
e diferencas determinara como elas circulam através deste fluxo.

No seu livro Leadership without Easy Answers, Ronald Heifetz encoraja os
lideres a "sair do palco de danca e ir para o balcdo superior”, onde podem ter uma
visdo mais abrangente do panorama inferior. A cada transicdo seguinte, o gestor
sobe para um "balcdo" superior (ver Figura 9). A medida que o gestor sobe na
hierarquia da organizacdo, os detalhes das pessoas que estdo no palco de danca
comecam a perder-se, enquanto o cendrio geral em que a danca se realiza se torna
cada vez mais visivel. Esta metafora ilustra o desafio de gerir transicGes de
lideranca: assegurar que os balcBes (niveis), o ritmo que as pessoas dancam e 0
ritmo da musica estejam todos em harmonia, uns com o0s outros.

Através dos quatro niveis de transicdo de lideranca apresentados neste capitulo,
analisamos as mudancas que sdo inerentes a passagem para um "balcéo" superior.
As tarefas, as capacidades e as mudancas de mentalidade que sdo necessarias
realizar eficazmente a cada nivel agrupam-se em cinco areas chave, cada uma das
quais se torna mais complexa a medida que subimos na hierarquia:

FIGURA 9 Do Palco para o Balcdo: Mudanca de Perspectiva
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Estar em um nivel superior fornece-nos uma perspectiva diferente e ajuda-nos a ver padrdes que
ndo sdo nitidos no nivel mais baixo.
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Atencéo aos

sinais de
descarrilament

m Horizonte temporal ou prazo para o qual temos de planear e alcancar resultados;
m Prioridades para a nossa atencao;

m Tipos de relagdes que temos de cultivar e gerir;

m Tarefas ou responsabilidades principais;

m Praticas e competéncias de lideranca e gestao que sustentam o elevado

desempenho.

Os sinais de descarrilamento (apresentados nas caixas deste capitulo) indicam
que o gestor ndo esta a ter um desempenho adequado ao nivel exigido, e necessita
aperfeicoar as suas competéncias e praticas antes de ser considerado para um
cargo de nivel superior. E da responsabilidade do supervisor detectar esses
sintomas e fornecer apoio e formacao para que o gestor seja competente e eficaz.

Tendo em conta que as transi¢cdes descritas neste capitulo sdo genéricas, podem
ndo se adequar totalmente a nossa situacdo especifica. Por vezes as pessoas
oscilam entre os papéis de contribuidor pessoal e membro de uma equipa, ou entre
gerir a equipa e ser responsavel pelo seu desempenho. Os desafios presentes
nesses papéis sdo diferentes. Este capitulo trata de subir a escada da gestdo e
ajudar os outros a fazer o mesmo. A capacidade de nos adaptarmos a novas
prioridades e de adquirirmos as competéncias adequadas a cada nivel é essencial
para conseguirmos com sucesso essas transicoes.

Ser pela primeira vez gestor que lidera: Nivel 1

"Eu ndo decidi ser lider, decidi ser um bom trabalhador. Decidi aprender e
ser orientado por pessoas com mais conhecimentos que eu, para poder
aprender com elas."

- DR. PETER MUGYENYI, DIRECTOR EXECUTIVO
JOINT CLINICAL RESEARCH CENTRE, UGANDA

Analisemos a histéria de Maria de Souza, uma enfermeira de sucesso que foi
promovida a gestora da unidade em que trabalhava. Independentemente de ser
respeitada como excelente enfermeira, e do alto nivel das suas competéncias
técnicas, se um membro da sua unidade ndo for produtivo ou se prestar assisténcia
abaixo dos padrbes de qualidade, isso se torna problema dela. Ela é responsavel
pelos resultados de toda a unidade, e ndo apenas pelo seu trabalho ou pelo trabalho
de alguns elementos com bons desempenhos. Quando a sua equipa ndo tem os
recursos necessarios, Maria €, agora, responsavel por resolver o problema.
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Para Sonny Gonzales, médico, a situacdo é ainda mais dificil, uma vez que passou directamente
de estudante de medicina - com toda a atencdo no desenvolvimento de competéncias clinicas -
para chefe de um pequeno centro de sadde rural. Em muitos paises, as primeiras colocacfes sao
em zonas afastadas e com um supervisor que ndo se encontra no local. Mesmo quando o
supervisor aparece para uma Vvisita de inspeccdo, ele centra-se, provavelmente, mais nas
competéncias clinicas do que na forma de gerir ou liderar uma equipa. Sonny sentia graves
dificuldades na gestdo da dindmica da sua equipa, e sentiu que tinha sido "atirado a agua para
afogar-se ou aprender a nadar".

Estes exemplos ilustram qua a primeira transicdo, de contribuidor individual como
provedor de servigo para gestor de outras pessoas é desafiadora. Pode ser a
primeira vez na nossa carreira profissional em que ja ndo podemos deixar passar
um conflito sem o resolver, mesmo que ele ndo afecte directamente 0 nosso
desempenho como provedor de servico. A cada transicdo de lideranca, havera
menos tempo para prestarmos pessoalmente assisténcia aos utentes, e mais
exigéncias sobre 0 nosso tempo para que sejamos gestores que possibilitem o
trabalho dos outros.

Como gestores que lideram qualquer problema que afecte a nossa equipa, torna-
se também nosso problema. Portanto, como gestores nesta primeira transicao,
temos ndo sO de aprender um novo conjunto de competéncias, mas também de
estarmos atentos as novas prioridades, cultivar novos relacionamentos e praticar
novos comportamentos que mostram que o nosso trabalho agora inclui também o
trabalho dos nossos subordinados.

UMA MUDANCA NO HORIZONTE TEMPORAL

Uma das mudancas importantes, na primeira transicdo, é a alteracdo do nosso
horizonte temporal. Antes s eramos responsaveis pela nossa pontualidade -
chegar ao trabalho no horério e realizar as tarefas e obrigacbes atribuidas
atempadamente. O intervalo de tempo pelo qual eramos responsaveis ia de um dia
a algumas semanas ou um més no maximo. Agora Somos responsaveis pela
realizacdo das tarefas da nossa unidade ao longo de um periodo de tempo mais
alargado, que se mede, por exemplo, pela apresentacdo dos resultados trimestrais.
Temos também de prever mudancas como as flutuacdes sazonais dos padrbes de
morbilidade e 0s requisitos em recursos correspondentes, e elaborar planos para
assegurar que 0 nosso pessoal esteja preparado. Temos de prever coisas com as
quais nunca tinhamos pensado antes. O nosso horizonte temporal mudou de um
dia ou uma semana para varios meses ou talvez até um ano. J& ndo estamos apenas
no palco de danca, temos também de subir, de tempos a tempos, ao primeiro
balcéo para analisar o cenario.

NOVAS PRIORIDADES

Para ter sucesso neste novo papel, precisamos fazer alteragdes na forma de
gerirmos as nossas energias € a aplicagdo do nosso tempo. Temos agora de estar
atentos e reconhecer o valor e o sucesso dos outros, e colocar isso a frente da
nossa necessidade de sermos vistos como bons provedores de servico. Temos de
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Conversar com
pessoas influentes
dentro e fora da
organizacao

estar disponiveis e acessiveis para a nossa equipa, ouvir as suas necessidades, dar-
Ihes feedback sobre o seu desempenho e forma-los para que tenham mais sucesso.

Se liderarmos uma equipa com pessoas de varias especialidades ou funcdes
(saude materna e infantil, planeamento familiar, sobrevivéncia infantil, doencas
contagiosas, nutricdo e outras), temos também de dar a cada uma delas a mesma
atencdo que antes davamos a nossa propria especialidade. Esta mudanca nédo é
facil, especialmente se sempre acharmos que a nossa especialidade ou as nossas
competéncias eram mais importantes que as outras.

NOVOS RELACIONAMENTOS

Como gestores recém-promovidos, temos de criar e manter uma rede de relagdes
gue possa ajudar a nossa equipa a ser eficiente. Essa rede de relacionamentos pode
ser diferente daquela que tinhamos antes da promocdo. Analisemos o exemplo a
sequir:

Pauline Ntumba trabalhava como enfermeira de planeamento familiar num centro de
salde. Embora soubesse de alguma resisténcia existente na comunidade religiosa com

0 planeamento familiar, ndo tinha de lidar com o problema directamente. Quando foi
promovida a chefe da clinica de planeamento familiar no hospital distrital, teve de
prestar mais atencdo aos lideres comunitérios e tentar transformar os opositores em
partidarios. Para isso, iniciou um didlogo com os lideres religiosos do distrito e
convidou-os para encontrarem um denominador comum, como a preocupacdo com a
salde e o bem-estar da sua populacdo. Desta forma, Pauline aprendeu a usar a
estratégia para obter apoio de pessoas com quem nunca tinha tido de lidar quando era
principalmente provedora de servigo.

Neste novo cargo, temos de aprender muitas coisas novas a medida que
estabelecemos relagbes com pessoas que ndo Sa0 nossos utentes. Necessitamos
aprender:

= Com quem falar na comunidade, no governo e no sector privado;

® Qual a influencia que essas pessoas tém sobre as outras, especialmente
sobre 0s nossos utentes;

m Quais sdo as diferentes agendas politicas e como reconcilia-las com as
metas da nossa organizagéo ou programa.

Dentro da nossa organizacao, temos de saber:

= Como redefinir o nosso relacionamento com aqueles que eram
anteriormente nossos colegas e agora se reportam a nds;

= Quem nos pode ajudar a obter acesso aos recursos;

= Quem sdo os mediadores de poder que podem nos ajudar a fazer as coisas
e obter os recursos de que 0 nosso pessoal necessita.
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Se vivemos numa regido rural afastada, gastaremos a maioria do nosso tempo
com a nossa equipa. Se eram, anteriormente, nossos colegas, temos de criar uma
nova relagdo com eles que seja simultaneamente amistosa e apoiadora, sem negar
o facto de sermos também seus supervisores. Esta mudanca é particularmente
dificil, se houver alguma inveja quanto a nossa promog¢do ou se ela tiver sido
contestada.

TAREFAS DO GESTOR DE 1° NIVEL

Se esta for a nossa primeira transicdo para um cargo de lideranca, temos de fazer
varias mudancas importantes. Antes da transi¢cdo para a lideranca da equipa, 0
nosso sucesso era medido pela qualidade e oportunidade do nosso trabalho, por
sermos pontuais e por termos contactos positivos com os utentes e colegas. Agora,
como lideres de equipa, 0 nosso sucesso é avaliado pelo sucesso de toda a nossa
equipa.

Neste nivel somos responséaveis por ajudar cada pessoa da nossa equipa a
realizar bem o seu trabalho, e por promover boas relacdes entre os membros da
equipa, para podermos alcancar 0os nossos objectivos. Mesmo que concluamos
todas as nossas tarefas de forma atempada e com elevada qualidade, se o resto da
nossa equipa (ou mesmo apenas um membro) ndo trabalhar bem, a nossa misséo é
trabalhar com cada um dos elementos da equipa para desenvolver 0s seus pontos
fortes e assegurar o0 bom desempenho da equipa como um todo.

Nesta fase de transicdo normalmente continuamos a desempenhar as nossas
antigas fungfes junto aos utentes e a realizar tarefas adicionais. Mas agora
necessitamos também de:

m  Assegurar que o trabalho da nossa equipa esteja claramente definido;
m  Assegurar que as tarefas sejam atribuidas as pessoas certas;
= Reconhecer novas tarefas e distribui-las entre a equipa;

m  Garantir que cada membro da equipa tenha 0s recursos e 0s apoios
necessarios para realizar bem o seu trabalho.

COMPETENCIAS VITAIS PARA O NiVEL 1

Para nos ajudar a dirigir com sucesso a transicao, temos de aprender e de estar a
vontade na utilizacdo das seguintes competéncias:

Organizacao do trabalho. Muitas vezes chamado projecto, a organizagdo do
trabalho € a capacidade de fazer corresponder cada (nova) parte do trabalho aos de
acordo com os pontos fortes de cada membro da equipa. Fazé-lo implica
compreender cada tarefa e as competéncias necessarias para o trabalho, e decidir
quem tem mais probabilidade de sucesso no desempenho dessa tarefa. Por
exemplo, se soubermos que circula um boato que dd ma imagem a nossa clinica,
temos de descobrir a sua origem e depois reconquistar a confianga da comunidade.
Se pensarmos que ndo somos a pessoa mais bem colocada para resolver o
problema, temos de definir a tarefa e encontrar a pessoa certa para realiza-la.
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Delegar. Delegar poderes € a capacidade de transmitir informacGes, poderes e
recursos a alguém da nossa equipa, mantendo a total responsabilidade pelos
resultados. Delegar ndo € o mesmo que abdicar, ou passar o trabalho para alguém
da equipa e depois ndo prestar atencdo. Através de reunides e conversas regulares,
em que analisamos a evolucéo e tratamos das dificuldades, podemos desenvolver a
confianca e as competéncias de resolucdo de problemas da nossa equipa. Este
acompanhamento vai também aumentar a nossa confiangca na sua capacidade de
tomar boas decisdes.

Recrutamento do pessoal. Esta capacidade é referente a escolha ou
contratacdo da pessoa certa para uma funcdo. Temos de estar atentos a essas
questdes de acordo com a cultura da nossa unidade (“como fazemos as coisas
aqui) e com a da organizacdo em geral. Se tivermos poderes para contratar novo
pessoal, temos de resistir a vontade de recrutar as pessoas que mais gostam de nds
e a tentacdo de admitir amigos, parentes ou pessoas com origens ou inclinagdes
politicas semelhantes. Contratar pessoas de diferentes origens torna os locais de
trabalho mais ricos, desde gque todos sejam competentes para fazer o seu trabalho e
nos sejamos capazes de lidar com esta dindmica. Temos de ser claros quanto aos
requisitos das funcbes e as competéncias que procuramos. Contratar pessoas que
ndo estdo a altura da tarefa vai prejudicar a elas, a nés, ao desempenho da nossa
equipa e provavelmente a nossa imagem.

Redes de comunicacdo. A capacidade de encontrar e manter relagbes com
pessoas e grupos dentro e fora do nosso local de trabalho imediato, a incluir
pessoas mais acima na hierarquia da organizagdo, é chamada rede de comunicacao
(também conhecida como networking). Uma rede de comunicacdo eficaz exige
que conhegamos a estrutura de gestdo da nossa organizacdo, programa ou divisao,
e que saibamos nos relacionar, bem como a nossa equipa com quem detém o
poder. Estar bem relacionado permite-nos obter as informagdes e os recursos de
que necessitamos. Se estivermos afastados do nivel central, temos de trabalhar
duramente para mantermos a ligacdo, comunicando-nos regularmente com quem
esta fora do nosso local de trabalho imediato.

As redes de comunicagdo podem também ser Uteis para apoio psicoldgico. Em
locais onde as mulheres estdo raramente em posicdes de poder, pode ser util
procurar outras mulheres, em cargos semelhantes, para se apoiarem mutuamente.
Em alguns sitios, pode ser dtil ter relagdes com a comunidade comercial ou outras
associagdes. As nossas relacfes sdo muitas vezes tdo importantes como a
autoridade do nosso cargo quando se trata de fazer com que as coisas sejam feitas.

PRATICAS DE LIDERANCA E GESTAO NO NivEL 1

Para sermos bem-sucedidos como gestores no nivel 1, necessitamos de utilizar as
praticas de lideranca e gestdo relativas aos elementos do horizonte temporal,
prioridades, relacionamentos, tarefas e competéncias. Estes podem ser
organizados de acordo com as praticas chave do Modelo de Lideranca e Gestdo
por Resultados apresentadas no capitulo 1. A Tabela 8 apresenta praticas de
lideranca e de gestdo que sdo Uteis para a transi¢do do 1.° nivel. Devemos pedir ao
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nosso supervisor que nos dé feedback e apoio para podermos aplicar bem essas
praticas neste nivel, antes de passarmos para 0 seguinte. Temos de nos lembrar,
quando formos promovidos, que devemos fazer o0 mesmo com 0S NOSSOS
supervisionados!

TABELA 8 Prética chave de lideranca e gestao para gestores de 1.° nivel

Prética O que fazer

Analisar = Ter atencdo ao que se passa dentro e fora da nossa equipa.

E?;:;;zrar = Ver a nossa relagdo com a nossa equipa como parte de uma
estrutura de gestdo mais ampla.

m Observar e falar com os pacientes e os membros da
comunidade para identificar as necessidades de saude e avaliar
0 desempenho da nossa equipa ao trata-las.

® Ajudar a nossa equipa a identificar os seus desafios e
responsabilidades, assim como resolver esses desafios em
equipa.

m Ser capaz de enumerar os desafios da equipa no contexto da
missdo da organizacao.

® Ajudar as pessoas a atribuir prioridades as suas tarefas.

Unir/ Mobilizar ® Dar oportunidade aos membros da nossa equipa de verem

Organizar como o seu trabalho se integra e auxilia os objectivos da

Implementar organizacao através de contactos, visitas, leituras, novas
tarefas e parcerias com outras equipas.

m Realizar debates para conseguir que pessoas, fora de nossa
equipa, se alinhem aos nossos objectivos desejados ou visao,
lacunas, prioridades, expectativas e prazos.

m Fazer com que as competéncias da equipa corresponda a sua
motivagéo para as tarefas.

m Facilitar o trabalho do nosso pessoal removendo obstaculos ao
seu desempenho.

Inspirar Monitorar = Servir como modelo ao estabelecer uma atitude de confianca,
Avaliar respeito e honestidade em todos 0s nossos contactos dentro e
fora da equipa.

m Realizar avaliagdes de desempenho e dar feedback as pessoas
sobre a forma como se estdo a portar.

= Monitorar a evolugdo mensuravel da equipa e partilhar as
conclusoes.

m Prestar reconhecimento as contribui¢des individuais e
colectivas para as metas da organizacao.
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SINAIS DE DESCARRILAMENTO

A primeira transicéo é dificil e as mudancas sdo mais drasticas do que a maioria
dos gestores pensam. N&o é surpresa que haja bastantes descarrilamentos nesta
fase. Estas desorientagdes sdo graves se ndo forem detectadas e corrigidas, porque
vao causar problemas mais tarde quando o gestor for promovido para o proximo
nivel. Por isso, € muito importante que o supervisor do gestor preste atencdo aos
potenciais desencaminhamentos e preste apoio para que O gestor oS possa
ultrapassar. Como Charan e 0s seus coautores salientaram, quando as
desorientacbes acontecem, a conducta fica estrangulada com pessoas que foram
promovidas, mas ndo conseguem gerir e liderar 0s niveis superiores. Tais
gargalhos tornam-se cada vez mais dificeis de ser resolver.

Sinais de descarrilamentos no nivel 1

m Incapacidade de delegar trabalho para os membros da equipa.

= Competi¢do ou microgestdo de membros da equipa que trabalham na area da nossa
especialidade.

m Tendéncia a considerar que o tempo usado para formar ou apoiar os membros da
nossa equipa tenha sido perdido ou indtil.

m Considerar os pedidos de ajuda ou as perguntas dos supervisionados como
interrupcdes.

= Necessidade recorrente de corrigir os erros dos supervisionados, em vez de ensina-
los como os evitar no futuro.

m Tendéncia a manter distancia dos erros e sucessos dos membros da equipa.

m Tendéncia a tratar os utentes, comunidades e funcionarios do governo como
estranhos.
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Passar da gestédo de uma equipa para a gestao de outros gestores:
Nivel 2

Estabelecer uma rede de
relacionamentos para
apoiar nosso objectivo

"Os gestores inexperientes sdo extremamente impressionaveis e tendem
naturalmente a copiar as atitudes e acgdes dos chefes. Se os seus chefes ndo
dao um bom exemplo e os ajudam a desenvolver-se na boa direccéo, a
conducta da lideranca entope a partida.”

-RAM CHARAN ET AL,
THE LEADERSHIP PIPELINE

A este nivel somos gestores de outros gestores. Podemos pensar que a segunda
transicdo nao sera tdo significativa como a primeira, uma vez que ja temos
pensamento de gestor. Mas esta transicao significa a primeira vez que precisamos
formar e apoiar outros gestores, a medida que eles passam pela primeira transicao.
Se ndo apoiarmos os novos gestores do nivel 1 e negligenciarmos os sinais de
descarrilamento, estamos a pdr em risco toda a conducta.

Neste nivel, existe toda uma série de mudancas no horizonte temporal,
relacionamentos e tarefas que necessitam da aplicacdo de novas competéncias e
praticas de lideranca e gestdo.

UMA MUDANCA NO HORIZONTE TEMPORAL

Podemos ter sido promovidos para este nivel de gestdo porque somos excelentes
médicos: temos um bom historial como provedor de servicos de qualidade.
Possuimos fortes competéncias médicas que sdo vistas como exemplo daquilo que
0s provedores de servicos, organizacdes ou programas precisam. Infelizmente, a
prestacdo de servicos deixou de representar a maioria do nosso trabalho.

Neste nivel, prever as necessidades de outros niveis exige alargar 0s nossos
horizontes temporais para aproximadamente trés anos. Planear e prever
actividades para apenas um ano € muito diferente de planear e prever actividades e
necessidades para os proximos trés anos. Para conseguir planear com tanta
antecedéncia, precisamos saber mais sobre o contexto estratégico alargado no qual
0 n0sso programa opera, reconhecer e identificar tendéncias em mais longo prazo
e procurar sinergias e oportunidades. S&o estas as razGes porque precisamos sair
do palco de danca e ir para o balcdo superior para podemos ter uma visao mais
ampla do panorama geral!

NOVAS PRIORIDADES E RELACIONAMENTOS

Com um horizonte temporal mais longo iremos planear, com a nossa equipa,
actividades e resultados mais distantes no futuro. Estaremos preocupados ndo so
com a colaboragdo entre os membros da nossa equipa, mas também com o
estabelecimento de relacbes de cooperacdo com grupos exteriores ao NOSSO
ambiente de trabalho mais préximo. O nosso objectivo serd fomentar colaboracdes
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com vérias areas funcionais dentro do nosso programa ou organizagdo, entre
programas ou organizagdes dos sectores publico, e privado e até com ministérios
ou organizacdes cujo foco ndo seja a saude.

Procuraremos também estabelecer relacbes de apoio com as autoridades
distritais e politicas, e com organizacdes e lideres locais da comunidade onde a
nossa organizacgdo trabalha. Entre as nossas novas prioridades estara a necessidade
de estabelecer e consolidar estas relagdes, e ganhar o comprometimento para
nossos objectivos comuns com vistas a servir as necessidades de saude da
populagéo.

Proporcionar apoio apropriado as competéncias e aos interesses das pessoas

Durante as nossas carreiras, por vezes, os profissionais de salde movem-se entre gestdo e
cargos médicos. Podemos descobrir que algumas pessoas se sentem mais (teis e
produtivas como contribuidoras individuais e que outras florescem como gestoras. E
importante reconhecer essas forgas e predisposicGes e apoiar a capacidade das pessoas
para se desempenharem bem nos niveis apropriados. Afinal de contas, a gestdo e a
lideranca podem ndo ser adequadas para algumas pessoas. Neste caso, & melhor utilizar
suas competéncias como contribuidores individuais, por exemplo, como consultores ou
prestadores de servicos em um nivel superior.

Outro tipo de transi¢do é a mudanca de um cargo no terreno para outro na sede. Esta
mudanca estabelece todo um conjunto de novos desafios que exigem a capacidade de
andlise alargada e a responsabilidade por projectos e programas com horizontes temporais
ainda mais vastos, apesar de ja ndo estarmos no terreno. O ideal seria que as pessoas
alternassem entre a sede e o terreno, para permitir uma polinizagdo cruzada de
perspectivas destes diferentes pontos de observagao privilegiados.

A transicdo do
provedor de servicos
para gestor

TAREFAS DO GESTOR DE 2° NiVEL

Como gestor de gestores, 0 tempo que gastamos a gerir vai aumentar. Esta nova
funcdo é especialmente dificil para profissionais que foram formados para realizar
trabalho clinico, como médicos, enfermeiros e parteiras. Como gestor de gestores,
somos agora responsaveis pelo desempenho de uma pequena unidade ou
departamento que inclui vérias fungdes, algumas das quais podem ser
completamente novas para nos (gestdo de recursos humanos, gestdo de
medicamentos e materiais, gestdo financeira e relagdes publicas).

Para nos assegurarmos de que os gestores que dependem de nds recebem o
apoio necessario, a fim de que as suas unidades cumpram com as suas missoes, a
nossa tarefa é estarmos atentos a:

m Existéncia de provisdes suficientes de medicamentos e outros materiais;
® | impeza e seguranca das instalagdes;
®  Documentos financeiros estdo em ordem para passarem por auditorias;
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m Estatisticas de servicos fiaveis e actualizadas;
m  Apresentacdo atempada dos relatorios;

m  Unidade e respectivos servicos cumprem com os padrdes e 0S
regulamentos do governo.

Somos também responsaveis pela imagem da unidade na comunidade, pelo
bom relacionamento com as autoridades e os lideres comunitarios, e pela obtengéo
dos resultados estipulados nos planos anual e trienal.

Analisemos o caso de Fatma Mahmoudi, uma chefe de departamento recém-nomeada.
Tendo passado de chefe da unidade de cuidados pré-natais para chefe de departamento
no nivel provincial, ja ndo é responsavel pelo desempenho individual dos provedores
de servigo. Esté4 agora, afastada mais de um nivel, do "campo de batalha" e precisa, em
vez disso, apoiar os varios lideres de unidades de salde. Fatma estava habituada a ter
contacto com os utentes e acha dificil habituar-se a este distanciamento.

Podemos ser como Fatma e termos de resistir a tentacdo de regressar ao palco
de danca, para ajudar aqueles cuja danca necessita de melhorar. Quando vemos
um problema de desempenho num membro da equipa, podemos querer intervir
directamente. Mas a nossa responsabilidade agora é ajudar os gestores de 1° nivel
a melhorar o desempenho da sua equipa. Se ultrapassarmos um gestor, estamos a
usurpar sua autoridade e a minar a sua credibilidade e seu futuro sucesso como
gestor.

Estarmos no balcdo em vez do palco de danca, significa que temos de estar
atentos a como as pessoas dancam juntas. Se alguém estiver fora do ritmo ou
precisar de ajuda, temos tomar nota mentalmente disso e falar com o chefe de
equipa responsavel pelo desempenho dessa pessoa. Afinal de contas, esta
abordagem sera mais Util, e ajudaremos o chefe de equipa a ser mais proactivo
quando existir problemas de desempenho no nivel dos servicos.

Nas organizacfes onde o trabalho de gestdo ndo é valorizado, ou pior, é visto
como uma perda de tempo, os gestores podem sentir-se frustrados. A ironia é que
ao sermos bons gestores e ao exercermos uma lideranca de gestdo contribuimos
directamente para o desempenho do nosso departamento e para o da organizacao
em geral, aumentando a eficiéncia, reduzindo as duplicacbes de esforcos e
atribuindo a equipa funcdes adequadas as suas competéncias e interesses.
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Identificar pessoas
com potencial para se
tornarem novos lideres

Equilibrar as
necessidades
individuais e
organizacionais

COMPETENCIAS VITAIS PARA O NIVEL 2

Para nos ajudar a dirigir com sucesso a transicdo para este nivel, temos de
aprender e de estar a vontade na utilizacdo das seguintes competéncias:

Descobrir talentos de lideranca Uma das mais importantes responsabilidades
neste nivel é detectar potencial de lideranca entre os provedores individuais
capazes de se tornarem, pela primeira vez, gestores que lideram. As pessoas olham
muitas vezes para a qualidade dos servicos clinicos dos provedores, sem que se
tenha a garantia do seu futuro sucesso como lideres. Como gestores de 2° nivel
temos de apurar 0s nossos dotes de observacdo e identificar pessoas, com boas
competéncias de comunicacdo e relacionamento interpessoal, que tomem boas
decisbes sobre pressdo, que consigam gerir 0s seus niveis de stress, gostem de
aprender e estejam interessados no trabalho de gestéo.

Dar apoio e feedback construtivo. Apos identificarmos os novos gestores de
1° nivel temos de trabalhar com os seus supervisores para descobrir formas de os
preparar para a lideranca no nivel da gestdo. Esta preparacdo pode consistir em
atribuir a pessoa tarefas especificas, como a chefia de uma forca-tarefa ou de uma
comissdo. Mas isso ndo basta. O chefe da unidade tem de supervisionar de perto
essas novas experiéncias. Como supervisores do lider da unidade, temos de dar
apoio e feedback construtivo a esse elemento, que por sua vez deve fazer o mesmo
a pessoa que esta a ser preparada. Todos precisam usar o discernimento e ter um
bom sentido de oportunidade no fornecimento desse feedback.

Responsabilidade dos gestores de 1° nivel pelos resultados e pelo trabalho
de gestdo. O nosso desafio ndo é ultrapassar o chefe da unidade e pressionar as
pessoas a gerar resultados, é, em vez disso, responsabilizar o chefe da unidade e
dar-lhe apoio e feedback quando necessario. Para enfrentar esse desafio
precisamos ter encontros regulares com cada membro da nossa equipa e
mantermo-nos atentos ao que acontece na unidade ou departamento (o que tem
sido chamado gestao por observacao).

Distribuicdo e redistribuicdo de recursos entre unidades ou equipas. A
atribuicdo de recursos humanos requer um contacto proximo com cada um dos
membros da nossa equipa e saber se estdo ou ndo no caminho certo, e se nédo
estiverem, porqué. Pode ser que a equipa necessite de um tipo de competéncia
especifica ou de mais pessoal. Nestes casos, temos de tomar providéncias para
transferir (temporariamente) as competéncias necessarias de uma equipa para
outra. De uma forma semelhante, os recursos materiais ou financeiros podem ser
escassos numa equipas € ndo serem bem utilizados. Temos de estar acima das
politicas organizacionais e de tratamentos preferenciais de uma equipa em relagéo
as outras, para assegurar que todas as equipas, que se reportam a nos, possam ser
bem-sucedidas. Atencdo, para termos sucesso, todas as equipas tém de ter
sucesso!

Gestédo de prioridades concorrentes. Como gestores do 2° nivel, precisamos
equilibrar os interesses dos contribuidores individuais e respectivos lideres de
equipa, por um lado, e do resto da organizagdo, por outro. E uma tarefa dificil
porque as realidades, pressbes, necessidades e perspectivas de cada um desses
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grupos sdo muito diferentes. As consideragdes politicas de um lado podem anular
as perspectivas técnicas do outro. A maioria dos conflitos organizacionais surge
quando os gestores tomam partido de um lado, em vez de estarem atentos e
procurarem formas de atenuar os impactos das perspectivas opostas.

Para gerirmos bem os conflitos, temos de estar acima da lealdade a um lado ou
a outro e encontrar formas de servir de ponte entre os dois pontos de vista. A
gestdo de conflitos exige talento para compreender as perspectivas dos outros e a
"fluéncia” na utilizacdo da linguagem por ambos os lados. E (til sermos curiosos,
fazermos perguntas e tentarmos perceber o que esta por tras das posicdes que as
pessoas assumem sobre determinada questdo. Quando as pessoas usam palavras
com significado especifico no nosso trabalho, temos de descobrir se elas
significam o mesmo para as outras. Temos de simplificar a nossa linguagem e de
nos certificarmos de que explicamos o que queremos dizer.

PRATICAS DE LIDERANCA E GESTAO NO NIVEL 2

A Tabela 9 apresenta uma lista ilustrativa das praticas de lideranca e gestdo para a
transicdo do 2.° nivel. Elas centram-se na nossa capacidade de supervisdao do
trabalho de uma equipa e ajudam a afastar-nos da tendéncia para cuidarmos noés
préprios dos detalhes. Estas praticas pretendem ser instrutivas para nds, enquanto
gestores que lideram, e para 0 nosso supervisor que tem de nos apoiar na
aprendizagem de como nos afastarmos dos detalhes para orientarmos e apoiarmos
uma equipa no sentido de obter resultados.

TABELA9 Préticas chave de lideranca e gestao para gestores de 2.° nivel

Prética O que fazer

Analisar ® Procurar sinais de sucesso ou insucesso na capacidade dos gestores de 1.°
Focalizar nivel para o exercicio de funcdes de gestéo.

Planear m Ajuda-los a estabelecer as prioridades.

® |nstruirmo-nos sobre o contexto estratégico mais amplo em que o
programa funciona.

m |dentificar as equipas com desempenho insuficiente e analisar as causas.

m QOrientar o desempenho das equipas com rela¢do as estratégias e
prioridades do programa.

Unir/Mobilizar = Assegurar que o trabalho da equipa contribui para estratégias mais amplas

Organizar do programa. 3 |
Implementar ® Mobilizar recursos e verificar se correspondem as necessidades.
® Unir objectivos e criar o espirito de equipa acima das fronteiras, entre as
unidades.

® Proporcionar tarefas desafiadoras para ajudar os gestores de 1° nivel a
promover as suas competéncias de gestao.

Inspirar ® Formar os chefes de equipa em comportamentos de gestdo eficazes.
Monitorar ® Dar o apoio e o feedback necessarios.
Avaliar ® Dar o exemplo aos chefes de equipa.

m Verificar regularmente a evolucdo face aos objectivos determinados e aos

planos de trabalho.
Comunicar os resultados de avaliagcBes e comunicar 0S SUCESSOS.
Reconhecer e premiar os talentos em gestéo.
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SINAIS DE DESCARRILAMENTO

Quando um gestor de 2° nivel recém-nomeado continua a trabalhar como se
estivesse no 1° nivel, ou pior, como contribuidor individual, o desenvolvimento da
proxima geracdo de lideres fica seriamente comprometido. Além disso, quando
um gestor descarrila no 2.° nivel sem que ninguém note e é promovido para o 3.°
nivel (gestor superior), todo o processo de formacdo de lideranca no trabalho é
colocado em risco.

Sinais de descarrilamentos no nivel 2

= |miscuir-se no trabalho dos subordinados imediatos (gestores de unidade) ao
fazer a gestdo do desempenho das pessoas dessas unidades.

Ultrapassar ou usurpar os poderes de lideres da unidade.

N&o detectar indicios de que um lider da unidade esteja a descarrilar para se
tornar apenas provedor de servicos.

Né&o delegar tarefas.

Incapacidade das unidades subordinadas de apresentarem resultados ou
implementarem planos.

Sabotagem ou competicdo entre 0s supervisionados do gestor.

Enfase exagerada em fazer "o trabalho real” a custa de aspectos importantes de
estratégia, cultura organizacional e clima de trabalho.

m Tendéncia para reescrever memorando, cartas e relatorios que foram delegados a
outra equipa.

m Escolha de provedores de servigos para futuros gestores de equipa que sejam
parecidos conosco, parentes ou relacionados (por exemplo, através de ligacGes
familiares ou politicas ou de elos étnicos ou tribais).
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Tornar-se gestor superior: Nivel 3

Estar confortavel para
tomar decisdes

Foco na
sustentabilidade

"Formar pessoas para posi¢des importantes de lideranca exige trabalho da
parte dos executivos de posicao superior, muitas vezes durante um longo
periodo de tempo. Esse trabalho comega com o esforgo para detectar pessoas
com elevado potencial de lideranca no inicio das suas carreiras e identificar o
que sera necessario para aperfeicoa-las e fortalecer."

- JOHN KOTTER
“JWHAT LEADERS REALLY DO”

Muitas vezes, a transi¢cdo para este nivel, corresponde a passarmos a ser membros
da equipa do nivel superior do nosso local de trabalho ou organizacdo. Como
responsaveis de posicdo superior, ou directores de programa, ja nao é responsavel
por uma parte limitada ou especializada do trabalho da organizacao, torndmo-nos
decisores da organizacdo. E obrigatéria a reflexdo estratégica, que nos obriga a
estar acima de fidelidades profissionais ou funcionais e a produzir resultados que
promovam directamente a reputacdo, o0 desempenho financeiro e a
sustentabilidade da organizagéo.

Uma das maiores mudancas neste nivel é que temos de tomar decisbes com
informacfes imperfeitas. Temos ndo s6 de avaliar se as informagdes que
recebemos séo correctas ou fiaveis, mas também, necessita saber onde encontrar
mais informacOes e como interpretar essas informacGes. Como os avaliadores,
sabemos bem, que as informacGes podem ser modeladas para servir aos motivos e
interesses particulares de quem as fornecem. Nenhum dos departamentos ou
divisdes a noés subordinados vdo querer fazer méa figura, e os dados podem ser
apresentados de forma a destacar as boas noticias e a esconder as mas.

Para lidar com o desafio de tomar decisbes com dados incoerentes ou
incompletos, temos de demonstrar um elevado grau de maturidade e
discernimento. Temos de ser humildes e reconhecer que ndo temos todas as
respostas, encontrar informagdes objectivas e estar a vontade para tomar decisfes
baseadas em informac0es parciais.

UMA MUDANCA NO HORIZONTE TEMPORAL

Com esta transi¢do subimos para outro balcdo, que nos permite ver melhor o que
nos rodeia, mas ndo tdo bem as actividades especificas no palco de danga. Como
directores de programa ou responsaveis de nivel superior, 0 nosso horizonte
temporal alarga-se para cinco anos. E este o prazo de planeamento que a equipa de
gestdo superior tem de ter em conta para assegurar um futuro saudavel a
organizacéo.

Com um prazo tdo longo, a complexidade da nossa tarefa aumenta
expotencialmente. Teremos de ter em consideragdo, ainda mais variaveis do que
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Ver além da prépria
especialidade

Ser modelo de
comportamento
construtivo

anteriormente. O problema complexo da sustentabilidade organizacional,
programatica e financeira esta, ou deve estar, em destaque, especialmente para
gestores de organizagOes ndo-governamentais. Apos a estratégia organizacional
ser tratada, temos de confirmar que as estratégias do nosso programa
correspondem &s estratégias organizacionais e aos objectivos globais para 0s
préximos cinco anos.

NOVAS PRIORIDADES E RELACIONAMENTOS

Independentemente do nosso campo especifico de competéncia técnica, a nossa
responsabilidade agora € olhar pelo bem de todo o programa, de toda a regido ou,
se estivermos encarregues de instalagdes clinicas, de todas elas, e ndo apenas das
de uma regido ou de determinado tipo. Todas as especialidades e instituicbes
inseridas na area do nosso programa ou divisdo vdo reclamar a nossa atencgdo.
Focarmos nas nossas novas prioridades pode néo ser facil, se tivermos sentimentos
fortes quando a determinadas funcbes ou elementos do programa de salde.
Independentemente da funcdo ou desempenho inerente aos programas, as nossas
contribuigdes estdo agora dirigidas para alcangar as metas organizacionais mais
amplas. Analisemos o seguinte cenario:

Lorenzo de la Peza foi recentemente promovido a Director de Administracio Hospitalar. E
agora responsavel por todos os hospitais do pais. Como cirurgido, Lorenzo sempre se
concentrou em fazer um excelente trabalho de assisténcia curativa num hospital de referéncia
bastante bem equipado, tanto como provedor de servicos individual como, mais tarde, como
administrador. Na sua nova funcéo, tem de dar atencdo a todos os hospitais e ndo apenas aos
que j& conhece melhor.

Ao estar atento a problemas estratégicos e de salde publica, mais vastos, (funcdo que é nova
para ele), Lorenzo tem de resistir & tentacdo de concentrar-se apenas na prestagdo dos melhores
servicos curativos possiveis em alguns hospitais bem equipados. Tem de mudar a sua atencéo e
analisar o papel de todos os hospitais, a sua distribuicdo em todo o pais, as formas como sdo ou
ndo utilizados e a como fazer para que os hospitais estejam atentos as questdes de salde
publica, simultaneamente a salde das pessoas.

Tem ainda de procurar formas para contribuir para 0 sucesso de outras divisGes, como 0s
laboratorios e as farmacias. Este trabalho é muito diferente daquele que ele tinha antes, como
director de um hospital, em que o0 sucesso do seu hospital era mais importante do que todo o
resto.

As pessoas que lideram neste nivel podem gerar mudancas importantes, ao
alterar a forma de como as pessoas podem trabalhar juntas, e promover sistemas e
processos que contribuam para o sucesso de todo o programa ou sistema. Podem
ser modelos de humildade e demonstrar abertura de mentalidade, ao focarem as
conversas no bem de todos, em vez dos interesses de um ou outro grupo. Ao terem
uma visdo geral, podem ver onde ha blogueios ou competicdo por recursos,
enfrentar os obstaculos e alocar adequadamente esses recursos.
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Colocar as metas da organizacdo em primeiro lugar

Peter Senge (1990) descreve uma das 7 disfuncdes de aprendizagem das organizagoes
como o "Mito da Equipa de Gestdo". Este mito, aplicavel & maioria das organizacdes,
diz-nos que os gestores de alto nivel, que se encontram periodicamente e formam a
equipa responsavel, cumprem as suas responsabilidades de assegurar o bem-estar de
toda a organizacgdo, ao contribuir, cada um com as suas competéncias especiais, para
aconselhar e orientar a organizacao para o futuro.

Neste trabalho, com inimeras organizac¢des de todo o mundo, Senge p6de
infelizmente descobrir que este ideal, do que a gestao superior faz, € muitas vezes um
mito. Em vez disso, descobriu que € normal os chefes de divisdo ou departamento
competirem uns com os outros pelos recursos ou pela fama do sucesso. Esta situagéo
néo promove a aprendizagem colectiva nem um bom desempenho organizacional.

Neste nivel ha, muitas vezes, pessoas nomeadas para posicdes de lideranga que
passaram a maioria da sua vida profissional como contribuidores individuais.
Essas nomeacOes ndo sdo invulgares, tanto devido aos processos politicos como
em virtude da conducta interna ndo produzir candidatos suficientes. Assumir este
papel pode ser particularmente dificil para esses gestores de alto nivel se eles ndo
tiverem pratica na promocgdo do sucesso colectivo e do apoio muatuo, ndo derem
grande valor a importancia dos esforcos em equipa e ndo reconhecerem a
importancia das boas praticas para alcancar bons resultados.

TAREFAS DO GESTOR DE 3° NiVEL

A nossa atencgdo as questdes estratégicas tem agora de ultrapassar a nossa area de
competéncia técnica. Temos de nos instruir rapidamente sobre questdes de que
outras pessoas trataram antes. Por exemplo, se nos concentramos em questdes
clinicas ou de salde publica, vamos ter agora de ser conhecedores também das
dimensdes estratégicas da gestdo de recursos financeiros ou humanos.

Como interagimos mais com o mundo exterior do que antes, tornamo-nos mais
visiveis. As pessoas vao estar atentas a como nos comportamos durante as crises e
como reagimos as criticas.

Dentro da nossa organizacdo ou programa, vamos ter de continuar a promover
0 desenvolvimento de talentos de gestdo e lideranga. Temos de comegar a procurar
um sucessor no momento em que assumimos o cargo, e depois, ajudar essa pessoa
(ou pessoas se a dimensdo da nossa organizagdo exigir que formemos mais que
uma) a aperfeicoar a sua confianga e competéncias para nos substituir quando
sairmos.

COMPETENCIAS VITAIS PARA O NiVEL 3

Para nos ajudar a dirigir com sucesso esta transicao, temos de aprender e de estar a
vontade na utilizagdo das seguintes competéncias:
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Pensar
estratégicamente

Apoiar o
desempenho dos
outros

Pensamento estratégico. O pensamento estratégico € uma forma de interagir
com o ambiente em geral e de interpretar eventos que nos ajudem e aos N0SS0S
colegas a prever o que serd o futuro e como devemos preparar a nossa organizacao
para estar pronta para ele. O planeamento estratégico implica a aplicacdo de
critérios sobre tendéncias e padrdes ao processo de planeamento, e de traduzir essa
aplicacdo em escolhas, quanto e onde colocar os recursos organizacionais. Quanto
mais desenvolvido for o pensamento estratégico, mais forte serd o planeamento
estratégico.

Vamos ter de aprender a pensar de forma estratégica sobre as competéncias,
processos e conhecimentos que tém um valor significativo para 0s nossos utentes e
que ninguém mais pode fornecer. (Estas capacidades Unicas sdo por vezes
designadas competéncias estratégicas). Por exemplo, a nossa organizacao pode ser
o melhor local para prestar servicos a jovens adultos e essa pode ser uma
necessidade a que nenhum outro provedor de servigos corresponda. Ou podemos
concluir que ha demasiadas organizacdes a fornecer, em quantidade exagerada, 0s
mesmos tipos de servicos, o que resulta na concorréncia e na duplicidade
desnecesséria de servicos.

Nessas circunstancias, podemos decidir retirar-nos de uma area de servigo e
concentrarmo-nos em outra que acrescente valor aos oferecidos por outros. Em
qualquer caso é importante para varios anos adiante, e pensar nas potenciais
consequéncias negativas e positivas que podem resultar da introdugéo ou retirada
de um servico. Esse tipo de pensamento estratégico vai ajudar-nos a dar forma ao
nosso programa, maximizar as nossas oportunidades e a minimizar todas as
potenciais ameacas ao nosso plano.

Ha um exercicio que nos pode ajudar a estabelecer prioridades, "Por as Coisas Importantes em
Primeiro Lugar: Matriz do Importante e Urgente", que esta incluido no conjunto de ferramentas
do manual.

Tutoria. Ser tutor é importante desde a primeira transi¢cdo, mas o desafio
aumenta & medida que subimos os niveis. O nosso nivel como tutor afecta o
sucesso dos outros gestores e chefes de equipa de alto a baixo na hierarquia. A
tutoria ajuda a estabelecer uma cultura de responsabilidade e de desempenho nos
niveis operacionais e proporciona apoio adequado aos outros gestores.

Gerir consultores. Como responsaveis de alto nivel, temos de aprender a
confiar em consultores, tanto internos quanto externos, para realizarem trabalhos
técnicos especificos, mesmo que pensemos que somos capazes de os fazer nos
préprios. Temos de saber como contratar consultores e desenvolver a confianca na
monitoria do seu desempenho, mesmo quando eles tém muita competéncia e
experiéncia. Temos também que ser consumidores inteligentes das abordagens que
0s consultores utilizam para orientar as suas intervengdes e de estar prontos para
fazer perguntas dificeis.

Gerir conflitos. As competéncias para gestdo de conflitos sdo importantes a
qualquer nivel, mas negligenciar a gestdo de um conflito neste nivel pode ter
consequéncias muito mais graves e generalizadas que nos niveis inferiores. Quer
consigamos tolerar os conflitos ou ndo, vamos ter de gerir situacGes de conflito,
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impedir a escalada de pequenos conflitos e servir de modelo de gestdo eficaz de
conflitos para o nosso pessoal. Para desempenhar estas tarefas, temos de conhecer
0 estilo que preferimos na gestdo de conflitos, os nossos pontos fracos e as
técnicas especificas para lidar com conflitos.

Os exercicios do conjunto de ferramentas do manual que podem ajudar os gestores € as suas
equipas a aprender conjuntamente e a praticar a gestao de conflitos sao:

"Equilibrio entre Advocacia e Indagacdo: Mudar o Padrdo da Conversa”
"Explorar o Pensamento dos Outros: A Escada de Inferéncia"

"Ajudar a sua Equipa a Aprender com os Erros"

"A Arte de Saber Ouvir"

"Negociar o Alcance dos Resultados Pretendidos"

Usar competéncias de reflexdo. Quanto mais alto subimos na escada
organizacional, menor a probabilidade de obtermos feedback honesto sobre o
impacto do nosso comportamento e decisdes nos niveis inferiores. Esta limitacdo
significa que a auto-avaliacdo se faz ainda mais importante. Temos de desenvolver
0 hébito de dar um passo atras periodicamente, para reflectir sobre os dados e
decisdes e sobre o impacto que temos sobre 0s outros (utentes e funcionarios) e a
organizagdo em geral. Se a equipa manifestar relutancia em dar-nos feedback
construtivo, temos de trabalhar arduamente, para cultivar um tipo de
relacionamento, que desenvolva a confianca e que mostre as pessoas, que usamos
de facto, o feedback dado por eles, para mudar a nossa forma de agir. Devemos
ajudar também a nossa equipa a dedicar-se mais a reflexdo, para podermos
aprender com as nossas experiéncias e fazer melhor as coisas no futuro.

Para além dos exercicios mencionados acima, o conjunto de ferramentas do manual dispde de
varios outros que podem ser usados para melhorar a comunicacao e estimular conversas
produtivas. Neles se incluem "Fornecer Feedback Util", "Reflexdo Sobre a Comunicagéo: o
Método ORID" e "Tutoria para Apoiar Outras Pessoas".

PRATICAS DE LIDERANCA E GESTAO NO NIVEL 3

Com a transicdo para o terceiro nivel, a nossa capacidade de olhar muito além do
contexto imediato é importante. Vamos ter de confiar nos nossos gestores de 2°
nivel para gerir e liderar directamente as equipas, para que possamos concentrar a
nossa energia nas questdes mais amplas dos ambientes interno e externo. Tal
COMO 0 NOSSO supervisor terd de nos apoiar na aprendizagem de como trabalhar
eficazmente neste contexto mais alargado, vamos ter de apoiar 0s gestores do
nivel inferior ao nosso, para ajuda-los a proporcionar lideranga e apoio as suas
equipas. A Tabela 10 apresenta as praticas que nos ajudardo a ter sucesso nesta
fungéo.

SINAIS DE DESCARRILAMENTO

Quanto mais elevado for o nivel, mais profundas sdo as consequéncias para a
organizacdo em geral. Lidar com insuficiéncias de gestdo e de lideranca nos niveis
mais elevados € cada vez mais dificil, e é cada vez mais provavel a interferéncia
de agendas politicas. O facto de as pessoas terem dificuldades em confrontar os
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gestores que descarrilam nos niveis inferiores, e permitirem que tenham sido
promovidos ao longo dos anos, so tornara mais dificil enfrentar os problemas mais
tarde. Ainda mais, porque o que esta em jogo, € muito mais importante.

TABELA 10 Préatica chave de lideranca e gestdo para gestores de 3° nivel

Prética O que fazer

Analisar ® Ter uma visdo ampliada de todos os acontecimentos
Focalizar (politicos, técnicos/tecnoldgicos ou socioecondémicos) que
Planear influenciem positiva ou negativamente os servicos que

prestamos e a saude da populacéo.

® |nstruirmo-nos em novas areas de responsabilidade que ndo
conhegamos ou que escapem a esfera das nossas
competéncias.

m Conhecer as necessidades e as preocupag6es dos principais
grupos de interesse que influenciam, recebem ou afectam os
NOSSOS Servigos.

= |dentificar prioridades estratégicas gerais do programa,
deixando a sua adaptacédo as condigdes locais ser decidida
pelo nivel apropriado.

m Usar dados para reconhecer os desafios e identificar os
recursos e as acgoes para enfrenta-los.

Unir/Mobilizar = Trabalhar em comissdes e forgas-tarefa nacionais ou
Organizar interorganizacionais, para ampliar 0s nossos conhecimentos
Implementar sobre as perspectivas dos outros grupos e a nossa rede de

relacionamentos.

m Promover encontros periédicos com colegas do mesmo
nivel, para ver a totalidade dos esfor¢os da organizagéo,
trocar informacoes, e receber feedback.

® Procurar novas fontes de financiamento.

= Mudar a atribuicéo de recursos em funcdo das alteracdes de
prioridades, ou de novas oportunidades que surjam.

= Intervir sempre que a implementacdo do programa parecer

bloqueada.
Inspirar = Apoiar os gestores do segundo nivel, ajudando-os a
Monitorar discernir os contextos culturais e de negécios em que as
Avaliar iniciativas de mudanca se realizam.

® Recomendar promocdes de gestores do nivel inferior ou
atribuir outras recompensas pela boa lideranca e boa gestéo.

= Demonstrar maturidade de lideranga nos contactos.

= Manifestar humildade. (Reconhecer quando ndo sabemos, e
pedir e aceitar o feedback da equipa).

= Monitorar a evolugdo do programa e reflectir sobre seus
progressos ou falhas com os outros.

= Partilhar 0s sucessos e 0s insucessos com as partes
afectadas e aprender com a experiéncia.
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Sinais de descarrilamentos no nivel 3

Obsessdo por querer mostrar que 0 nosso programa (distrito ou regido) é
responsavel pela melhoria dos indicadores de saude (em vez de partilhar os
créditos).

Tendéncia em apontar culpas a outros pelos erros, absolvendo-nos e a nossa
equipa dos mesmos.

Favoritismos em relagdo a uma unidade especifica do nosso programa.

Sinais de pensamento de curto prazo e mentalidade operacional em vez de
estratégica.

Tendéncia a ignorar ou ridicularizar as politicas organizacionais, requisitos de
conformidade, programas, necessidades e procedimentos.

Tendéncia para isolarmo-nos do contacto com as pessoas que fazem o trabalho
(no terreno).

Rotacdo significativa do pessoal e baixo moral.
Fraca comunicagdo com grupos de interesse.

Falta de confianca nos outros, que leva a fazermos nds o trabalho e a mantermos
um controlo apertado.

Tendéncia para delegar demais combinada com fracos sistemas de controlo.

Satisfacdo ou utilizacdo de avaliagbes e analises superficiais ou
autopromocionais; ou satisfacdo com os resultados desse tipo de avaliacdo para
orientar o trabalho da equipa.

Falta de vontade de reconhecer fraquezas pessoais e aceitar formagéo ou apoio.

Incapacidade para reconhecer que o seu desempenho estd a causar Sérios
problemas organizacionais.
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Responsabilidades
dos lideres do
quarto nivel

Liderar e gerir no topo: Nivel 4

Manter a conducta
com os novos lideres

"Estou consciente que ser lider ndo € um fim em si proprio, mas um papel
cujo objectivo é transformar a sociedade".

- EDUARDO JAVIER BALDOMAR
CONSEJO DE SALUD RURAL ANDINO, BOLIVIA

Nesta transi¢do, tornamo-nos chefes da organizacdo ou do quadro permanente do
ministério. Assumimos a responsabilidade e a reputacdo maxima pela imagem
actual e pelos sucessos (ou insucessos) presentes na organizagdo e, no sector
publico, para a evolucdo no sentido da realizacdo da agenda nacional de saude do
nosso pais. Trata-se de um cargo com muita visibilidade. As pessoas pedem as
nossas respostas, mesmo que nao as tenhamos. As vidas de muita gente dependem
de noés, quer pela necessidade de cuidados de saude, quer porque precisam de
emprego, ou por ambos.

UM HORIZONTE TEMPORAL DISTANTE

Somos agora responsaveis pelo sucesso da organizacao até muito longe no futuro.
No sector publico, suportamos a pesada responsabilidade de assegurar a salde da
nossa populagcdo - para que os adultos possam participar activamente nas
actividades econdmicas, as crian¢as possam ser totalmente educadas e para que 0s
idosos, 0s pobres e os enfermos tenham assisténcia adequada. Se gerimos um
programa de HIV/SIDA, temos de pensar com 20 anos de antecedéncia e de o
fazer juntamente com outros ministérios, organizacfes e grupos com uma palavra
a dizer no combate a pandemia.

Se no nosso cargo anterior 0 nosso horizonte temporal era de cinco anos, esta
perspectiva representa um salto significativo. Ela é dificil de por em pratica,
porque poucas pessoas pensam com essa distancia para o futuro e, portanto, ha
poucos modelos. No sector publico, esta perspectiva em longo prazo surge em
contraste nitido com os habituais ciclos eleitorais de quatro ou cinco anos e com a
mentalidade de curto prazo dos partidos politicos. Este tipo de pensamento
expansivo e em longo prazo no sector publico significa um acto raro de lideranca.
Agueles que conseguem transcender 0s interesses estreitos da politica partidaria de
curto prazo sdo verdadeiramente lideres do nivel maximo, que tendem a atrair uma
ampla constelacdo de seguidores, muitas vezes vai além das fronteiras do seu pais.

UMA MUDANCA NAS PRIORIDADES

Temos agora de estar atentos ao sucesso de todas as diferentes divisbes e
programas que incluem a nossa organizagdo ou ministério e de fazer tudo o que
pudermos para que tenham sucesso. Isso ndo significa insistir nos resultados dos
grupos de trabalho liderados por esses gestores, porque isso é da responsabilidade
deles. Para algumas pessoas esta mudanga é dificil por estarem muito habituadas a
responsabilizar os grupos pelos resultados. Em vez disso, temos de nos assegurar
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de que os gestores dos niveis superiores que se reportam a nos sao todos gestores
de primeira classe, que lideram e que, quando estiverem prontos para serem
promovidos, ou irem embora, havera bons substitutos a espera na conducta. Sera o
sucesso desses gestores que, em grande parte, constituird a vitoria ou a derrota da
nossa organizacdo, pelo que devemos preocupar-nos bastante com isso.

RELACIONAMENTOS E PRECARIEDADE DA CONFIANCA

Os lideres do nivel maximo sdo responsaveis por cultivar e manter boas relacfes
de trabalho com os principais grupos de interesse. No sector privado, na fungéo de
director executivo, 0 nosso relacionamento com o conselho director é de
importancia vital. O conselho existe tanto para cuidar do bem-estar da
organizacdo, como para nos ajudar, a dar conselhos e feedback, e a abrir portas
para oportunidades que ndo conseguiriamos aproveitar, por nés mesmos. Se
tivermos escolhido bem o nosso conselho director e estabelecido com os seus
membros uma relagdo marcada pelo respeito, pela honestidade e pelo
comprometimento na missao da organizacdo, toda a organizacgdo vai beneficiar-se
da competéncia conjunta dos seus membros. Temos de cultivar essa relacdo
porque ela serd um dos nossos maiores trunfos.

No sector publico, na qualidade de funcionario mais importante do nosso
ministério, somos a ponte entre a pessoa nomeada para liderar 0 nosso ministério e
0 pessoal permanente desse ministério. As nomeacGes politicas trazem agendas
politicas, pelo que os objectivos do ministro podem n&o corresponder aos
objectivos que nds e 0 nosso pessoal temos tentado alcancar nos Gltimos anos. O
nosso trabalho serd gerir o relacionamento entre essas duas clientelas
fundamentais e estabelecer o tom para um dialogo construtivo com resultados
produtivos. Temos de estar atentos aos efeitos das criticas com motivagdes
politicas e a0 mesmo tempo, usar a mudanga de ministro como uma oportunidade
para melhorar o desempenho. Temos de saber como traduzir as realidades de

Elementos que quebram a confianca

Os lideres podem perder a confianga dos outros da seguinte forma:

® Enviar mensagens inconsistentes;

Aplicar padrdes incoerentes;

Né&o intervir quando ha problemas com determinados gestores;

Fornecer feedback falso;

Na&o confiar nas outras pessoas;

Ignorar os “elefantes na loja de porcelana” (problemas que toda a gente conhece,
mas que nao podem ser discutidos abertamente);

Aceitar os rumores como factos e permitir que floresgam, sem procurar
informacdes objectivas que esclarecam esses factos;

= Nao se preocupar com o0s subdesempenhos constantes da organizacao.

Fonte: Baseado em “The Enemies of Trust” por Robert M. Galford e Anne Seibold Drapeau,
Harvard Business Review, Fev. 2003
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Compreender todas
as partes do
negécio

Um portfolio de
estratégias para o
futuro

saude publica em estratégias politicamente aceitaveis e inversamente, as mudancas
com motivagdo politica, em ac¢Bes que contribuam para prestar melhores
cuidados de saude as pessoas, em vez de desviar a atencdo disso.

Os lideres de ambos o0s sectores sdo altamente visiveis neste nivel. Tudo o que
dizemos e fazemos sera escrutinado e passivel de receber mais interpretacfes do
que pretendiamos. Terminaremos por descobrir que a confianca que
meticulosamente construimos ao trabalharmos nos niveis inferiores pode ser
destruida num instante, e que a reconquista dessa confianga € tdo dificil como
reparar um ovo partido. Mas de facto, conservar a confianca nédo é assim téo dificil
se estivermos atentos a como a confianga pode ser quebrada.

TAREFAS DO GESTOR DE NIiVEL MAXIMO

Se tivermos sido responsaveis até agora por determinada funcdo, como a
administracdo de um hospital, a gestdo de um distrito de salde, os servigos
preventivos, os laboratorios ou determinada regido geogréfica, temos agora de
pensar em todas as regides, todas as especialidades e todas as fungbes. Em
resumo, somos agora responsaveis por toda a organizacdo, ministério ou
departamento governamental. Isso significa que temos de aprender tudo o que
afecta a nova actividade, que é a de cumprir as promessas relativas a saude e ao
acesso a assisténcia. Temos também de ter algum conhecimento de todas as
funcgdes de apoio com alguma ligagdo a nossa missdo, como o marketing, relacdes
publicas, financas e a gestdo de recursos humanos.

A previsdo de mudangas e tendéncias tornou-se uma das nossas principais
responsabilidades. Temos de preparar a organizacdo para o futuro para que ela
possa acompanhar as tendéncias, e mudar as estratégias organizacionais se elas
levarem a organizagdo na direccdo errada. O nosso pensamento tem de se tornar
verdadeiramente multidimensional sem se centrar na estratégia especifica de
alguém, e centrando-se, pelo contrario, num portfélio de estratégias que, juntas,
preencham todos 0s aspectos da missdo da organizacdo. Embora o pensamento
estratégico ja ndo deva ser nada de novo para nds nesta fase, é agora mais
complexo que elaborar estratégias para determinado programa, regido ou area de
competéncias.

COMPETENCIAS VITAIS AO NIVEL MAXIMO

As competéncias necessérias ao nivel maximo sdo todas as dos outros niveis e
também outras como, modelar um clima de trabalho saudavel e incentivar a
produtividade e a exceléncia.

Demonstrar crenca em nos proprios e nos outros. Esta é uma crenga
fundamental no nosso proprio valor, no valor dos outros e na nossa crenca de que
0 desejo inerente de todos os seres humanos é darem uma contribui¢éo. Quando os
lideres maximos acreditam nisso, habilitam os colaboradores a criar resultados
extraordinarios. Devemos reconhecer e promover 0 nosso potencial e o dos outros
sendo optimistas, gentis, dignos de confianca e humildes. Temos de procurar
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sempre os jovens talentos e formar os outros para que possam aperfeicoar mais 0s
seus talentos.

Promover a interdependéncia. A interdependéncia é a compreensdo profunda
da nossa interligacdo com os outros na grande teia da vida. O sucesso da lideranca
no nivel maximo depende do reconhecimento de que as organizagdes sdo por
natureza redes interdependentes. No nivel maximo, temos de saber quando e como
usar o processo de colaboracédo para facilitar a aprendizagem do grupo e a tomada
de decisbes, e estar a vontade para trabalhar ao atravessar as fronteiras
profissionais, nacionais, étnicas e de género.

Temos de tentar ndo sucumbir aos estereétipos ou falsos julgamentos. Temos
de aprender a ouvir 0s interesses e preocupagdes que muitas vezes se escondem
por trés de afirmac6es de posicao, verificar se a nossa opiniao é correcta e depois
centrar-nos nas preocupacdes do que podemos resolver.

Para um exercicio Util, ver "A Arte de Saber Ouvir no conjunto de ferramentas do manual.

Dar o exemplo de integridade e honestidade. Mais do que ninguém, o0s
lideres do nivel maximo estabelecem o tom agindo de acordo com os valores, e ao
demonstrarem o comportamento esperado pelos empregados de toda a
organizacdo de alto a baixo. Se ndo formos modelos de integridade e de
autenticidade, as nossas palavras terdo pouco significado. Isto exige que sejamos
tdo abertos e honestos nas nossas comunicagdes quanto pudermos, sem trairmos
segredos e ao ter atencdo ao que dizemos e fazemos. Se pregarmos a honestidade e
a transparéncia, temos de ser honestos e transparentes. Se quisermos que 0S outros
poupem, temos de poupar nds préprios. Se pedirmos responsabilidades, também
devemos prestar contas.

Temos de partir do principio de que tudo o que dizemos sobre alguém ou
alguma organizagdo terminard, mais tarde ou mais cedo, por chegar aqueles de
quem falamos. E muito melhor estratégia falar directamente com as pessoas para
nos certificar de que a nossa mensagem é comunicada correctamente. Se for uma
conversa dificil de ter agora, imagine como serd se a mensagem for passada
indirectamente (e presumivelmente com algumas deturpagdes). Se quisermos que
0s outros sejam leais e dignos de confianca, temos também de ser leais e dignos de
confianca.

Usar a autoridade sabiamente. Tendo em conta os seus poderes para afectar
as vidas das pessoas, € fundamental que os lideres de nivel médximo usem a sua
autoridade visando o bem comum. Usar a autoridade de forma sensata é
especialmente importante quando ha conflitos. E pratica organizacional corrente,
em situacdes de conflito ou de tensdo, ultrapassar os supervisores de nivel inferior
para resolver os problemas ou usar 0 nosso proprio poder para lidar com situa¢es
complicadas. Trata-se de uma cilada na qual é facil cair, especialmente se o
problema parecer facil de resolver do nosso ponto de vista privilegiado. Mas, ao
resolvermos nos o problema, vamos enfraquecer o gestor, cuja funcéo € gerir ou
resolver o conflito, e pbr em causa 0 seu sucesso na gestdo de futuros conflitos.
Devemos em vez disso, ajudar esse gestor a resolver os problemas por si mesmo.
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Avaliar os pontos
fortes e fracos da
organizagédo

Representar os
valores
organizacionais

Ter um pensamento sistémico. As habilidades de pensamento sistémico se
referem a todo o sistema e a interaccdo entre as suas partes. O pensamento
sisttmico é a capacidade de procurar as ligacbes entre eventos aparentemente
isolados e de compreender os padrBes desses eventos. A compreensdo de tais
ligacBes invisiveis ajuda-nos a prever, ndo sd as consequéncias desejadas de uma
mudanca, mas também as que possivelmente ndo queremos. Esta é uma
capacidade critica para os estrategistas.

Somos também responsaveis por conceber sistemas e processos eficazes que
permitam as pessoas realizar o seu trabalho de forma eficiente. As habilidades dos
processos sdo uma subdivisdo das habilidades do sistema: perceber que a forma
como fazemos algo tem efeitos sobre os resultados. "Ver" os sistemas pode ajudar-
nos a compreender melhor como é que a cultura organizacional e o clima de
trabalho afectam o desempenho, e como as caracteristicas dos sistemas de gestao e
0 ambiente externo modelam as atitudes e a motivacdo do pessoal.

Ser um pensador estratégico. O pensamento estratégico ndo € uma
competéncia nova neste nivel, mas agora necessita de penetrar na nossa
abordagem a qualquer desafio ou crise organizacional. Temos de prever, tentando
espreitar além do horizonte, ler amplamente e falar com peritos de varios
dominios que nos ajudem a discernir tendéncias e desafios futuros. Depois temos
de tentar ter um bom sentido das forcas e fraguezas da nossa organizacao, e
convocar um grupo de bons pensadores e realizadores praticos, para ver como nos
podemos nos posicionar melhor para responder eficazmente e de forma
sustentivel a um ambiente em mudanca.

PRATICAS DE GESTAO E LIDERANCA NO NiVEL MAXIMO

As exigéncias sobre 0 nosso tempo sdo elevadas ao nivel maximo. H4 muito mais
pessoas de dentro e fora da organizacdo que precisam Se reunir COnOSCO.
Necessitamos ser competentes em todas as praticas de lideranca e gestdo (ver
Tabela 11), e estar a vontade para trabalhar entre gestores que lideram em outros
niveis, para podermos alcancar resultados. A nossa posicdo na organizacao
aumenta a nossa influéncia sobre o ambiente de trabalho, e o0 impacto que 0s
nossos valores e 0 nosso estilo de trabalho tém sobre os outros. No papel de
modelos seremos observados de perto, portanto, temos que praticar a
transparéncia, honestidade e integridade a reforcar os valores organizacionais e
inspirar os outros a fazerem o mesmo.

SINAIS DE DESCARRILAMENTO

Derrapagens neste nivel tém impactos directos sobre as vidas das pessoas. Os
directores executivos, no sector privado, que descarrilaram levam as suas
organizacbes com eles, e chegam, por vezes, a destruir os meios de sobrevivéncia
dos seus empregados e até de suas poupancas. No sector publico, os executivos
que derrapam podem desfazer anos de trabalho, provocar a saida de muito bons
elementos, comprometer o desempenho do programa a todos 0s niveis e criar 0
cepticismo e a ma vontade entre 0s principais parceiros de desenvolvimento.
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TABELA 1l  Préticas chave de lideranca e gestéo para gestores de nivel maximo

Prética O que fazer

Analisar ® Reservar tempo para cada membro da equipa superior e
Focalizar aprender o méaximo possivel sobre eles, 0s seus objectivos e
Planear sonhos, como as pessoas trabalham, que obstaculos

encontram e que relagdes tém com outros programas.

= Manter uma ampla rede de contactos atraves de Varios
sectores, paises e grupos profissionais.

® Analisar a literatura profissional, escolher os relatorios ou
mandar redigir sinopses, e encontrar forma para participar em
reunides profissionais e conferéncias internacionais.

® Falar com participantes em eventos de formacdo, visitar
centros de saude, conhecer pessoas que a nossa organizagao
serve e ouvir as suas preocupacoes.

= |dentificar, juntamente com uma equipa de nivel méximo, de
3 a 5 questdes de importancia estratégica que a nossa
organizacdo tenha de tratar na proxima década.

m Tratar dos problemas criticos actuais e do futuro proximo da
nossa organizacao.

m Prestar atencdo aos desequilibrios na nossa organizacdo e
estabelecer forcgas tarefas para estudar os problemas.

Unir/Mobilizar m Assegurar que a organizacdo estd representada em trabalhos
Organizar multidisciplinares e multissectoriais quando questdes de
Implementar salde serdo tratadas.

® Procurar novos doadores e grupos de interesses fora dos
locais habituais.

m Testar previamente as decisGes importantes e as iniciativas de
grande mudanca, submetendo-as a um grupo de consultores
de confianca.

m Manter 0s nossos relacionamentos e participar em multiplas

redes.
Inspirar m Criar um ambiente de trabalho que inspire as pessoas a
Monitorar aplicarem os seus melhores esfor¢os.
Avaliar ® Agir com honestidade, ser humilde e aprender a dizer "nédo

sei" e "depois Ihe digo".

= Verificar periodicamente 0 nosso desempenho perguntando a
pessoas que sabemos que nos dardo um feedback franco.

m Partilhar os resultados e celebrar as realizages.

m Conjugar o que aprendemos e aplica-lo a novas situacdes.

Consequéncias do
descarrilamento no
topo

Em qualquer dos casos, as consequéncias sdo desastrosas e tém um efeito de
onda muito para além dos grupos de interesse imediatos. Ao mesmo tempo,
chamar a atencdo para derrapagens a este nivel exige uma tremenda coragem do
conselho diretor, ou acarreta consideraveis custos politicos para os responsaveis
superiores da administracdo. Tudo isto pode ser prevenido se o descarrilamento
for detectado mais cedo. No entanto, é sempre melhor detectar o0s
descarrilamentos antes que os danos provocados ndo possam ser reparados.
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Sinais de descarrilamentos no nivel maximo

= Comunicacéo desinspiradora com os empregados ou grupos de interesse do
exterior da organizacao, especialmente pessoas com diferentes origens.

® |ncapacidade de mudar a perspectiva de um determinado foco técnica (p.ex.,
financeira, clinica ou de avaliagcdo) para se focar no bem de toda a organizacgéo.

® |ncapacidade de reunir uma equipa forte ou de contratar pessoas capazes fora da
sua area de competéncia.

® Dificuldade ou resisténcia a ter em conta as implica¢Oes de sustentabilidade -
elementos organizacionais, programaticos ou financeiros - ou concentrar-se em
apenas um destes elementos.

= Problemas de gestdo do tempo (incapacidade de esquecer as questdes tacticas,
apagar fogos sem confiar na equipa, nem a apoiar para lidar com o0s seus
préprios problemas).

= [gnorar o seu papel de guardido da cultura da organizacao, ao praticar accoes
pouco deontoldgicas ou que comprometam a salde organizacional em longo
prazo, como esbanjar reservas ou colocar em risco 0 bom nome da organizagéo
ou a boa vontade dos grupos de interesse.

® Pouca consciéncia das normas ndo explicitas e do impacto que temos sobre 0s
outros.

= Recusa voluntaria do feedback da equipa (ou manutencdo de uma cultura em que
ele ndo é incentivado).

m Baixa prioridade das questdes de processamento (como as coisas sdo feitas) que
ird, mais tarde, afectar os resultados da actividade.
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Transi¢coes ao nivel maximo: Gestéo das sucessdes

"O planeamento da sucesséo é o perpetuar da empresa, enchendo a conducta
com pessoas com elevados desempenhos, para assegurar que cada nivel de
lideranca possa escolher entre abundantes pessoas com esses desempenhos,
tanto agora como no futuro."

-RAM CHARAN ET AL,
THE LEADERSHIP PIPELINE

Devido a influéncia que os gestores e lideres maximos tém sobre toda a
organizacdo ou ministério, a transicdo de lideranca ao nivel méximo é de
importancia fundamental. Se a organizacdo estiver atenta as transicdes de
lideranca em todos os niveis, 0s gestores que lideram surgirdo com um nivel maior
de competéncias a cada transicdo - enchendo assim a conducta com muitos
candidatos fortes para a posi¢éo de topo. Esta conducta da lideranca serve toda a
organizacdo e reduz a necessidade de se procurar externamente um substituto
adequado para 0 executivo maximo.

Na auséncia de uma conducta da lideranca devidamente preenchida - que € a
realidade de muitas organizacdes - a transi¢cdo da lideranca no topo pode ser uma
experiéncia traumatica, especialmente se o lider que sair for o fundador.
Elementos de apropriacdo, uma forte ligacdo emocional a organizacéo e a fusdo da
identidade do fundador com a da organizacdo, tendem a dificultar a tarefa de se
encontrar um sucessor, que vai ter a tarefa impossivel de iniciar novas formas de
trabalhar, mantendo simultaneamente algumas das antigas. No sector publico,
questdes politicas criam uma situacao igualmente dificil.

Para mais recursos sobre como gerir e liderar transi¢des da lideranga ao nivel méximo,

consultar "Planear a Sucessdo da Lideranca™ e "Evitar Erros Comuns no Recrutamento de
Novos Lideres" no conjunto de ferramentas do manual.

Criar uma cultura de lideranca

"A gestdo participativa comeg¢a no potencial das pessoas”

- MAX DE PREE
LEADERSHIP |S AN ART

A experiéncia de uma transicdo da lideranga ao nivel maximo tras a baila a
questdo de "cultivar” talentos no interior ou "comprar” novos talentos do exterior.
Os traumas ou perturbacOes da gestdo da sucessdo podem provocar um novo
comprometimento organizacional, em formar e manter uma conducta de gestores
que lideram - que é mantida cheia e em movimento sempre. Este
comprometimento significa que os gestores de todos os niveis séo formados,
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Trés dimensoOes da gestdo de sucessao da lideranca no sector privado

Independentemente da mudanca da liderangca maxima estar iminente, ser prevista ou
ocorrer subitamente, h4 sempre trés dimensdes em jogo: pessoal, organizacional e
cultural.

Dimenséo pessoal. O fundador ou lider h&d muito tempo pode estar tdo fortemente
ligado a organizacéo que seja dificil o seu abandono, uma vez que a identidade dele se
fundiu com a da organizacdo. Se ndo houver uma segunda e terceira conduta com
executivos confidveis e fortes de, o pessoal ou 0s principais grupos de interesse
podem nédo querer que o antigo lider se retire, duvidando que alguém seja capaz de o
substituir. Quando um novo lider termina por entrar em funcdes, necessitara tanto do
apoio do lider que sai como de ser visto como competente de pleno direito, uma vez
que poderé tragcar um rumo organizacional que pode ser bastante diferente.

Dimensao cultural. Um novo lider tem de perceber a cultura da organizacao e
também o ambiente cultural mais vasto em que a organizacao funciona, e de ser capaz
de funcionar como ponte entre os dois. Por exemplo, se a cultura organizacional for
enérgica e empreendedora e a organizacao tiver de negociar 0s seus assuntos com
burocracias governamentais mais lentos, a organizagdo deve encontrar um lider que
perceba estas necessidades contrastantes. Esta dimensdo é mais facil de gerir por um
candidato interno que por um externo. O novo lider que assume deve imbuir-se
profundamente da cultura organizacional antes de tentar mudar, especialmente se tiver
sucedido a outro lider popular e muito respeitado.

Dimensédo organizacional. Na qualidade de principal mecanismo de governanca de
muitas organizac@es, 0s conselhos administrativos desempenham um papel
fundamental como estrategistas, avaliadores, promotores e mobilizadores de recursos.
Para permanecer na trilha da transicdo da lideranca, a organizagdo necessita de um
conselho director que se empenhe com o pessoal e com o gestor executivo cessante na
busca do melhor substituto possivel. Os membros do Conselho podem também
promover uma cultura de formacéo da lideranca ao colocarem o assunto na agenda,
mesmo quando ndo se planeia qualquer transi¢do imediata.

treinados e recompensados por liderarem as suas equipas na producdo de
resultados e por prestarem toda a atencdo as necessidades e preocupacdes dos
grupos de interesse que dependem desses resultados.

As organizagOes que pretendem promover a cultura da lideranga tém de estar
atentas e incentivar as transices em todos 0s niveis, mesmo no primeiro, que
passa muitas vezes despercebido. E possivel desenvolver e alimentar uma
mentalidade de lideranca entre os gestores e o pessoal de todos os niveis. Se 0s
executivos principais cultivarem o comprometimento de todo o seu pessoal para
com 0s principios e valores da organizacdo, a casa ndo vai cair quando lhe
retirarem o pilar principal. Desta forma, a lideranca pode passar para as maos de
uma nova geracdo que esteja totalmente preparada e traga novas visoes,
perspectivas e energia para os desafios em evolugéo.
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Questdes a ter em conta sobre...

Subir a escada da lideranca

Analisar o nosso nivel actual. Pensemos nas transi¢cdes que tivemos na nossa vida
profissional. Podemos identificar o nivel que melhor corresponde ao nosso cargo
actual?

Pensemos nas mudancas que fizemos. Na nossa Gltima transi¢do, notamos que
tinhamos de mudar o horizonte temporal, as prioridades, os relacionamentos e as
tarefas? Se sim, quais foram as mais faceis e as mais dificeis de fazer? Se ndo, ao
fazer uma retrospeccao de algum tempo atras, houve algumas mudancas que
deveriamos ter feito e ndo fizemos? Houve consequéncias porque essas mudancgas nao
foram feitas?

Preparar outros para transicdes. Como estamos a apoiar as pessoas que se nos
apresentam para serem preparadas para uma funcéo adequada ao seu nivel?

Reconhecer sinais de descarrilamento. Que sinais de derrapagem reconhecemos nos
outros? E em nos proprios?

Manter o pessoal no rumo certo. Analisemos os sinais de derrapagem para o nivel
de gestdo inferior ao nosso. Encontramos qualquer desses sintomas no nosso pessoal?
Se sim, como vamos reagir a isso?

Manter a conducta cheia. A conducta da nossa organizagdo esta preenchida com
pessoas com bom potencial de gestdo e liderangca? Se sim, como € que a organizagao
mantém o fluxo? Se ndo, o que é que deve ser feito para mudar a forma actualmente
utilizada para preparar futuros lideres e gestores?

Planear a sucessao da lideranca. Como é que a nossa organizacao planeia as
eventuais transi¢des de lideranca maxima?
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Reorientar os papeéis no sistema de saude

"...as subdivisdes politicas e territoriais do Estado devem gozar de
uma genuina e significativa autonomia local, que Ihes permita atingir
0 seu desenvolvimento pleno como comunidades auto-suficientes e
que as torne parceiras mais efectivas ao perseguir os objectivos
nacionais."

- PHILIPPINES LOCAL GOVERNMENT CODE OF 1991

mplas mudancas no sistema de salde criaram novos desafios para 0s

gestores. Trés alteracdes de amplo alcance ocorreram na década passada e

alteraram a forma dos paises prestarem e financiarem os servicos de

saude. Em primeiro lugar, 0s governos centrais estdo a abandonar a
prestacdo dos servigos, preferindo supervisionar os cuidados de satde e financia-
los através dos seguros de satude. Em segundo lugar, os Ministérios da Saude estdo
a descentralizar os seus sistemas de salde, para que sejam as provincias, 0s
distritos e as organizacbes ndo governamentais a tomar decisbes quanto as
intervencdes na area da salde e nos servigcos propostos. Em terceiro lugar, a
procura dos servicos de saude, especialmente dos servigos relacionados com o
HIV/SIDA, esta a aumentar.

Estas condicdes, em evolucdo, implicam que tenhamos de analisar o papel que
0 nosso nivel desempenha na prestacdo dos cuidados de saude. Este capitulo
analisa como o papel do nosso nivel tem de mudar no seio da estrutura do sistema
de salde para poder promover e alcancar melhorias na salde das populagdes
locais.

Este capitulo vai ajudar-nos a:
m Perceber as relacGes entre os niveis distrital, provincial e central;

= Tornarmos lideres nos cuidados de saude locais, se actuamos no nivel
distrital;

® Passarmos de gestores que dirigem a gestores que governam se
estivermos no nivel central;

m Equilibrat as metas nacionais com as necessidades locais, se trabalhamos
no nivel provincial;

= Promover mudangas progressivas no sistema de saude e negociar novas
funcdes entre os niveis.
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Entender as relacoes entre os niveis do sistema de saude

Efeitos secundarios
involuntarios da
reforma no sector
da salde

"Lideranca € sobre a compreensdo da forma como as pessoas e as
organizacbes se comportam, criacdo e reforco das relacdes, o
desenvolvimento do comprometimento, a criagdo de uma identidade de
grupo, e a adequacao de comportamentos para aumentar a eficacia.”

-MANFRED KETS DE VRIES
“ORGANIZATIONS ON THE COUCH”

Se o sistema nacional de saude estiver a sofrer uma importante reforma, é
fundamental que compreendamos a novas realidades que tais mudancas
frequentemente acarretam. Se o fizermos, seremos capazes de adaptar o papel da
nossa equipa para enfrentar os desafios dessas mudancas. Estudos sobre os efeitos
da descentralizagdo (Aitken 1999, Bryant 1999, Kolehmainen-Aitken 1997, Pillay
2000, Stover 1997) realizados em paises tdo diferentes como o Haiti e as Filipinas,
revelam frequentemente que:

m  Os funcionarios perdem o moral.

m Os servicos de saude sofrem interrupgdes por periodos de tempo
significativos.

= H& um aumento dos encargos financeiros dos governos locais e dos
utentes individuais do sistema;

® A populagdo em geral perde a confianga no sistema;
m Qs indicadores nacionais de satde afundam.

Os processos que apoiavam a prestacdo da assisténcia sdo muitas vezes
minados pelas perturbacdes e pelos efeitos secundarios da reforma, como
desconfianca, guerras entre sectores, fluxos de recursos descoordenados ou
inadequados, aumento da desigualdade entre as regides ricas e pobres e pressoes
politicas locais que desviam recursos das prioridades de salde nacionais. Se isto
nos soar familiar, estes problemas representam os nossos maiores desafios. Como
é que podemos, juntamente com a nossa equipa, alterar as nossas relacbes com 0s
outros niveis e coordenar as fungdes atraves do sistema para melhorar a situacdo?

REORIENTAR O SISTEMA DE SAUDE PARA PROMOVER A SAUDE
DAS POPULACOES

Conhecer os atributos de um bom sistema de satde é o primeiro passo importante
para redefinirmos o papel da nossa equipa num sistema de salde que esta a sofrer
reformas. Os atributos geralmente aceitos, em um sistema de saude que funcione
bem (Charoenparij et al., 1999, pag. 6) sao:

» Orientacdo para a saude e ndo para a doenca.
m Equidade, qualidade e eficiéncia.
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m Descentralizacdo da tomada de decisdes.
m  Gestdo correcta e transparente dos recursos.
m Participacdo activa da populacéo.

m Colaboracéo entre os sectores publico e privado na realiza¢do dos
servicos de saude.

Independentemente das suas intencdes originais, a descentralizacdo e a reforma

A reorientacéo do do sector da satde podem melhorar a qualidade dos servicos, a acessibilidade e a
sistema de sadde procura dos mesmos - e, por sua vez, aumentar a resposta dos provedores de
requer uma nova servicos as solicitagGes dos utentes. Imaginemos um tipo de sistema de saide com
mentalidade forte participacdo local e equidade, servindo simultaneamente as necessidades dos

utentes. A figura 10 ilustra a enorme mudanga de mentalidade que os gestores
precisam fazer, para apoiar um sistema de salde ou uma organizacdo ndo
governamental, orientada para sustentar servicos de salde que existem para ajudar
as pessoas, as familias e as comunidades, a manterem-se saudaveis. Tais servicos
podem divergir de comunidade para comunidade e, se bem concebidos, podem ser
muito econdmicos. Por reflectir as necessidades das populaces locais, esses
servicos podem apoiar a saude dessas populacdes.

Um sistema dirigido para as necessidades locais pode tornar-se instavel se ndo
estabelecer fortes salvaguardas em outros niveis. Cada nivel tem de proporcionar
0S apoios necessarios para dar poder ao nivel abaixo, de forma a que 0s
provedores de servigos possam focalizar-se em atnder as necessidades de satde da
populacdo local. Isso implica que os gestores de salde distritais, juntamente com

FIGURA 10  Mudar o sistema de saude para servir as necessidades locais

Sistema de saude de orienta¢do central Sistema de saude de orientac¢do local

= PARCERIA DOS PROVEDORES E DA
NIVEL CENTRAL POPULACAO NO NIVEL LOCAL

//
A i
/ ' DISTRITO /
REGIAO \Parceria entre gestores
pROVlNC'A de saude distritais,
administra¢do distrital
PROVINClA e politicos locais
REGIAO
DISTRITO v

NIVEL CENTRAL

PROVEDORES LOCAIS plataforma politica e legal
* padrbes
e ® recursos centrais
POPULACAO LOCAL * legislagdo

A reorientacdo de um sistema de saide para o nivel local inverte a pirdmide tradicional e
altera a forma de pensar e de trabalhar da equipa.
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Energia
organizacional a
partir de relacGes de
apoio mutuo

Funcbes que apoiam
as prioridades
nacionais e as
necessidades locais

os administradores de distrito e os politicos locais, tém de decidir qual o conjunto
de servicos de saude que melhor serve as suas populacfes, e mobilizar recursos
para prestar esses servigos. Compete ao nivel central equilibrar ou estabilizar todo
o0 sistema de saude (ou organizacdo), ao estabelecer uma forte politica e uma
estrutura legal que mantenha os servigos essenciais de preventivos e curativos.

Esta nova orientacdo d& um novo sentido ao poder das organizagdes. Com a
antiga orientacdo, os gestores viam o poder apenas como controlo dos recursos. A
nova orientacdo ajuda os gestores a alargar o significado para incluir o poder de
apoiar. Isso os liberta de terem de se concentrar nas relagcdes entre as pessoas
como fonte de poder (poder "com™ em vez de poder "sobre™).

Como no antigo sistema de saude, o novo, representado por uma piramide
invertida é composto pelos sectores publico, privado com fins lucrativos e privado
sem fins lucrativos (Figura 11). Para fazer um uso eficiente dos recursos e
competéncias disponiveis, 0 Ministério da Saude no nivel central pode alargar a
plataforma legal e politica e integrar esses sectores como parceiros num sistema de
salde descentralizado e financiado pelo governo.

FiIcura1ll Sectores do sistema de saude

PRIVADO PRIVADO /

comFriNs PUBLICO  semrins /

4

LUCRATIVOS A LUCRATIVOS /
/ /

v Vv

PLATAFORMA POLITICA E LEGAL

A plataforma politica e legal integra como parceiros os sectores referidos.

APOIO AOS SERVICOS LOCAIS

Para focalizar nas necessidades locais, 0s gestores, em todos 0s niveis do sistema
de saude, tém de apoiar os servicos locais, que aplicam tanto as prioridades
nacionais de salde publica como respondem as necessidades e aos interesses de
satide locais. A Tabela 12 sintetiza as funces de cada nivel. E interessante notar
gue muitos paises tém um gabinete regional ou provincial de saide que funciona
como extensdo do Ministério da Saude durante a reforma do sector da saude. Se
esse nivel intermédio ndo existir, essas responsabilidades sdo do nivel central.

As seccOes seguintes analisam essas novas funcdes no nivel distrital, central e
intermédio (provincia/regido) a examinar as praticas especificas de lideranga e
gestdo e as accOes prioritarias que se pode promover em cada nivel. Apos
estabelecermos um consenso sobre os desafios que existem no nosso nivel,
seremos capazes de identificar quais as accOes que fazem sentido no nosso
contexto.
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TABELA 12  Fungdes que promovem servigos de saude locais eficientes

Nivel Funcdes

Distrito Liderar os servigos de saude locais atraves de:

® Dar autonomia as comunidades locais e ao pessoal do programa,
para mobilizar e aplicar recursos locais e nacionais, a fim de
tratar das necessidades especificas dos cuidados de salde da sua
regiao.

= Mobilizar novos tipos de recursos, especialmente no nivel
comunitario, para apoiar servicos de cuidados de satde muitas
vezes subfinanciados.

® Promover a apropriacgao, a responsabilidade e a gestdo correcta
dos recursos, pela tomada de decisdo sobre os objectivos locais
de cuidados de salde, e sobre a concepcdo, prestacdo e
monitoria dos servicos de saude no nivel distrital.

Provincia/ Conjugar as metas nacionais de assisténcia a salde com as
Regido necessidades especificas de salde locais através de:
(intermédio) = Advogar pelas necessidades dos cuidados de salde e respectivas

accgoes a serem tomadas no nivel local.
= Respeitar os padrdes e as prioridades nacionais.

Central Evoluir para a coordenacdo do sistema de salde através de:
® Supervisionar a prestacdo de servigos essenciais.
= Manter os padrdes e politicas nacionais da implementacdo e da
qualidade dos servicos.
m Assegurar a equidade entre regibes e provincias.

Liderar servicos de saude locais: Nivel distrital

"A diversidade, a complexidade, a criatividade e a adaptabilidade seréo
importantissimas no nivel local, com um minimo apropriado de regulacéo
que permita as pessoas saberem quais sd0 as regras € 0 que esta a
acontecer, para que elas possam colaborar de forma criativa."”

- ROBERT CHAMBERS
\WHOSE REALITY COUNTS

Progressivamente, o nivel mais proximo das comunidades locais esta a ser
responsabilizado pela prestagdo dos servigos e informagdes de que as pessoas
necessitam para manter a sua saude. Em alguns paises, este nivel € o distrito e o
municipio. Em outros, o nivel pode ser mais afastado (como o da regido ou
provincia). Quando reorientarmos o papel que o nosso nivel desempenha no
sistema, é importante aceitar o facto de ja ndo sermos simplesmente
implementadores das directivas do Ministério da Saude. Agora temos de fazer
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Ter responsabilidade
sobre 0s servicos e
provedores locais

escolhas estratégicas para responder a muitas necessidades, com recursos
limitados. Devemos determinar quais 0s Servigos que as nossas populacées mais
necessitam, e como melhorar 0 acesso, a cobertura e a qualidade desses servigos.

ASSUMIR A RESPONSABILIDADE PELOS IMPACTOS DE SAUDE

As experiéncias em todo o mundo indicam que o nivel distrital alcancara
resultados se assumir a responsabilidade por:

m Planear e gerir 0s servicos de salde para corresponder as necessidades
locais, cumprindo as politicas nacionais.

m Distribuir e utilizar o pessoal do programa, da forma mais eficiente
possivel, para corresponder as necessidades e prioridades locais.

= Adquirir os medicamentos de acordo com as orientagdes nacionais,
sempre que o poder local tiver autoridade para isso.

m  Monitorar e avaliar a prestacdo dos servigos locais para assegurar a
qualidade, os impactos e a capacidade de resposta as necessidades e
condicdes locais;

®  Promover a participacdo da comunidade no planeamento, estabelecimento
de prioridades, monitoriae prestacéo de servigos.

FOCO NAS NECESSIDADES LOCAIS

Para nos reorientar ao tratamento das necessidades especificas das nossas
populagdes locais, temos de liderar uma mudanga de foco. Como afirmou o
Director de Recursos Humanos do Ministério da Saude da Nicaragua, "As
autoridades de saude no nivel municipal tém agora de tomar decisdes sem terem
0s seus chefes do nivel central ou provincial por perto. Tém de correr riscos, 0 que
ndo acontecia antes". Por outras palavras, antes eramos dirigidos por outros niveis,
com a descentralizacdo temos de assumir a responsabilidade pelos servicos e pelos
provedores locais. A Tabela 13 apresenta os tipos de mudanga que 0s gestores
neste nivel tém de realizar, e o que deve ser feito de forma diferente.

APLICAR PRATICAS CHAVE PARA ADAPTAR OS SERVICOS AS
NECESSIDADES LOCAIS

Para tomar decisdes que resultem num conjunto apropriado de servicos
economicos, o nivel distrital tem de aplicar praticas de gestdo e lideranca. Neste
nivel necessitamos de:

m Analisar para compreender as necessidades locais através do estudo dos
dados, visitas e escuta activa.

m Planear com a comunidade a resolugédo de problemas locais, e 0
estabelecimento de prioridades;
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TABELA 13

Se o nivel distrital costumava...

121

Mudancas de foco para o nivel distrital

Responder a pedidos do nivel central para
elaborar planos operacionais de
implementacdo do pacote nacional de
Servigos.

Cumprir com os modelos nacionais
uniformes e imutaveis de prestacdo dos
servicos de saude.

Assumir os funcionarios indicados pelo
nivel central.

Presumir que tinha a Ultima palavra nas
questdes locais relacionadas com a salde.

Ignorar os politicos locais e os lideres
comunitarios e, em vez disso, procurar o
apoio dos niveis superiores do sistema de
salde.

Cumprir (ou ignorar silenciosamente) as
directivas, os padrdes fragmentados ou
incoerentes e as normas de prestacdo de
servicos que criavam problemas no nivel
local.

Prestar informacdes financeiras e de
programas aos niveis central e intermédio.

Reagir a situgdes de emergéncia e recorrer
aos niveis superiores para resolver
problemas.

Ter uma posi¢do passiva ou reactiva
perante os parceiros de desenvolvimento
das actividades, ou seja, os doadores, e as
organizagOes ndo governamentais com
projectos em desenvolvimento.

O nivel distrital deve agora...

Pensar de forma estratégica e promover
exercicios participativos para reunir o
pessoal em torno de desafios locais,
actuais e previsiveis.

Alocar os recursos humanos e
financeiros com base nos planos e nas
necessidades locais.

Recrutar, formar e avaliar localmente o
pessoal, com base nas orientagdes
nacionais.

Perceber que a satde tem muitos tipos de
grupos de interesse com consideracdes e
preocupaces validas.

Construir aliancas politicas locais para a
salide e promover a apropria¢do local
para manter os esforcos.

Discutir com as autoridades regionais ou
centrais, e com os legisladores, as
alteraces nas politicas, normas e
padrdes elaborados no nivel central que
possam aumentar a eficacia local.

Analisar as informac0es financeiras e de
programa com a comunidade local e a
equipa e reajustar os servigos.

Prever as emergéncias e dar autonomia
ao pessoal para lidar com elas.

Provocar o alinhamento dos programas
locais de parceiros do desenvolvimento
das actividades com a agenda de salde
local.

m Organizar servigos que respondam as necessidades de saude dos utentes e
das populaces locais, ao utilizar, da melhor forma, os recursos disponiveis;

m Unir os grupos de interesse locais e mobilizar recursos, ao discutir a sua

participagcdo no NOSsO SUCESSO;

= "Mover mundos e fundos" para comprometer outros niveis e sectores, ao
pedir apoio e encontrar areas em que possam colaborar;
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m Inspirar o comprometimento local, através da producédo de resultados e
manutenc¢éo da apropriacao.

Analisar para perceber as necessidades das populacdes locais. Perguntemo-
nos a nds proprios e aos outros:

m Quais séo os padrdes importantes de morbilidade e de mortalidade no nosso
distrito?

m Tendo em conta as necessidades especiais de satde publica do pais, que
servigos teriam mais impacto para a saude da populacdo do nosso distrito?

m Que servicos podem ser prestados de forma mais eficiente e eficaz com 0s
recursos disponiveis?

m  Como é que esses servigos devem ser prestados para serem utilizados

adequadamente?
Use os dados locais Para respondermos a estas perguntas, temos de examinar os dados existentes e
para avaliar as visitar os servigos de salde e as comunidades do distrito. E preciso ver os dados
necessidades locais demograficos e epidemioldgicos locais, as pesquisas de mercado, e os dados das

fontes socioldgicas e antropologicas. Devemos centrar-nos especialmente nos
problemas de salde publica importantes, na nossa area, e analisar como as
necessidades de saude dos mesmos correspondem ou divergem das prioridades
nacionais ou dos interesses locais.

Ferramentas para avaliacdo dos servicos de saude locais e da satude

comunitaria

Gestédo da melhoria do desempenho, (Management of performance improvement
-MPI). O MPI é uma abordagem adaptada da metodologia para resolucéo de
problemas de equipas distritais, da OMS, que ajuda a relacionar intervences eficazes
aos problemas de saude publica identificados. Ver a edicdo de The Manager,
“Managing Performance Improvement of Decentralized Health Services” (MSH
2004).

Protocolo para a gestéo e avaliacdo da prestacao de servicos (Service delivery
management and assessment - SDMA protocol). O SDMA, que foi elaborado no
Haiti, fornece um formulario detalhado e um processo de recolha de dados sobre 0s
sistemas de gestdo e os servi¢os de salde das organizagdes prestadoras de assisténcia
(MSH 2004). Os dados da avaliagdo sdo criados para elaborar um plano de avaliagdo
que inclui planos de formag&o, reabilitagdo de instalacdes, apoio técnico, aquisi¢do de
materiais e equipamentos de alta prioridade e monitoria.

Ponto de prestacéo de servicos funcionais (Functional service delivery point -
FSDP). O FSDP é um quadro que ajuda os gestores a planear, implementar, monitorar
e melhorar os servigos de saude para que 0s elementos necessarios para a prestacdo de
servicos de alta qualidade existam simultaneamente. Estes elementos incluem pessoal
motivado e formado, infraestrutura adequada, um sistema de referéncia e resposta,
informagdes sobre 0s utentes e a comunidade e medicamentos, equipamento e
materiais. Ver a edi¢ao de The Manager, “Achieving Functional HIV/AIDS Services
through Strong Community and Management Support” (MSH 2002).
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Devemos falar com as equipas das unidades de prestacdo de servicos de salde e
com as comunidades sobre as mudancas que estdo a testemunhar. E necessario
também avaliar os sistemas que apoiam os locais de prestacdo de servigos de
saude do distrito, como a supervisao, a distribuicdo de materiais, a formacdo em
servico, os sistemas de informacéo, a gestdo financeira e o planeamento no nivel
distrital. Para essa avaliacdo, vamos ter de contar com a colaboragdo dos gestores
provinciais. Quando compararmos todos os servicos de salde do nosso distrito,
poderemos ver quais 0s gque sdo mais fracos e que podem necessitar de mais
atencdo, apoio ou recursos. Uma das formas de apoiar os servi¢os mais fracos €
organizar visitas as unidades com melhores desempenhos. Os elementos da equipa
podem aprender uns com os outros e estabelecer ligagdes com as competéncias
que existem dentro do distrito.

No &mbito da nossa analise, devemos ler os documentos de orientacdo e as
directivas emitidos no nivel central para nos certificarmos de que compreendemos
e respeitamos o contexto mais alargado das reformas do sector da satde. Temos de
nos informar sobre a utilizacdo actual dos recursos locais e sobre as necessidades
dos grupos de interesse locais.

Foco e plano para tratar de desafios locais com a participacao da
comunidade. Podemos usar todas estas informacdes para pensar, de forma
estratégica, as necessidades e prioridades locais de saude e para identificar os
nossos desafios. Este processo ajuda-nos a determinar quais os desafios que
devemos enfrentar, os que podemos enfrentar imediatamente com 0s recursos que
temos, e quais 0s que podem ser tratados por outro grupo, Com ou sem 0 N0SSO
apoio.

Quando planeamos servicos distritais de salde, devemos pedir a participacdo
dos principais grupos de interesse. E de considerar, solicitar a participacdo dos
lideres politicos e comunitarios, dos utentes actuais e potenciais, dos grupos com
interesses especificos, dos programas de seguros de saude e do pessoal do
programa. Uma ampla participacdo da comunidade é a Gnica forma de assegurar a
apropriacdo do plano e o0 comprometimento com a sua implementacao.

Ap0s chegarmos a um acordo sobre as op¢des estratégicas, temos de encontrar
a forma de fazer corresponder os recursos disponiveis (como localizacdo e tipo de
servigos, instalacOes, pessoal, equipamentos, materiais) a essas escolhas. Se gerir
um centro de saude, uma rede de centros de saide ou um hospital deve analisar as
receitas e as despesas para ver se 0s servicos podem ser reestruturados, e as
entradas reajustadas para reduzir 0s custos, aumentarem as receitas, e
disponibilizar fundos para subsidiar, de forma cruzada, os servicos de saude
publica menos rentaveis. Os sistemas de avaliagdo e monitoria que
desenvolvermos vao ajudar-nos a determinar o impacto das mudancas sobre o0s
servigos e indicar se necessitamos fazer ajustes.

Para melhorar a qualidade dos servicos, a equipa deve ser motivada a assumir a
responsabilidade pela resolucéo de problemas persistentes que séo negligenciados.
Por exemplo, a reduzida utilizacdo dos servicos e a insatisfacdo dos utentes
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podem, muitas vezes, ser resolvidas quando desafiamos o pessoal clinico a
aperfeicoar, pela menos, uma area de insatisfacdo dos utentes. Nao deve ser

subestimada a importancia da tutoria para os gestores de centro de salde, assim
como, a sua formacédo em trabalho de equipa, planeamento do trabalho e utilizacdo
de sistemas de informacgdo. As pessoas desenvolvem as suas competéncias de
lideranca quando sdo desafiadas e lhes proporcionamos ajuda e feedback
adequados.

Unir os grupos de interesse locais e mobilizar recursos. Um plano que responda
as necessidades locais, ndo, necessariamente, gera 0 comprometimento, nem
estimula a energia de todos os grupos de interesse. Devemos reunir todos 0S
grupos de interesse, para comunicar 0S nossos planos aos grupos que
originalmente ndo estiveram envolvidos na sua criacdo. Devemos utilizar os
canais de comunicacdo localmente existente, como 0s grupos de mulheres, 0s
mercados, os conselhos de aldeia, as escolas, as associacdes de pais e as radios
rurais. Devemos orientar as comunidades que servimos sobre a importancia de
assumirem a responsabilidade pela sua salde e usarem os servi¢cos de saude para
prevenir doencas e restabelecer a salde. Devemos reunir as empresas privadas
(incluindo prestadores privados e companhias de seguros), a comunicacao social,
as instituicdes religiosas, e as organiza¢cGes ndo governamentais, da nossa area.
para discutir a sua contribuicdo para que se tenha um forte sistema de satde local.

Muitos dos nossos recursos poderdo ser provenientes de fontes locais. Podemos
ficar surpreendidos ao descobrir que podemos mobilizar localmente diferentes
recursos para alcancar 0s nossos objectivos de saude local. Nao devemos, contudo,
delegar o poder de promover o apoio local para outros niveis. 1sso pode ter efeitos
contrarios, criando expectativas que ndo controlamos e que nos podem causar
dificuldades mais tarde.

Gerir as relacdes para unir outros niveis e sectores. Alguns dos nossos
desafios requerem apoio no nivel regional e até central. Devemos mostrar como
usamos 0S recursos ou as competéncias, ao salientar a diferenga que eles faréo.
Temos de ser o mais especifico possivel, ao afirmarm, por exemplo, "Se
tivéssemos X, poderiamos fazer Y, o que resultaria em Z. E por isso ..." Temos de
procurar formas para intergrar representantes do nivel local com representantes de
outros Ministérios, como os da educacdo, agricultura, obras publicas, trabalho ou
seguranca social. Temos de detectar areas de preocupacdo comum, COmMO 0S
transportes, e demonstrar como cada grupo se beneficiaria do trabalho conjunto e
da reunido de recursos, por exemplo, ao fazerem avaliagdes conjuntas ou
partilharem os automoveis para fazer visitas no terreno.
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Ferramentas para melhorar a gestao das unidades de saude

Analise de Custos e Receitas

Ferramenta de Analise de Receitas e Despesas (The Cost and Revenue Analysis
Tool CORE). CORE ajuda os gestores das unidades de saude a analisar as suas
receitas e despesas, para cada um dos servigos. Eles também podem examinar como
0S Seus custos e receitas poderiam ser afectados por mudancgas de preco, utilizagéo do
pessoal, volume de servigos e conjunto de servicos oferecidos (MSH 1998).

Ferramenta de Alocacéo de Custos Hospitalares (The Hospital Cost Allocation
Tool HOSPICAL). O HOSPICAL oferece aos administradores hospitalares e aos
gestores financeiros e de departamento, uma ferramenta de estimativa dos custos dos
servigos dos departamentos antes, durante e depois da alocacdo dos custos
administrativos e de actividades auxiliares e de apoio para melhorar o desempenho
(Newbrander and Lewis 2001)

Melhoria da gestdo dos servigos

Cliente Orientado Provedor Eficiente (Client-Oriented Provider-Efficient -
COPE). COPE é um processo que pode ser utilizado pelos prestadores de servigos,
para o desenvolvimento de consensos e resolucdo dedesafios nas suas unidades.
Desenvolvido pela Engenderhealth, Inc., tem sido utilizada com sucesso durante
décadas em muitos ambientes (EngenderHealth 2003).

Manual do Supervisor Clinico. Este manual contém as directrizes para a supervisao
clinica (MSH 2004). Pode ser consultado em http://erc.msh.org. Cligque no Conjunto
de Ferramentas do Gestor de Saude, "Gestdo de Qualidade e Servicos Clinicos".

Inspirar o comprometimento local. Os esforgos de reforma podem descarrilar
por causa do cepticismo do publico quanto aos fluxos de recursos e ao poder.
Quando as pessoas ndo véem impactos, perdem confianca na nossa capacidade de
realizar a mudanca. No entanto, 0 nosso programa de salde pode alcangar sucesso
duradouro se todos os grupos de interesse se empenharem fortemente nos
resultados em longo prazo. Este comprometimento surge quando os grupos de
interesse e as equipas véem que podem fazer a diferenca apesar da falta crénica de
recursos e de outras deficiéncias.
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Mobilizar recursos locais

Contactar grupos para obter dinheiro, materiais, espaco, influéncia e voluntérios pode
demorar, mas se formos persistentes obtemos um apoio crucial para 0 nosso
programa.

Lideres Comunitarios. Devemo nos reunir individualmente e em pequenos grupos
com lideres comunitarios e potenciais doadores, e apresentar-lhes o cenario do tipo de
sistema de saude local que é possivel. Devemos incita-los a tornarem-se nossos
aliados na nossa busca por apoio e recursos especificos. Eles vdo aumentar o0 nosso
raio de alcance recorrendo as suas redes de contactos.

Politicos. Devemos contactar os politicos locais preocupados com a saude e pedir-
Ihes para ajudar a defender uma parte justa dos recursos do governo local para o
programa de salde. Devemos aprender com outros sectores que conseguiram que Ihes
fossem atribuidos recursos. Através dos politicos que nos apoiam, e das informacgoes
recolhidas sobre outros politicos, podemos incentivar aqueles que estejam menos
interessados em nos oferecer apoio. Devemos recorrer ao argumento das prioridades
nacionais, se isso ajudar a esclarecer as vantagens politicas de apoiar projectos de
salde especificos.

Parceiros do desenvolvimento. Para apoiar as sub-regides com baixos recursos,
podemos recorrer aos parceiros do desenvolvimento, se tivermos autoridade para isso.
Trata-se dos doadores e das organizacdes ndo governamentais que tém projectos no
nosso distrito. Temos de lembrar que os nossos pedidos tém mais probabilidade se
surgirem de uma visdo convincente, forem coerentes com a nossa estratégia e tiverem
0 apoio de dados.

Experiéncias de outros. Podemos aprender com as abordagens de outros grupos que
tiveram sucesso na obtencdo de recursos, tanto no nosso pais como no exterior,
através dos livros e da Internet. Por exemplo, no Peru, Comités Locales de
Administracion Salud (CLAS) tém centros de salide comunitaria rural e conseguiram
fundos locais para expandir os servicos (Taylor and Taylor in Rohde and Wyon
2002). Em Bangladesh e na india, o Programa de Iniciativas Locais, com quadros de
voluntarios locais de planeamento familiar, transformou recursos locais
negligenciados, em activos para alcancar objectivos de salde e para dar autonomia as
mulheres (MSH 2002, “Communities Taking Charge of Their Health”). Na Africa, os
planos de financiamento da satide com base comunitéria estdo a ser testados como
formas de aumento das receitas locais, protegendo simultaneamente as pessoas
necessitadas de perder acesso aos servigos de satde (Cripps et al. 2000).

Para organizar os pedidos de recursos, ver "Mobilizar os Grupos de Interesse para Assegurar
Recursos", no conjunto de ferramentas do manual. Para mais informac6es sobre o acesso a
recursos para 0 nosso programa, consultar "Mobilizar os Recursos Locais para Apoio aos
Programas de Saude" (MSH 2002), no CD-ROM do manual.

O comprometimento local resulta da criacdo de uma visdo compartilhada e
convincente de uma satude melhor na nossa regido. Devemos ser visiveis atraves
das visitas as comunidades e das perguntas sobre a saude dos residentes. Devemos
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Estimular a vontade politica para as iniciativas de satde locais - Exemplos
de paises seleccionados

Os lideres politicos locais estdo a chegar gradualmente a conclusdo que a saude
publica é demasiado importante para ser negligenciada. As pessoas de todas as
idades querem ser saudaveis, e as melhorias nos servigos de saude e no estado de
salde das populacgdes sdo bastante visiveis. Ha em todo o mundo, varias
abordagens que incitaram os politicos locais a cuidar dos problemas da saude.

Nicaragua. No municipio de Waslala, um programa de lideranga com base em
valores e redes sociais inspirou a acgdo comunitaria, em comunidades afastadas
que tinham sofrido com a guerra civil e com um ciclone devastador. Os presidentes
dos municipios e os membros dos conselhos comunitarios participaram em
seminarios sobre confianga, reconciliacao, solidariedade e realizacdo de
recenseamento. A sua capacidade de se comunicar sobre as caréncias da
comunidade e de coordenar accdo colectivas desenvolveu-se, com resultados
visiveis: campanhas de limpeza realizadas, novas cozinhas nas escolas e uma
instalacdo dedicada a prestacdo de cuidados de satde infantis integrados. Como
um dos presidentes afirmou, "Chegamos a conclusado que nao conseguimos
alcancar 0s nossos objectivos sozinhos. Estamos a trabalhar juntos para realizar os
nossos sonhos. A comunidade vé o fruto do nosso trabalho, confia em nés e
participa mais".

Senegal. No Senegal, o Gestor de Saude do Distrito de Joal uniu os interesses
do presidente e outros lideres do municipio com os do Ministério da Saude. Esta
alianga mobilizou rapidamente o financiamento local e internacional para melhorar
0 saneamento no centro de salde local e para reparar as ambulancias avariadas. A
nova alianca entre o pessoal do centro de saude e os lideres politicos melhorou a
qualidade da assisténcia: ha mais privacidade para os utentes, o equipamento foi
actualizado e as enfermarias pos-parto estdo menos sobrecarregadas. A utilizac&o,
pela comunidade, dos cuidados de satde priméarios e maternos, antes subutilizados,
aumentou.

ouvir respeitosamente sem interromper e repetir 0 que ouvimos. Devemos
enaltecer os sucessos que descobrimos quando efectuamos monitoria e avaliagao,
comemorando-os publicamente. Devemos reconhecer as contribuicdes das pessoas
ou de grupos especificos. Devemos demonstrar o impacto das contribuicdes dos
principais grupos de interesse para que eles mantenham o seu comprometimento
Se descobrirmos erros, devemos aprender com eles para ndo os voltarmos a
repetir.

Em paises de todo o mundo o sector da salde estd a encontrar formas de
inspirar os politicos locais e os lideres comunitarios para apoiarem as iniciativas
de saude.
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Estimular a vontade politica para as iniciativas de satde locais —
Exemplos de paises seleccionados (contimuagéao)

Filipinas. Em varios municipios das Filipinas, foram eleitos como presidentes dos
municipios, médicos, agentes agricolas e outros profissionais. Estes se encontram
periodicamente e partilham a sua vasta experiéncia. Ao juntarem as suas
competéncias e conhecimentos, estdo a descobrir formas de resolver alguns dos seus
mais dificeis problemas de salde e desenvolvimento, nomeadamente a mortalidade
infantil, a tuberculose ndo tratada e os riscos de transmissdo do HIV/SIDA.

india. Trés organizagGes ndo governamentais indianas que trabalham em bairros
pobres urbanos e regides rurais isoladas, mobilizaram comissdes de salde para
promover servigos basicos de salde prestados por voluntarios formados. Nos bairros
pobres de Kolkata, poderosos politicos locais, membros dessas comissoes,
conseguiram que as sedes dos clubes locais servissem de postos de satde. Nos estados
montanhosos de Himachal Pradesh e Punjabe, as comissdes de saude de lideres
comunitarios mobilizaram o apoio dos lideres religiosos, que emprestaram os templos
como locais para postos de salude e promoveram os servi¢os de satde materno-infantil
e reprodutiva. As comissdes conseguiram também usar fundos das aldeias para
comprar medicamentos essenciais. Entre 1999 e 2003, as organiza¢des nao
governamentais aumentaram as taxas de utilizagdo da contracepgdo em 78% em
média, a vacinacdo infantil em 67%, e os cuidados pré-natais em 78% entre as
populagdes servidas.

Estes exemplos ilustram como o pessoal do departamento da satde e das
organizagfes ndo governamentais pode ir além do sector da satde e mobilizar (ou
tornar-se) lideres locais, conquistando comprometimento politico, recursos e
participacdo politica de que necessitam para conseguir impacto.

Fontes: Adaptado de Quick and Urdaneta 2004; Paxman et al. 2005

Passar de gestor que dirige a gestor que governa:
O nivel central

"O desafio é tentar redefinir o centro. N&do vamos so descentralizar tudo e
dizer a todos: vao-se embora e facam vocés as coisas. Nao dizemos que a
sede ndo importa. Mas estamos a redefinir o que significa o centro de
forma a ser mais inclusivo. De forma a agirmos mais rapidamente e a

termos mais capacidade de resposta as mudangas no mercado."
- PRESIDENTE DA MONSANTO

IN FRIEDMAN, THE LEXUS AND THE OLIVE TREE

Se trabalharmos no nivel central ou na sede, 0 nosso papel passa da direccéo para
a governacdo do programa de saude. Ser um gestor que governa significa fazer
escolhas responsaveis quanto ao uso dos recursos (dinheiro, tempo e talentos) para
servir o bem comum. Envolve uma atitude de "servir" em vez de "ser servido"” e
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estar pronto a ser responsavel perante alguém para além de nés préprios e dos
nossos colaboradores mais proximos. As geracfes mais velhas sdo gestores que
governam mais activas do bem comum quando estdo a desenvolver as aptiddes
dos jovens para serem autosuficientes. Organizational stewardship baseia-se no
interesse profundo pelos principios da governagdo, resultados e empoderamento
de toda a organizacdo.

O nivel central € o responsavel final pela administracdo do sistema nacional de
salde. Como gestores que governam, nesse ambito, temos de estar sempre em
alerta para ameacas contra a salde da populacdo e o sistema de salde, e agir
quando eles estiverem em risco. Assumimos responsabilidades fundamentais pela
equidade, pelos padrdes e pelos sistemas de gestdo da saude. Ao mesmo tempo,
passamos 0 nosso foco do controlo para a construgéo de aliancas para satisfazer
necessidades locais e para promover os esfor¢os dos outros niveis.

ASSUMIR A RESPONSABILIDADE PELA EQUIDADE, PADROES E
SISTEMAS

Como estamos huma posicao central, 0 nosso nivel é o Gnico que pode assegurar a
distribuicdo equitativa dos recursos e 0 acesso aos servi¢os. Quando o poder no
nivel central é muito fraco, os cuidados de salde, nas regifes mais pobres, irdo
sofrer. Por exemplo, na Papua Nova Guiné em finais da década de 80, as regides
mais pobres sofreram reducdes na despesa per capita e no pessoal de salde,
enquanto as provincias mais abastadas conseguiram o contrario (Thomason et al.
1991). O nivel central tem de fazer as opcdes dificeis sobre como distribuir
recursos limitados entre vérias regibes ou provincias. As suas outras
responsabilidades principais sdo a criacdo de padrfes que promovam Servicos
locais eficazes e a manutengdo dos sistemas necessarios para assegurar fluxos de
informacdo continuos e actualizados sobre as necessidades e a utilizacdo de
recursos humanos e medicamentos e materiais essenciais. Ter boas informacdes
ajuda-nos a prever os problemas e a facilitar a distribuicdo de recursos.

As experiéncias de descentralizacdo de todo o mundo indicam que as
responsabilidades centrais no sistema nacional de saude s&o:
= Dirigir o planeamento estratégico e a elaboracgdo das politicas.

m Tracar normas e padrdes dos servicos que protejam a satde nacional
(normas e padrdes para assegurar a equidade, qualidade e sustentabilidade
dos servicos, e para a distribuicdo da utilizacdo dos recursos humanos).

m Delinear a legislagédo nacional (como a lista de medicamentos essenciais e
0 registo nacional de medicamentos).

m Estabelecer um sistema de acreditagéo e licenciamento de instituigdes e
profissionais de salde.

= Desenvolver e manter um sistema nacional de informacdes de saude.

= Monitorar e avaliar a implementacdo das politicas, a aplicagdo dos
regulamentos e a evolugdo nos sentido dos objectivos nacionais
(Kolehmainen-Aitken 1999, Pillay 2000).
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Conjunto comum
de indicadores
nacionais de saude

Facilitar o trabalho
dos outros niveis

Harmonizar os
esforgcos em todos
0s niveis

Para criarmos ou modificarmos um sistema nacional de informagdes em salde,
temos de possuir um conjunto comum de indicadores nacionais de saiude. Temos
de recolher contribui¢es de todos os niveis, porque as perspectivas sdo diferentes.
Temos de determinar se os dados, os formularios, a frequéncia dos relatérios ou 0s
fluxos da informagéo necessitam ser alterados. Para estimular o uso eficiente dos
sistemas de informacdo, temos que identificar como as informacdes actualmente
transitam através do sistema; a que velocidade, onde é que ha obstaculos e como é
que regressa (ou ndao) como feedback a quem as prestou.

FACILITAR OS ESFORCOS DOS OUTROS NIVEIS E DESENVOLVER
AMPLAS ALIANCAS

Administracdo, nesse nivel, ndo significa controlo. Este nivel ser4 mais util se
abster-se de dar e aplicar orientacGes sobre como gerir os servigos de saide no
dia-a-dia. Esse poder tem de ser transferido para niveis de governo ou
organizacdes privadas que estejam mais proximos das populacdes locais. E
preciso tornar-se facilitadores do trabalho que os outros niveis tém de fazer. O
nivel seguinte, provincial ou o regional, deve ser tratado como um cliente interno,
e assegurar de que eles possuem os recursos, a formacdo e o apoio necessarios
para cumprir a sua missao de apoio no nivel distrital na implementacdo da agenda
nacional de salde.

Prestar apoio aos outros niveis implica gerir relagdes com grupos diferentes. E
importante:

= Negociar com o Ministério das Finangas o aumento do financiamento
para a salde atraves de politica de financiamento e planos de investimento
publico.

m  Remover os obstaculos, atempadamente, das transferéncias de fundos
para o nivel distrital;

m  Agir se forem descobertas irregularidades no fluxo de recursos entre o
centro e os distritos;

m Fornecer apoio técnico aos outros niveis, inclusive para a aquisicdo e
distribuicdo nacional de medicamentos (ou orientacdes para aquisi¢coes
em outros niveis);

m Estabelecer ligacdes com organizagdes internacionais e departamentos de
salide de outros paises.

Enfrentar os principais problemas nacionais de salde exige um esforco
coordenado entre varias organizagdes. Para incentivar e harmonizar esses esforgos
em todo o pais, podemos criar oportunidades para reunir grupos em Varios niveis e
em diversas areas geograficas para que possam trocar experiéncias e coordenar o
seu trabalho. A confianga das equipas locais de saide aumenta quando oferecemos
apoio para a formacdo no distrito e reafirmamos as suas contribui¢cdes, em
especial, quando eles assumem novas responsabilidades. No nivel internacional
podemos apresentar um caso convincente sobre a nossa visao, com evidencias que
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demonstrem como 0s recursos adicionais que procuramos irdo contribuir para uma
saude melhor. A obtencdo dos fundos solicitados vai-nos desafiar a cumprir as
nossas promessas e a apresentar resultados.

INCENTIVAR O DIALOGO

Uma vez que se tenha menos autoridade hierarquica sobre os servicos locais, 0
nivel central vai necessitar persuadir, negociar e pedir contribuicdes de outros
niveis e sectores para implementar politicas e assegurar o cumprimento dos
padrdes nacionais. Esta fungdo implica em mudar o seu foco e solicitar a opinido
de muitos grupos de interesse para estabelecer politicas e definir fungdes. A

Tabela 14 sugere algumas dessas mudancgas.

TABELA 14 Mudangas de foco para o nivel central

Se o nivel central costumava...

Assumir um ponto de vista de
sistema de saude face a legislacdo
nacional.

Desenvolver politicas com base em
dados incompletos do nivel distrital.

Forcar o cumprimento de muitos
padrdes e normas incompletos ou
néo relacionados aos servicos e aos
prestadores de servigo.

Manter o poder no nivel central,
dando directrizes ao nivel distrital.

Acumular dados de outros niveis
com feedback limitado para os niveis
geradores dos dados.

Proporcionar orientagéo e recursos
aos funcionarios de saude dos
distritos, trabalhando através de
estruturas verticais.

Foco nas questdes da sede, deixando
aos outros a missao de visitar o
terreno.

O nivel central deve agora...

Assumir um ponto de vista amplo e
multissectorial da legisla¢do nacional.

Desenvolver politicas através do dialogo
com 0s principais grupos de interesse e 0s
grupos afectados nos outros niveis.

Desenvolver normas e padrdes coerentes,
aplicaveis e equitativos e utiliza-los para
assegurar a qualidade e a equidade.

Trabalhar activamente através do nivel
intermédio (provincia/regido) para
esclarecer e estabelecer acordos sobre 0s
novos papéis de gestdo e formas de
desenvolver a capacidade local.

Analisar os dados das regides ou
provincias e proporcionar feedback, apoio,
desafios e orientagdo a quem gerou 0s
dados.

Ajudar as regides e as provincias a apoiar
os funcionarios de salde dos distritos, a
trabalhar através de estruturas horizontais,
tais como os conselhos de coordenacéo, e
a receber os recursos liberados.

Visitar e compreender as realidades locais
e apoiar a apropriacdo local para que o
desempenho seja mantido.
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Ver o contexto
nacional de saude
e 0s cuidados de
salde

APLICAR PRATICAS CHAVE PARA TORNARMOS GESTORES QUE
GOVERNAM

Para se tornarem melhores gestores que governam, os elementos do nivel central
tém de aperfeicoar as competéncias de lideranca e de gestdo de varias divisdes,
departamentos, servicos e niveis para implementar as prioridades estratégicas de
todo o sistema nacional de satde. Esta missdo implica:

m Analisar os servicos de salde, de assisténcia social, e outros sectores
relacionados, para identificar como cada um contribui para a satde da
populacdo e ter em conta o0s grupos de interesse que possam ajudar a
resolver os desafios.

m Focalizar no plano estratégico para estabelecer prioridades e impor
coeréncia as accdes do sistema de salde.

m Unir os grupos de interesse para assegurar servicos equitativos.

m QOrganizar e mobilizar recursos para tratar de prioridades que apoiem o0s
objectivos estratégicos;

m |nspirar a dedicacdo de longo prazo e monitorar os impactos para a
manutencdo continua do desempenho.

Analisar sectores e grupos de interesse. O nivel central € 0 mais bem
posicionado para analisar os factores que afectam a salde das pessoas em todo o
pais e todo o sistema de salide. Nenhum outro nivel tem essa visdo geral. Se o
nosso sistema estiver sobrecarregado por reformas simultaneas, temos de analisar
0 que acontece nos outros sectores para determinar 0s seu impacto positivo ou
negativo nos cuidados de saude e encontrar areas onde possamos colaborar. Por
exemplo, o facto de um departamento estatal estar a contratar pode afectar a
disponibilidade de pessoal de satde. Temos de descobrir como é que a reforma do
sector da satde ou as reformas gerais do sector publico afectam o sistema da salde
em cada nivel.

Ao analisar devemos perguntar-nos: Quais sdo 0s novos desafios? Onde estdo
as falhas? Onde é que existem ambiguidades ou sobreposicdes nas
responsabilidades de diferentes niveis? A nossa analise tera mais significado se
compararmos os dados que recolhemos, com o conjunto de informacgdes que
monitoramos por rotina: taxa de mortalidade e morbilidade da populacéo, dados
demogréficos, de actividades da salde e financeiros. (Para mais debate sobre a
analise do ambiente externo e fontes de dados, ver "Analisar o ambiente externo"
no capitulo 2).

Ao enfrentarmos os nossos desafios especificos vamos necessitar de aliados
entre 0s principais grupos de interesse no nivel central. Quando estivermos a
analisa-los para compreendermos as suas necessidades e preocupacdes, temos de
ver como 0s mobilizar para apoiarem as mudangas propostas no &mbito da
reforma do sector da saude ou em ac¢bes mais amplas de descentralizacdo do
governo. Temos de procurar as forgas que apoiam e que impedem as mudangas.
Entre 0s nossos potenciais grupos de interesse, temos de pensar em pessoas
oriundas de:
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grupos nacionais

Adoptar uma
abordagem
multisectorial
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m Sector privado, a incluir fornecedores privados e companhias de seguro;

m Organizacdo ndo governamental, a incluir organizagdes de saide com base
religiosa;

m OrganizacGes privadas voluntarias internacionais que operem no nosso pais;

m Sindicatos;

m Partidos politicos;

m Organizaces profissionais;

m Grupos normativos;

m InstituicBes educativas;

m  Outros Ministérios.

Elaborar um plano estratégico. E vital manter os esforgos conjuntos do
sistema de salde concentrados nas coisas certas e pela ordem correcta. Para tal,
devemos envolver os principais grupos de interesse em exercicios periodicos de
planeamento estratégico. Os resultados da andlise realizada oferecerdo as
informacdes que necessitamos para estabelecer prioridades, desenvolver cenarios
sobre 0 que pode acontecer e assegurarmos que a nossa equipa Se encontra
equipada para enfrentar os desafios que identificarmos.

Focalizar significa também fazer escolhas onde ndo gastar, para ja, as nossas
energias ou recursos. No ambiente politico nacional, os argumentos relacionados a
outras preocupacdes, que nao as da salde, podem também ser importantes. Pode
ser vital colocar alguns problemas de satde pablica num contexto mais amplo de
desenvolvimento socioeconémico, onde outros canais, para além das organizagdes
de salde, possam avancar. A abordagem multissectorial ao HIV/SIDA é um
exemplo. Na Tailandia, em meados dos anos 90, as mudancas governamentais ao
apoio financeiro para os governos locais permitiu-lhes apoiar as organiza¢6es nao
governamentais na promocdo de uma ampla gama de programas inovadores para
pessoas vivendo com HIV/SIDA.

No ambito do desenvolvimento do plano estratégico, se faz necessario
esclarecer que desafios s6 podem ser tratados no nivel central e aqueles que
podem ser enfrentados nos niveis mais proximos das populacdes locais. E preciso
transmitir, tanto quanto for possivel e realizavel, legal e politicamente, poderes
para outros niveis para que sejam estes 0s niveis mais adequados a tomar decisdes.
A funcdo do nivel central ndo é fazer o trabalho dos niveis provincial ou regional,
é assegurar a qualidade e equidade dos servi¢os de salde através de padrdes
minimos e de pacotes basicos de servicos que racionalizem os recursos de salde.
Mas é importante também ajudar a sua equipa a executar bem esta nova funcdo no
nivel central

Em relagdo ao quadro estratégico nacional geral, o nivel distrital vai necessitar
elaborar objectivos realistas de cuidados de saude para enfrentar as necessidades
das suas populagdes. O nivel central pode ajudar os distritos a fazé-lo, dando-lhes
apoio técnico como formacdo sobre como estabelecer prioridades estratégicas e
elaborar planos no seu nivel ou sobre como desenvolver, utilizar e manter um
sistema de gestdo de informagdes, que facilite a tomada de decisbes local sobre a
acessibilidade, a cobertura e a qualidade dos servigos.
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Redesenhar processo
e prever a
necessidade de
recursos

Para mais informacdes sobre planeamento estratégico, consultar também
Strategic Planning: Reflections on Process and Practice (Vriesendorp 1999). Para
saber mais sobre desenvolvimento de cenarios e formacdo de aliangas, ver
"Coordinating Complex Health Programs” (MSH 2003).

Unir os grupos de interesse para assegurar servigos equitativos. Em muitos
paises a reorganizacdo de esforgcos levou ao aparecimento de injusticas entre as
regides, a instabilidade econdmica e ao risco de os governos locais ficarem sob a
forte influéncia de interesses especificos (Banco Mundial 1997). Para alcancar um
fluxo de recursos mais equitativo, podemos trabalhar com os departamentos e 0s
colegas adequados para unir 0s grupos de interesse em torno de estratégias que
beneficiem as populacbes carentes de cuidados de saude basicos. Podemos, por
exemplo:

= Convocar um forum nacional com os principais grupos de interesse no
sistema de saude, como politicos influentes de todos os partidos, a
comunicacdo social e instituicdes religiosas, sociais, culturais e educativas
para enfrentar as necessidades prementes das popula¢des vulneraveis.

m Estabelecer ligacdes entre parceiros do desenvolvimento (organizagdes
doadoras e ndo governamentais) e provincias ou distritos com falta de
recursos ou atrasadas nas estatisticas de saude;

® |niciar campanhas nacionais para incentivar as comunidades e as familias
a assumirem a responsabilidade pela sua propria salde.

Organizar e mobilizar recursos para tratar de prioridades. A
implementacdo com sucesso das prioridades estratégicas de saude depende de
processos eficazes de gestdo. Devemos reforcar os processos relativos as nossas
prioridades. Ha um processo de modernizacao institucional que tem sido usado em
varios Ministérios da salde da América Central e em organizagdes nao
governamentais, que oferece uma maneira de redesenhar 0S processos
operacionais e de gestdo, de forma que eles correspondam inteiramente a missdo
da organizacdo e as suas funcdes nucleares. Os paises submetidos a reformas do
sector da salde tém usado esta abordagem para modernizar 0S Seus processos
internos, de forma a melhor desempenharem as suas novas funcdes e
responsabilidades. Os processos aperfeicoados ajudaram a aumentar a qualidade,
0s servicos (incluindo a eficacia dos mesmos) e a sua eficiéncia econémica.

E fundamental mobilizar recursos adequados que possam fazer face as
necessidades de salde e as prioridades identificadas. Temos de nos assegurar de
possuir um processo de planeamento operacional, que ajude 0s gestores a prever
as necessidades de recursos e a integrar as actividades em todos os niveis, para
que sejam coerentes com o planeamento estratégico nacional ou organizacional.

Se ndo pudermos fazer a correspondéncia entre as necessidades de recursos com
aquilo que temos, temos de procurar novas fontes de financiamento ou atrair o
interesse dos doadores com propostas ou planos de actividade convincentes.
Para nos certificarmos, devemos ter o pessoal necessario para implementar as
prioridades estratégicas:
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Determinar como o sistema esta a funcionar

H& muitas abordagens a anélise do sistema de salde. Devemos concentrar-nos nas que
nos déem mais informagdes sobre areas que suspeitamos serem fracas e que
contribuam para a promogéo da reorganizagao do sistema.

Responsabilidades de gestdo. Podemos procurar responsabilidades de gestao por
fungbes do sistema de saude que possam nao estar a funcionar, como prestacao de
cuidados de saude, pessoal, medicamentos, materiais e transportes. Para fazer isso,
podemos determinar o que 0s gestores de todos 0s niveis pensam que sejam as suas
responsabilidades e poderes actuais. Ao compararmos essas opinides com a
concepcao da reforma do sector nacional de saide (as intengdes), vamos
provavelmente descobrir areas de confusédo, conflitos ou lacunas que poderemos
resolver. O Processo de Mapeamento e Responsabilidades e Poderes (The
Responsibility and Authority Mapping Process -RAMP) em http://erc.msh.org fornece
um processo para analisar a percepcdo dos gestores quanto aos seus reais poderes e
responsabilidades em varios niveis durante a reforma do sector da saude.

Fluxos Financeiros. As alocagdes financeiras para os servi¢os de saude vém de
diferentes fontes. Para encontrar os recursos para alcangar as prioridades nacionais,
podemos comecar por seguir o fluxo de todas as despesas nacionais de saude, tanto
publicas como privadas (a incluir as familias), e as fontes de doacdo. Devemos
envolver os decisores politicos enquanto usamos estes dados e os dados nao
financeiros da salde para fundamentar e ajustar as atribuicdes de fundos, como
excessos de despesa com os cuidados curativos e subutilizagdo de dotagbes nos
cuidados preventivos. As Contas Nacionais de Saude (National Health Accounts -
NHA), metodologia desenvolvida por Partners for Health Reformplus (implementado
por Abt Associates e parceiros), podem ajudar-nos a determinar o fluxo das despesas
nacionais de saude e a ajudar-nos a melhorar as fontes de financiamento. Para mais
informagdes, consultar NHA Training Manual: Guide for Trainers (Partners for
Health Reformplus 2003).

Provisao de recursos humanos. Com o HIV/SIDA e a migrag&o de pessoal
qualificado, muitos paises estdo a sentir uma grave escassez de pessoal que
necessitam para prestar cuidados de salde. Se o seu pais estiver a enfrentar esse
problema, deve rever a distribuigdo e utilizacdo actuais do pessoal de salde, as
estatisticas de contratacOes, as tendéncias da formacao, as taxas de morbilidade e
mortalidade, associadas com o HIV/SIDA entre os profissionais de salde e as
estatisticas de migracdo. Estas informacdes vao ajudar a determinar se havera pessoal
com formag&o adequada para alcancarmos o0s seus resultados. Recursos sobre a
provisdo de recursos humanos incluem "Tackling the Crisis in Human Capacity
Development" (MSH 2004) e Kolehmainen-Aitken 2004. E importante também
procurar as razdes pelas quais tais estatisticas sdo tdo reduzidas ou tdo elevadas.

m  Colaborar com o Ministério das finangas e as instituicdes do governo para
ajustar o posicionamento do pessoal e as politicas de remuneragdo que
permitam uma distribuicdo justa entre as regides e as provincias;

m Realizar projecgdes de pessoal e colaborar com o Ministério da educagao
para ajustar a formacao basica de médicos e enfermeiros.
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Determinar como o sistema esta a funcionar (contimuacao)

Praticas comprovadas. Ha programas em todo o mundo que desenvolveram formas eficazes de
lidar com problemas de sadde publica e questdes de gestdo organizacional. Quando estivermos a
planear intervences, devemos sondar os sectores publicos e sem fins lucrativos do pais em busca
de abordagens inovadoras e comprovadas que possamos aplicar. Se ndo encontrarmos fontes de
aprendizagem sobre praticas comprovadas no nosso pais, podemos procurar na Internet as
utilizadas em outros paises. Duas fontes de praticas comprovadas sdo o Best Practices
Compendium for Family Planning and Reproductive Health (http://erc.msh.org), e as analises
sistematicas de intervencdes de cuidados de satde da Cochrane Collaboration, uma organizacdo
internacional sem fins lucrativos (ver http://www.cochrane.org/reviews/index). Podem ser lidos
resumos da analise da Cochrane na Informed Health Online
(http://www.informedhealthonline.org/).

Forcas positivas e negativas. As mudancgas em todo o sistema feitas através do processo politico,
raramente conseguem resultados claros; as metas deixam espago para interpretagao.
Consequentemente, Varios grupos politicos locais nacionais rivalizam uns com os outros para
definirem a implementag&o dessas mudancas. A elaboracdo de um mapa de forcas positivas e
negativas - mapeamento politico - pode ajudar a esclarecer onde nos devemos focar par a
promocéo e negociagéo (Lindenberg and Crosby 1981).

Use os dados de
pesquisa para validar
0s resultados

Inspirar a dedicacdo de longo prazo e monitorar impactos. Todos 0s
esforgos para realizar mudangas fundamentais exigem vontade de manter o
compromisso por muito tempo. Sem uma lideranca inspiradora, 0s contratempos
importantes desencorajam aqueles que estdo a apoiar as mudancas. Melhores
salarios e melhores condicgdes de trabalho noutros paises podem atrair os melhores
funcionarios. Para inspirar o comprometimento de outros niveis e grupos de
interesse devemos:

m  Mostrar como se pode ultrapassar 0s interesses do grupo ao encorajar uma
comunicacgdo aberta e ao negociar sobre necessidades vitais para a saude.

m Reconhecer 0s esfor(;os e 0s sucessos de outro.

= Ser digno de confianga e mostrar vontade de confiar nos outros, ao pedir-
Ihes que se tornem parceiros para atingir as metas nacionais de satde e
dando-lhes poderes e recursos para cumprirem a missao.

Tendo em conta que os resultados visiveis e mensurdveis sdo uma motivacao
tremenda, os sistemas de avaliacdo e monitoria devem adoptar uma visao de longo
prazo e examinar os resultados dos ultimos estudos demograficos e da salde,
relatorios epidemioldgicos, e estudos de vigilancia e de satisfacdo dos utentes em
larga escala. Devemos certificar-nos de que os profissionais de salde véem o0s
resultados dos seus esforgos na melhoria dos resultados estatisticos. Devemos
celebrar as vitorias com todos os que contribuiram para esses bons resultados.

O exemplo abaixo ilustra a experiéncia de um Ministério da Salde na
reorganizacdo dos seus processos de gestdo para melhor apoiar 0s servigos de
salde distritais.
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Reorganizar um Ministério da Saude para apoiar novas funcoes —
Exemplo da Nicaragua

Quando o papel do nivel central passa para a administracdo do sistema nacional de
salde e os niveis local e intermédio se tornam mais descentralizados, as estruturas,
sistemas e processos do Ministério da Saude tém de ser alterados em fungdo desse
novo papel. No ambito do processo de reforma e descentralizacdo do sector da saude
da Nicaragua, o Ministério da Satude promoveu multiplas mudancas e desenvolveu um
novo plano nacional de satde. Um grupo comegou a trabalhar num novo plano de
cuidados de saude, outro na funcdo dos niveis municipal e regional, e outros ainda nas
redes de cuidados de saude. Mas havia o sentimento de que a reforma néo tinha uma
visdo coerente. Havia contradicGes entre as varias partes da estrutura e dos processos
do sistema de cuidados de saude.

Visao global. Uma equipa multidisciplinar do Ministério comprometeu-se a trabalhar
a tempo completo na reorganizacao daquele 6rgao. Identificou em primeiro lugar,
como os varios elementos do sistema de salde se encaixariam. As politicas de saude
oficiais seriam expressas num novo modelo de cuidados de saude que definiria o
pacote basico dos servicos de saude. Uma estrutura ministerial com menos niveis
apoiaria os distritos e as suas redes locais de unidades de salde na prestacdo de
cuidados de satde. O Ministério iria se basear nas orientacbes da OMS para definir as
funcdes e os papéis nucleares de salde publica nos varios niveis, bem como a sua
visdo para o futuro.

Sistemas de apoio reestruturados. A seguir, 0s membros da equipa definiram os
sistemas operacionais e de gestdo necessarios para o apoio as novas fungdes. Para
cada sistema, identificaram processos, procedimentos, actividades e tarefas essenciais.
Com base na ampla contribuicdo da equipa do Ministério da Salude, em todos o0s
niveis, interagindo com aqueles que tomam as decisdes, foram estabelecidos padrbes
de desempenho para cada processo administrativo e de prestacao de servicos. Estes
processos, com 0 apoio da supervisao facilitadora, ajudam a equipa a fazer as coisas
bem feitas na primeira vez, atempadamente e todo o tempo.

Resultados esperados. Equipas dos niveis de prestacdo de servico e central
planearam a implementacgdo dos processos e sistemas reestruturados do Ministério.
Quando todas as mudancas estiverem implementadas, o pais possuira um Ministério
da Salde totalmente descentralizado. Os gestores e as equipas exercerao novas
fungdes e papeis nos varios niveis, apoiados por sistemas e processos eficientes que
irdo melhorar a prestacdo de servigos de salde da populacdo da Nicaragua.
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Equilibrar metas nacionais com as necessidades locais: O
nivel intermédio

Uma Unica visdo para
0s niveis central e
local

"Os intermédios vivem num mundo dilacerado. E um mundo em que toda a
gente nos empurra em diferentes direccdes".

- BARRY OSHRY
THE POSSIBILITIES OF ORGANIZATION

Muitos paises criaram extensGes do Ministério da Salde central que funcionam
entre a sede nacional e o nivel mais proximo das populagdes locais. As funcbes
deste nivel intermédio sdo muitas vezes ambiguas e variam de pais para pais. S&o
definidas, frequentemente, por aquilo que ndo sdo: nem politicos nem gestores
operacionais, embora talvez um pouco de ambos. Trabalhando longe da capital,
podem gozar de maior autonomia e de supervisdo irregular, ou podem queixar-se
de que o seu papel esta reduzido a servir de repassador de fundos (que ndo podem
gastar) a serem utilizados no nivel local, e eventualmente, a servir de claque para
comemorar os esforcos locais. Podem servir de escudo a sede e receber 0s
impactos das reclamacdes locais, mas também podem receber as culpas atribuidas
pela sede pelo fraco desempenho dos distritos.

Independentemente das suas fungfes, estar no meio da-lhes uma vantagem
exclusiva: podem ver ambos os lados. Este nivel é o Unico que consegue integrar o
que acontece no nivel central com o que acontece na periferia. Ao comparar 0s
desempenhos dos varios distritos e comunidades, podem detectar onde é
necessaria maior investigacdo ou accao imediata. Podem usar 0s sucessos de um
local para ajudar quem estd em dificuldades noutro, difundindo abordagens
inovadoras. Os distritos e comunidades menos privilegiados também necessitam
gue sejam 0s seus patronos junto da sede.

Para cumprir, eficazmente, o papel de equilibrar as metas nacionais com as
necessidades locais, tem de mudar a sua mentalidade de condutor passivo de
informacdes e recursos para um encorajador activo das necessidades locais. Ao
aplicar as préaticas de lideranca e gestdo, vdo iniciar a encorajar e influenciar
mudancas que resultardo em melhores cuidados de salde para as comunidades
locais.

PRESTAR APOIO ACIMA E ABAIXO

A tarefa fundamental do nivel intermédio (provincia/regido) é prestar apoio tanto
no nivel central como distrital. Podem assegurar que, por um lado, os padrdes
nacionais correspondam as necessidades locais, e por outro, que 0s servicos locais
correspondam aos padrdes nacionais. Para isso, podem desempenhar
responsabilidades especificas:
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Providenciar apoio técnico no nivel distrital, conforme necessario, para
planear e implementar servigos que correspondam as prioridades locais e
nacionais.

Assegurar a distribuicdo atempada de recursos no nivel distrital se tiver
essa autoridade.

Defender apoio adicional para necessidades especificas e Unicas de
cuidados de saude locais.

Ajudar o nivel central a monitorar e a promover o cumprimento local das
normas e dos padroes.

Incentivar a atencdo permanente as prioridades nacionais.

Realizar a vigilancia epidemioldgica e tomar as medidas necessarias para
controlar epidemias.

Comunicar ao nivel central historias de sucesso dos esforcos locais que
melhoraram a salde.

vital que os gestores do nivel intermédio sejam vistos como defensores

daquilo que € necessario ser feito para produzir resultados duradouros nos outros
niveis. Dependendo de como as funcdes e o financiamento desse nivel tiverem
sido definidos, poderdo descobrir as mudancas apresentadas na tabela 15.

APLICAR PRATICAS CHAVE PARA UNIR OS ESFORCOS DE TODOS
OS NIVEIS

No sentido de unir os esfor¢os de todos os niveis, os gestores que liderem no nivel
provincial ou regional podem usar as praticas de lideranca e gestdo para:

Analisar para compreender totalmente a situacdo actual da salde e as suas
determinantes, prever problemas e saber quem sdo os principais grupos de
interesse, bem como as suas necessidades e preocupac¢des quanto ao
desempenho do sistema de salde distrital.

Focar-se em desafios regionais, desempenhos distritais e planos nacionais.
Congregar grupos de interesse e mobilizar 0s seus recursos.

Organizar pessoas e expertises em torno das prioridades de saude através
do desenvolvimento de capacidades.

Apoiar a implementagéo dos planos ao facilitar a tomada de decisdes no
nivel local e estimular a comunicagdo com outros niveis.

Estar atento aos resultados encorajadores no nivel distrital para inspirar
todos os envolvidos e incentivar os que observam.

Monitorar e avaliar para assegurar que as licdes aprendidas sejam usadas
e que 0s erros so sejam cometidos uma vez.
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TABELA 15

Se o nivel intermédio
costumava...

Cumprir (ou ignorar) as directrizes,
0s padrdes ndo relacionados ou
incoerentes e as normas de prestacdo
de servigos que limitem os niveis
intermédio ou distrital.

Recolher os relatdrios distritais e
envia-los para o nivel central.

Incorporar os planos distritais com
planos regionais ou provinciais para
apresentar a sede.

Ignorar ou evitar lidar com os
politicos.

Obter fundos dos departamentos
hierarquicos nacionais (Ministério
da Saude) e prestar contas da sua
utilizacao.

Esperar a orientacéo e a influéncia
do gabinete central.

Assumir uma postura receptiva face
aos parceiros do desenvolvimento.

Mudancas de foco para o nivel intermédio

O nivel intermeédio deve agora...

Participar na definigdo das politicas, padrdes e
normas com o nivel central e defender os
ajustes daquilo que prejudique o desempenho
do nivel distrital.

Analisar os relatorios distritais, sintetiza-los e
fornecer feedback significativo aos gestores
distritais de satde para ajudar a melhorar o
desempenho.

Adicionar valor aos planos centrais ou
regionais assegurando ajustes de equidade nos
planos distritais ou municipais e que os planos
dos varios niveis formem um todo coerente
que sirva de suporte as metas de saude
provinciais ou regionais.

Trabalhar activamente com os politicos para
influenciar a sua alocagao de recursos para a
saude no nivel regional ou provincial.

Obter a maioria do seu or¢camento de
autoridades provinciais, ndo relacionadas com
a salde, e prestar contas desses fundos a essas
autoridades.

Olhar "para o lado", para os colegas de outros
sectores, para criar aliangas e promover
sinergias que permitam a evolugdo para o
alcance de metas comuns.

Trabalhar activamente com os parceiros do
desenvolvimento para assegurar que as suas
intervengdes sejam coerentes com as metas de
saude provinciais e distribuidas de acordo com
as necessidades e capacidades de
implementacéo.

Esclarecer prioridades

Analisar informacdes para apoiar o nivel distrital. Ndo podemos permitir

que poderes infundados e prioridades divergentes criem confusdo entre 0s
planeadores locais e doadores de recursos no nivel local quanto a atribuicdo de
recursos. Temos de trabalhar com a nossa equipa e com outros para analisar o
nosso ambiente e o sistema. Tal como os gestores do nivel cental, temos de
procurar a fundamentacdo por trds da reorganizagdo, assim como a sua actual
estrutura legal. Temos de analisar regularmente o estado de saude da populagdo

conflitantes

© 2005 Management Sciences for Health



Reconhecer os
grupos de interesse
do nivel
intermédio

Capitulo 5 Reorientar os papéis no sistema de saude 141

que servimos, e discutir as conclusdes com os gestores e provedores de servigos
dos nossos distritos para aumentar a sua compreensao sobre a imagem geral.

Se ndo estivemos envolvidos na criacdo do plano estratégico geral para a saude
do pais, temos de nos certificar de que compreendemos as suas prioridades de
promocado, prevencao e servigos de saude. Temos de reflectir até que ponto as
necessidades e prioridades de saude da nossa regido correspondem as que foram
determinadas no nivel central. Temos de examinar a distribuicdo e utilizagéo
actual do pessoal de saude na nossa provincia ou regido, bem como os curriculos e
0 numero de estudantes das instituicdes educativas que os formam.

Devemos descobrir quem sdo 0s nossos grupos de interesse e quais sdo as suas
necessidades e preocupacdes. E aconselhavel envolver alguns grupos de interesse
nas nossas actividades de planeamento, enquanto outros podem ser mais
importantes como aliados na sua implementacdo. Entre 0os nossos grupos de
interese destacam-se:

m Partidos politicos e politicos influentes com interesse na melhoria dos
servigos de salde;

m  Qutros sectores de desenvolvimento;

m  QOrganizacOes de base religiosa e outras ndo governamentais que realizem
servigos de saude na nossa regido;

m  Grupos de utentes com diferentes necessidades de cuidados de salde e
preferéncias.;

m  QOrganizacGes populares (como grupos de mulheres, grupos de jovens,
organizac0es estudantis ou associa¢des desportivas), que representem
maltiplos cidadaos;

m Parceiros do desenvolvimento a quem o governo central tenha convidado
para trabalhar na nossa regiao.

Foco nos desafios regionais bem como nos planos nacionais. Para nos
centrarmos no que podemos fazer mais eficazmente, no nivel intermédio, temos de
estar atentos tanto aos planos nacionais como as necessidades distritais. Devemos
tomar decisbes estratégicas de aonde aplicar os maiores esforcos, ao identificar
alguns dos maiores desafios que a nossa regido enfrenta. Vamos ter de descobrir
quais desses desafios podem ser tratados isoladamente pelo nivel intermédio e
quais necessitam da acc¢do do nivel central. Os desafios do nivel intermédio podem
envolver a necessidade de ultrapassar obstaculos a prestacdo dos servigos locais,
por exemplo, uma politica nacional que interfere com a qualidade dos servi¢os na
nossa regido. E necessario que o nivel intermédio trabalhe com os distritos e
municipios para assegurar que 0S Seus planos sejam coerentes com as metas
nacionais, regionais ou provinciais, mas que sejam também suficientemente
flexiveis para responder as necessidades especificas locais. O nivel intermédio
deve também prestar apoio técnico aos distritos no planeamento e implementagao
dos seus planos, se eles néo tiverem as habilidades necessarias para fazé-lo.
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Defender e coordenar o apoio aos servicos de satde

As nossas fontes de apoio vém do nivel central e de varios grupos da nossa regiao.
Podemos adaptar a nossa abordagem a cada um para assegurar recursos.

Apoio central. A defesa de apoio no nivel central € um processo longo. Podemos
comegar por estabelecer as bases para essa defesa e preparar-nos mentalmente para o
tempo que vai demorar. Podemos estabelecer aliancas com outros profissionais de
saude no nivel provincial e procurar defensores da nossa causa no nivel central.
Estaremos entdo prontos para iniciar conversagdes com o nivel central para analisar
mudancas nas fungdes, responsabilidades e politicas que irdo promover a reforma
necessaria e conquistar maior apoio para os servigos locais.

Apoio regional. As organiza¢des ndo governamentais e os doadores que operam na
nessa area tém recursos que podem potencialmente ser usados para necessidades da
regido. Mediante conversas com eles, podemos trabalhar para relacionar o seu apoio a
areas geograficas com falta de recursos. Podemos ainda reunir empresas privadas,
comunicacdo social, instituicbes religiosas e organiza¢Ges ndo governamentais da
nossa regido para responder as necessidades de satde prementes. Podemos ter de
persuadir as autoridades regionais de outros Ministérios ou departamentos do Estado a
dar-nos uma parcela justa dos recursos provinciais. Podemos tentar primeiro persuadir
as autoridades regionais e os partidos politicos a concentrarem-se nas necessidades de
mais alta prioridade. Poderemos depois persuadi-los a alocar recursos para responder
a essas necessidades.

Coordenar o apoio. A medida que os grupos contribuem com recursos e tempo para
as nossas prioridades, sera importante coordenar os seus esforcos com 0s nossos.
Devemos juntar representantes dessas entidades e determinar as categorias de
competéncias técnicas de que necessitamos para cumprir a missdo do nosso programa.
Devemos pedir a cada entidade participante que identifique o que esta actualmente a
fazer em cada area técnica. Ao envolver o grupo em uma discussao sobre quem
deveria tomar a lideranga em cada &rea, podemos chegar a um acordo sobre quais as
entidades que assumirdo a lideranga em cada zona e quais serdo as suas tarefas.

Partilhar
informacBes com
0s grupos de
interesse

Congregar grupos de interesse e mobilizar os seus recursos. Sera necessario
partilhar informacgdes com todos 0s nossos grupos de interesse e construir aliangas
para conquistar apoio. Por exemplo, para alcancar equidade entre os distritos,
podemos ter de defender uma reforma da politica financeira e do funcionalismo
publico, de forma que, a distribuicdo do pessoal e as politicas remuneratorias,
sejam geograficamente equitativas. Esta defesa tem de ser mantida.

Organizar pessoal e competéncias em torno de prioridades de saude. Para
ajudarmos os niveis distrital e intermédio a realizar as prioridades estratégicas,
devemos descobrir as competéncias técnicas e de gestdo de que o pessoal
necessita. Temos de nos certificar de que o pessoal no nivel distrital tem
capacidade para determinar os custos dos servigos e para usar essas informagoes
no planeamento e tomada de decisdes. E importante avaliarmos o desempenho
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distrital e tomar medidas para solucionar as causas do mau desempenho em
determinados distritos.

A reducdo de desigualdades entre distritos da nossa regido ou provincia envolve
as competéncias que as equipas, nos varios niveis, podem ter de adquirir. Podemos
avaliar as competéncias no nivel distrital mantendo-nos informados sobre as
necessidades locais de salde e ao fazer a gestdo do desempenho dos servigos.
Devemos também determinar até que ponto o pessoal de que dispomos pode
desempenhar as fungbes do nivel intermédio. E necessario analisar as suas
competéncias de negociacdo e a sua capacidade de subcontratar servigos
(especialmente com organizacdes do sector privado) , assim como, sua habilidade
para coordenar iniciativas de saude realizadas na provincia ou regido (Pillay
2000).

Procurar resultados no nivel distrital. Os grandes esfor¢cos de reorganizagéo
no nivel intermédio sdo minados quando o pessoal deste nivel ndo vé resultados
directos dos seus esforcos. Podem ficar desanimados se as suas funcdes e
responsabilidades forem ambiguas. Para inspirar o pessoal a liderar melhorias na
salde, devemos trabalhar com a equipa do nivel intermédio e os grupos de
interesse para:

= Criar uma visao convincente de salde melhor para nossa regido;

m Cumprir as promessas para com 0S outros e transmitir as nossas
expectativas de que facam o0 mesmo;

m Delegar algumas das tarefas do nivel intermediario aos distritos e apoia-
los enquanto estdo no processo de aprendizagem;

m Visitar os distritos como supervisor facilitador e ndo como inspector;

m Procurar resultados mensuraveis, debaté-los com os gestores distritais e
trazé-los para que o pessoal do nivel intermediario possa aprender com
eles;

m Utilizar as conclusdes da monitoria e a avaliacdo para celebrar 0s sucessos
e aprender com 0s erros;

m  Mostrar reconhecimento pelos esforcos de todos os que trabalham para
uma satde melhor em toda a regido.

m O texto na caixa a seguir ilustra a experiéncia de uma equipa de nivel
intermédio que restabeleceu ligacdo entre as unidades e as comunidades
locais.
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Aumentar o moral e os fluxos de recursos através da participacao distrital
Exemplo da Africa do Sul

O Governo da Africa do Sul esta a avancar para um sistema de prestagio de cuidados
priméarios de salde baseado nos municipios. Os governos locais, dirigidos por
politicos eleitos localmente, vdo futuramente assumir a responsabilidade pela gestdo
dos servicos de cuidados primarios de saude. Os gestores de salde do Departamento
da Sadde da Provincia do Cabo Oriental estdo a trabalhar para assegurar que, apés a
sua descentralizacao, os servicos de cuidados primarios de saude para as populagdes
mais pobres irdo continuar a melhorar.

Visitas da equipa. O Chefe do Departamento Provincial da Saude conhece o desafio
que enfrenta: criar consenso em torno de uma visdo comum, da melhor saude para as
populagdes locais, e desenvolver relacbes de trabalho de apoio matuo. Para enfrentar
esse desafio, iniciou um programa de participacdo. A sua equipa de lideranca
provincial visitou o distrito com os piores indicadores de salde e passou a maior parte
do dia nas suas varias unidades, trabalhando lado a lado com os provedores de
servicos locais, em reunides com conselhos comunitarios, responsaveis eleitos e
conselheiros da salde, a observar os servicos e a falar com o pessoal. Durante a
reunido apos a visita, para dar um feedback, a equipa concentrou-se nos
compromissos assumidos durante a mesma, nas actividades prioritarias necessarias
para cumprir esses compromissos e nas formas através das quais os membros da
equipa se poderiam apoiar uns aos outros na implementacao das actividades.

Antes da visita, as tensGes entre varios grupos de interesse tinham levado ao
desencorajamento por causa das desigualdades e outros problemas. A viagem serviu
para abrir 0s olhos dos responsaveis provinciais para a situacdo desesperada
enfrentada pelos profissionais de salde locais e pelos seus utentes. Todas as pessoas
envolvidas empenharam-se numa coisa: melhorar os servigos de salde para que a
saude local (medida pelos indicadores de satide) melhorasse.
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Aumentar o moral e os fluxos de recursos através da participagao distrital
Exemplo da Africa do Sul-(continuagéo)

Obstaculos superados. O Chefe do Departamento Provincial da Satde usou o seu
programa de participacdo para mobilizar os principais grupos de interesse e inspira-los a
dedicar as suas energias a resolver os impasses. Este programa ajudou a dissipar 0s
sentimentos negativos que cada grupo tinha em relagdo aos outros. Os conselheiros de
salde ficaram mais conscientes das limitacGes e da boa vontade da equipa provincial. Os
membros dos conselhos de administracdo do hospital, eleitos pela comunidade,
expressaram as suas preocupacoes e ajudaram a determinar formas para melhorar os
servigos hospitalares. A equipa provincial obteve uma melhor compreensdo das pressoes
no terreno. Os gestores distritais de salde sentiram-se apoiados pela visita da equipa do
nivel superior, e essa atencdo valorizou a sua posi¢ao aos olhos dos politicos locais. Cada
grupo testemunhou o compromisso dos outros de melhorar a saude das pessoas da
Provincia do Cabo Oriental.

Funcoes alinhadas. Reunir as pessoas, ligar as conversas a um futuro comum desejado e
mostrar como cada grupo tem um papel vital a desempenhar foram os pontos de partida
para a implementacdo da mudanca. Isto serviu para alimentar a fé na capacidade das
pessoas fazerem a diferenca, independentemente do seu nivel no sistema de sadde.

Resultados. Como resultado desta visita, algumas vagas de pessoal hd muito por
preencher foram rapidamente ocupadas e foram encomendados equipamentos e materiais
gue eram extremamente necessarios. A visita também teve grande valor simbolico.
Mostrou que as pessoas que trabalham longe da capital provincial eram suficientemente
importantes, uma vez que a melhor equipa provincial veio para trabalhar com elas.
Motivou também amplamente o pessoal clinico e hospitalar. Serem envolvidos na
resolucgdo de problemas néo era usual e foi encorajador, especialmente porque a visita
resultou na solucdo imediata de problemas ha muito pendentes. A colaboracédo e
comunicacao corrente entre os gestores distritais de saude e os politicos locais propiciou
progresso, entusiasmo entre 0s prestadores e optimismo.
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Promover mudancas progressivas e negociar novas
funcoes

Redesenhar o
funcionamento do
sistema de satde

"Podemos recusar-nos a aceitar e a admitir realidades que conhecemos;
podemos dizer ndo a respostas previsiveis a problemas normais da vida da
organizacdo; podemos criar novas respostas e novas realidades mais
poderosas . . . Podemos ter um papel central naquilo que serdo as nossas
vidas organizacionais."

- BARRY OSHRY
THE POSSIBILITIES OF ORGANIZATION

Conhecer o papel do nosso nivel é o primeiro passo importante. Agora, juntamente
com outros, temos de liderar outras pessoas no nosso nivel para adoptarem
inteiramente esse papel. Todo o sistema nacional de salde (ou organizagao) que
atravesse uma reorientacdo ou mudanca estrutural tem directrizes politicas (ou
orientagdes escritas no caso de organiza¢Oes ndo governamentais) que definem
novas estruturas e fungdes. Geralmente, esses documentos ndo fornecem detalhes
sobre como a nova concepcao deve funcionar, mas experiéncias de todo o mundo
indicam duas importantes licbes a serem consideradas para gque possam ser
eficazes:

®  As mudangas estruturais generalizadas devem ser feitas em etapas
planeadas e com sectores escolhidos (ou departamentos organizacionais),
para permitir a monitoria dos resultados e a adaptacdo da fase seguinte as
realidades no terreno.

= Os gestores em todos 0s niveis necessitam negociar (entre 0s niveis e 0s
grupos de interesse) um realinhamento de papéis, funcdes e sistemas de
gestdo para resolver falhas na concepgéo e fazer com que as
caracteristicas desta funcionem.

Para comunicar-nos com 0s grupos de interesse e com 0s outros niveis sobre o
realinhamento de funcdes, temos de atravessar as linhas que nos separam deles.
Essas linhas ou barreiras nos ajudam, e aos outros grupos, a definirmo-nos, mas
criam frequentemente obstaculos psicoldgicos. Por exemplo, as pessoas podem
olhar para fora do seu nivel e pensar "Vocés sdo Central, n6és somos Distrital.
Temos a nossa forma de fazer as coisas". Para atravessar fronteiras e formar
parcerias, temos de conhecer a forma de trabalhar da nossa equipa e estarmos
abertos as normas, linguagem e limites dos outros grupos. SO entdo poderemos
contactar 0s outros grupos em conversas significativas e criar parcerias que
funcionem.
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Renegociar fungdes entre niveis e grupos de interesse do sistema de saude

Papéis que as pessoas partem do principio que estdo escritos em pedra podem muitas
vezes ser negociados. Mas para negociar, 0s Varios grupos tém de conversar; ha
muitos problemas que surgem porgue as pessoas se esquecem de falar umas com as
outras. Através de conversas estruturadas, as pessoas que trabalham em diferentes
niveis e 0s varios grupos de interesse podem renegociar as suas fungdes, e colaborar
para reoganizar o sistema de salde para que sirva as necessidades e 0s servicos locais.

Reunir com outros niveis. Temos de trabalhar com representantes de outros niveis
para convocar uma reunido dos tomadores de decisdo em todos os niveis. Podemos
necessitar para isso da ajuda de um facilitador externo. Quando todos estiverem
reunidos, seré possivel estabelecer o cenério dos participantes e inverter a piramide do
sistema de saude (ver Figuras 10 e 11). Devemos depois iniciar o debate sobre o que
cada parte pode fazer para melhor apoiar os provedores de servicos para melhor
atender as necessidades da populacédo local. Para ajudar a mudar as funcGes, cada
nivel tem de deixar de reclamar e de se queixar dos outros niveis e passar a fazer, em
vez disso, pedidos explicitos de apoio ou informacdes.

Para obter ferramentas para mobilizar os outros niveis e grupos, consultar "Renegociar Funcoes
entre Niveis do Sistema de Saude" e "Fazer Pedidos para uma Melhor Coordenacao" no conjunto
de ferramentas do manual.

Criar uma visdo compartilhada. Criar uma visdo compartilhada gera entusiasmo e
apropriacdo, une os diversos grupos de interesse e produz uma atmosfera positiva,
mesmo em grupos que antes estavam em conflito. Embora existam varias formas de
criar essa visdo, devemos envolver sempre os diversos participantes e tentar incluir
representantes dos principais grupos de interesse, mesmo dos que tenham poder para
sabotar a implementacdo. (Atencdo as pessoas que querem minar o evento, e planear
contra medidas). O foco deve ser um resultado mensuravel, e ndo em como 14 chegar.
O objectivo ¢ fazer as pessoas reconhecerem que ha um acordo sobre um resultado
desejado e que a evolugdo acontecera se todos trabalharem juntos.

Para um exercicio que leva a uma visdo compartilhada, consultar "Criar uma Visdo
Compartilhada" no conjunto de ferramentas do manual.

Harmonizar esforcos para alcancar uma visao. A energia positiva criada durante
um exercicio de criacdo da visdo pode desaparecer rapidamente face as divergéncias
politicas ou profissionais sobre como realizar essa visdo. As pessoas do nivel distrital
responsaveis por realizar a visdo na sua zona podem necessitar de formacéo sobre
como manter viva a visio ao longo das fases seguintes. E importante que 0s mesmos
grupos que elaboraram os planos para as reformas e melhoraria dos sistemas,
trabalhem juntos na execucgdo desses planos. Os gestores devem monitorar 0s
resultados do desempenho através de indicadores como a percentagem de unidades
certificadas, e avaliar o impacto sobre a satde das populacdes.

Definir novas
fungdes para um
futuro melhor

NEGOCIAR NOVAS FUNCOES

As conversas entre pessoas podem desencadear mudangas profundas na sua forma
de pensar e interagir com outras pessoas com as quais as interacgdes tivessem sido
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dificeis no passado. Através das conversas e da descoberta, as pessoas ficam a
saber de coisas, que ndo estdo a funcionar como deviam e descobrem que muita
gente quer que essas coisas mudem. Traduzir esse conhecimento para actos requer
muitas vezes negociacdo. Embora todos possam querer o mesmo futuro, podem
ndo querer desistir do que sempre fizeram. Podem também ter ideias diferentes
sobre como alcangar esse futuro. Quando assuntos ou questdes que ndo eram
discutidos antes sdo colocados sobre a mesa, as pessoas tém a possibilidade de
negociar novas funcées que servirdo melhor esse futuro.

Negociar bem envolve habilidade. Podemos aprender a resolver as nossas
diferencas com pessoas de outros niveis e entidades, concentrando-nos nos seus
interesses e ndo nas posi¢cdes que afirmam. Podemos encontrar formas de
estabelecer ligacdo com elas, defender o nosso ponto de vista, indagar o delas e
escolher uma estratégia para aquilo que pretendemosdelas.

As directrizes em "Negociar o Alcance dos Resultados Pretendidos™ e outros exercicios sobre

negociacdo que estdo no conjunto de ferramentas do manual podem ajudar-nos a negociar
novos papéis com outros niveis e grupos de interesse.

Criar um sistema de saude orientado para as necessidades
locais de saude

Mudanga nos
papéis produzira
resultados
convincentes

"Nascido nem da esquerda nem da direita, este mosaico de esforgos
comunitarios também néo é dirigido por lideres carismaticos ou partidos
politicos, porque é definido por parceiros - dos bairros a camara
municipal, passando pelas empresas."

- CURTIS JOHNSON

Um sistema de salde que reorienta com sucesso as suas funcdes de gestdo para a
promocdo da salde tentard activamente corresponder as necessidades das
populacdes locais e prestar contas directamente a elas. Os seus niveis estardo
alinhados com os objectivos comuns e o seu trabalho sera colaborativo e
produtivo.

Esta importante mudanca de funcdes e responsabilidades exige que os gestores
de cada nivel usem praticas de lideranca e gestdo para mudar a forma como as
pessoas desses niveis se relacionam umas com as outras e para coordenar 0 seu
trabalho. Estas alteragbes, por sua vez, vdo produzir novos resultados
convincentes:

= Quando o nivel distrital dirige os servigos de salde e toma boas decisdes
quanto a sua composicdo e as suas redes de referéncia, € mais provavel
que as comunidades usem 0s Seus Servigos e conservem a saude.

®=  Quando o nivel central estabelece padrdes justos de servigos essenciais e
equitativos e quando facilita os esforgcos dos outros niveis para
corresponderem a esses padrdes, os cuidados basicos de saude
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comunitaria tornam-se mais acessiveis para as pessoas que deles
necessitam.

= Quando o nivel intermédio relaciona com sucesso os fluxos de recursos
do nivel central com os resultados do nivel distrital, os servi¢os de saude
podem funcionar sem interrupgdes e responder melhor as necessidades de
saude locais que surjam.

Quando estes elos estdo estabelecidos, o sistema de salde pode dar autonomia
as pessoas, especialmente as mais vulneraveis as doencas e outras causas de saude
deficiente, para assumirem a responsabilidade pela sua propria salde e para
procurarem activamente o0 acesso aos servi¢os do sistema de cuidados de saude
sempre que deles necessitem.
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Questdes a ter em conta sobre...

Reorientacdo de papéis no sistema de saude

Para todos os niveis
= Como vemos 0 nosso papel face aos outros niveis (inferiores e superiores)?

= Até que ponto existe complementaridade, sobreposicdo ou conflito entre as
nossas funcdes actuais?

® Quais sdo os problemas que tornam o nosso nivel ineficaz? Em que areas
geogréficas ou de programa pretendemos ser mais eficazes?

® Entre todas as questfes que consideramos normal serem controladas pelos
NOSS0S supervisores, quais sao as que poderiamos tratar tendo em conta o quadro
legal actual da reforma?

Para o nivel distrital
= Qual o indicador de saude que gostariamos de melhorar no préximo ano?
® Que apoio necessitariamos do nivel intermédio para realiza-10?
® O que é necessario mudarmos na relacdo com o nivel intermedio para que isso
aconteca?

Para o nivel central

= Como poderemos ajudar a resolver a falta de pessoal qualificado ou outros
problemas que afectem directamente a prestacdo dos servicos de satde no nivel
distrital?

= Que mudancas precisam ser feitas na nossa relacdo com o nivel intermédio para
que isso aconteca?

= O que é que temos de fazer quanto a forma de distribuicdo e remuneragdo do
pessoal, e como podemos defender essas mudangas?

= Que aliancas estratégicas chaves tém de ser cultivadas para fazer com que essas
mudancgas acontegam?

Para o nivel intermédio

m Quais os distritos podemos ajudar para melhorar o desempenho no proximo
ano?

= Como podemos distribuir recursos mais equitativamente nas areas por que
Somos responsaveis?

® Quais sdo as mudangas mais importantes que temos de realizar no nosso
relacionamento com os niveis distrital e central, para ajudar o nivel distrital a ter
sucesso?
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Liderar a mudanca para uma saude melhor

"Um desafio capital para os gestores sera pensar nas coisas de forma
diferente e conseguir que as pessoas facam as coisas de forma diferente.
Primeiro, 0os governos necessitam de lideres que possam imaginar um
futuro diferente. Depois, 0 governo necessita ser capaz de comunicar
essa Vvisdo numa missdo clara, inspiradora e cuidadosamente
articulada."

- MARGARET NEUSE
US AGENCY FOR INTERNATIONAL DEVELOPMENT

ara realizar importantes melhorias nos cuidados de saude e na saude da

populacdo que servimos - melhorias que durem - temos de saber como

liderar e como influenciar a mudanca dentro e fora das organizacgdes. Quer
estejamos a introduzir novas praticas clinicas, a realizar mudancas organizacionais
em larga escala ou a implementar politicas e programas em escala nacional, as
mudancgas necessitam ser bem dirigidas e geridas através das 8 praticas de
lideranca e gestéo.

Para termos sucesso, temos de descobrir novas formas de resolver velhos
problemas e enfrentar novos desafios, assim como, ajudar os outros a adoptar e a
implementar as novas abordagens para responder ao ambiente interno ou externo
em mudanca. Como o ambiente dos cuidados de salde apresenta constantemente
novos desafios, temos de ajudar a nossa equipa e a nossa organiza¢cdo, Como um
todo, a adaptar-se e desenvolver-se num ambiente complexo. Para promover as
mudangcas positivas, teremos de examinar e adaptar 0s nossos valores e préaticas.

Para ajudar a sermos eficazes, ao liderar a mudanga, este capitulo trata das
seguintes questdes:

® Enquadrar o nosso desafio e definir o seu &mbito e complexidade
® Dirigir a mudanca organizacional.

® Criar um clima que incentive a mudanca.

®  Apoiar a mudanca com sistemas de gestéo.

m Reforcar as mudancgas dentro e fora da nossa organizacao.
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Definir o desafio de liderar a mudanca

Enfrentar os
desafios de saude
requer mudancas na
lideranca

"Nenhum problema pode ser resolvido a partir do mesmo nivel de
consciéncia que o criou."

- ALBERT EINSTEIN

Para enfrentarmos os enormes desafios de melhorarmos a salde dos utentes que
servimos, vamos ter de iniciar e cumprir muitos tipos de mudancgas. Temos de ser
claros quanto aquilo que vamos mudar, sobre os niveis em que as mudancas
devem acontecer, e sobre como navegar ao longo do processo de mudanca.

Qualquer pais ou programa que enfrente desafios, como a crise do HIV/SIDA,
a proteccdo dos programas de planeamento familiar face & competicdo das
demandas por recursos, lidar com as doencas infecciosas, passar por uma reforma
do sector da saude ou responder ao aumento ou reducdo do financiamento para a
salude, € um experiéncia desafiadora que requer uma mudanca na lideranca.
Dependendo do ambito e da complexidade dos desafios que enfrentemos,
poderemos ter de liderar mudancas em todas ou algumas das seguintes areas:

m préticas clinicas ou de gestdo;
® sistemas e estrutura organizacional;
m politicas e estratégia nacional ou organizacional.

Para liderar um processo de mudanga, temos primeiro de identificar os tipos de
desafios que tém de ser enfrentados. O Modelo do Desafio analisado no capitulo 2
fornece um processo para abordarmos os nossos desafios. Na maioria dos casos, as
mudancas tém de ser feitas em multiplas areas. Ao aplicarem as préaticas de
lideranca e gestdo de forma coerente, os gestores podem realizar e institucionalizar
melhorias que permitam as organizacfes servir melhor os utentes e realizar
progressos sustentaveis na saude das suas populacdes.

Uma releitura do Modelo de Lideranca e Gestdo por Resultados (Figura 12) é
atil agora. O modelo demonstra como aplicar as praticas de lideranca e gestdo,
promover um clima de trabalho positivo, desenvolver sistemas de gestao eficazes
e reforcar a capacidade, tanto da equipa, como da organizacao, para responder as
mudancas, o que contribui para alcancar resultados positivos na satde. Para
comegar, é importante compreender a complexidade dos desafios que os gestores e
as organizagoes enfrentam.

DISTINGUIR ENTRE PROBLEMAS DE ROTINA E SITUACOES
COMPLEXAS

Lideranga significa permitir aos outros enfrentarem desafios e obter resultados em
condi¢bes complexas. O que € que queremos dizer por complexas? Uma situagdo
complexa encontra-se em mudanca constante ou € imprevisivel. Nestes casos, ndo
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SituacBes complexas
requerem flexibilidade
e pensamento criativo

Capitulo 6

FIGURA 12
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Modelo de Lideranca e Gestdo para Alcancar Resultados
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Quando aplicadas de forma constante, as boas préticas de lideranca e gestdo reforcam a
capacidade organizacional e resultam em servicos de mais elevada qualidade e em

melhorias sustentadas na salde.

podemos aplicar um conjunto pré-determinado de passos e esperar um resultado
pré-definido. Em vez disso, a medida que as condi¢bes do ambiente evoluem,
temos de mudar a maneira de pensar e de reagir. Este tipo de mudancga exige que
aprendamos com a experiéncia do dia-a-dia e que nos adaptemos, aplicando novos
valores, novas formas de pensar e novas praticas. Nao ha respostas faceis.

Para sermos capazes de liderar a mudanca, eficazmente, é importante
compreendermos a diferenca entre problemas de rotina e situagcbes complexas. A
tabela 16 destaca essas diferencas.

O exemplo, a seguir, ilustra a diferenca entre problemas de salde rotineiros e

complexos.

TABELA 16

Problemas de rotina

O problema é bem definido e a
solugéo conhecida.

O problema pode ser resolvido

com as préticas e conhecimentos

existentes.

Pode ser implementado um
processo pré-definido para
resolver o problema.

A solucdo pode ser aplicada por
uma s6 pessoa ou grupo.

Situacdes complexas

Distinguir entre problemas de rotina e situactes complexas

A situacédo tem de ser analisada e ndo se conhece

uma solugéo imediata.

As pessoas tém de adaptar os seus valores,
formas de pensar e praticas para enfrentar

eficazmente a situacéo.

A implementacdo exige aprendizagem de novas
abordagens, praticas e flexibilidade a medida que

surgem novas condicdes.

E necesséria a colaborac&o de varios grupos de
interese para alcancar a solugéo.

Fonte: Adaptado de R. Heifetz, J. Kania, e M. Kramer, “Leading Boldly,” Stanford Social
Innovation Review v. 2 no. 3 (Inverno de 2004): 20-31.et al. 2004
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Incentivar a equipa
e tentar novas
abordagens

Para um problema clinico de rotina, como uma simples infeccdo da garganta, 0 médico pode
receitar um tratamento que o utente aplica seguindo as orientag@es clinicas. O utente ndo
necessita responder com uma alteracdo de valores ou comportamentos. Numa situacéo
clinica complexa, como a hipertensao arterial, também ha tratamentos que 0 médico receita.
Mas para conseguir uma mudanca duradoura, o utente tem de adequar os seus valores,
praticas e comportamentos para ficar melhor e se manter saudavel. (Heifetz et al. 2004)

Neste exemplo, a situacdo complexa da hipertensdo exige que o utente faca
mudancas fundamentais nas praticas e comportamentos (como dieta e exercicio)
para obter melhorias duradouras na salde.

Nos programas de saude publica, um problema de rotina ser& o fornecimento de
determinados medicamentos aos postos de salde rurais, sempre que Sao
necessarios, através de um processo existente de distribuicdo de medicamentos.
Um desafio complexo sera aumentar a taxa de vacinacdo da populacdo local, uma
vez que os comportamentos de procura de cuidados de salde das pessoas e as suas
crencgas quanto ao valor das vacinas, sofrem uma enorme variacao.

Como gestores que lideram, temos de ajudar as equipas a distinguir entre
problemas de rotina e situacfes complexas, e ajuda-las a reagir adequadamente a
cada situacdo. Temos de incentiva-las a pensar em novas formas de abordagem ao
seu trabalho que respondam a situacdes de mudanca, e de apoia-las quando elas
experimentam essas novas abordagens. As pessoas que se agarram rigidamente a
praticas ultrapassadas e continuam a aplicar velhas regras para novas situacoes -
quer essas situacdes se refiram a gerir pessoas ou programas ou a forma de servir
0s utentes e de prestar servicos - terdo maior dificuldade em agir neste ambiente
de rdpida mudanca.

Vamos ver os factores que contribuem para esforcos de mudanca bem-
sucedidos para nos ajudar a responder da melhor forma possivel aos desafios que
enfrentamos no ambiente de cuidados de salde actual.

Liderar a mudanca organizacional

"Como é maravilhoso ninguém ter de esperar um momento antes de comecar a
melhorar o mundo."

- ANNE FRANK

Todos os esforgos, para uma mudanga bem-sucedida, necessitam de um campe&o -
uma pessoa ou grupo de pessoas comprometidas em liderar o processo de
mudanca ao longo do tempo e em trabalhar para superar os obstaculos pelo
caminho. O campedo (ou equipa da mudanga) necessita primeiro, esclarecer o seu
préprio comprometimento com a mudancga e acreditar, fortemente, que a nova
pratica, processo ou sistema € necessario para responder ao desafio que a
organizacdo esté a enfrentar.
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Aplicar os oito
factores para uma
mudanga bem
sucedida
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O campedo necessita também apresentar um caso consistente sobre a mudanca
proposta. No @mbito de uma estratégia, para conseguir o apoio dos responsaveis
superiores e dos grupos de interesse, e de conquistar o seu comprometimento, o
campedo necessita demonstrar que a mudanca proposta € coerente com as
prioridades e os valores organizacionais, e explicar como é que as mudangas
podem ser implementadas sem perturbar gravemente outras actividades
organizacionais importantes. Obter o comprometimento de outros grupos de
interesse ira ajudar a assegurar que 0S recursos necessarios serdo disponibilizados
para apoiar o esforco de mudancga. Simultaneamente, o campe&o tem de monitorar
regularmente e reportar sobre a evolugdo do esforco, assim como, os envolvidos
na implementacdo das mudancas devem ser responséveis e encarregados pela
adequada utilizacdo dos recursos.

No conjunto de ferramentas deste manual é possivel encontrar o "Compreender o Processo de
Lideranca da Mudanga", que pode ser usado para nos ajudar e ao nosso pessoal a
compreendermos melhor o que esta envolvido neste processo.

LIDERAR O PROCESSO DE MUDANCA

Logo que estivermos certos de que a mudanga € necessaria € que tenhamos
identificado os tipos de desafios que enfrentamos, a nossa tarefa consiste em
iniciar e liderar o processo de mudanca. Para isso temos de conhecer e incorporar
os factores criticos de sucesso para esse esfor¢co de mudanca.

O desafio de liderar a mudanca organizacional é enorme. Muitos esforgcos de
mudanca falham por ndo serem bem liderados e geridos. Esses esforcos
desperdicam recursos organizacionais preciosos e geram pessimismo quanto a
capacidade de mudanca da organizacao.

Os oito factores apresentados na Tabela 17 determinam, amplamente, se uma
accdo de mudanca tera sucesso. As licdes sao retiradas do trabalho de John Kotter,
numa pesquisa que englobou milhares de organizacGes sujeitas a mudancas
organizacionais. Baseiam-se também na abordagem da MSH para formar gestores
que lideram em todos os niveis da organizacdo. Essas licdes podem servir de
orientacdes para gestores que lideram processo de mudanca.

Para ter acesso a um exercicio que ajude a interiorizar esses factores de mudanca e auxilie a
equipa de mudanca a aplica-los, consultar "Aplicar os Factores de Sucesso na Lideranca da
Mudanca" no conjunto de ferramentas do manual.

Para ter sucesso a implementar estes factores de sucesso, 0s gestores necessitam
criar um ambiente que apoie e incentive a mudanca. Isso significa construir um
ambiente de trabalho que recompense o pessoal por tentar novas formas de fazer
as coisas e que lhes dé reconhecimento pelos esforcos e comprometimento,
responsabilizando-os simultaneamente pelo seu trabalho.
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TABELA 17
Factor de sucesso

Comunicar a urgéncia
ao definir claramente o
desafio

Criar a equipa do
nucleo central

Criar uma visao
compartilhada

Incluir outros no
planeamento e
implementacéo.

Superar juntos os
obstaculos.

Focar nos resultados e
comemorar conquistas
de curto-prazo

Manter o apoio para
enfrentar desafios
constantes

Fazer com que a
mudanca permeie 0S
sistemas e a cultura
organizacional

Factores chave na lideranga da mudanca organizacional

Consequéncias da ndo adopc¢ao

Complacéncia. As pessoas ndo se mobilizam para a
mudanca se pensar que tudo esta bem da forma que esta.
Precisam perceber o desafio que enfrentam e como ele
afecta o seu trabalho e a sua organizacéo.

Avancar sozinho. Se ndo houver um grupo de "adeptos
precoces” que estejam empenhados na mudanca, ela vacilara
em face da oposic¢do. Incluir os principais grupos de
interesse e figuras de autoridade na equipa de mudanca para
obter a adesdo organizacional.

Falta de comprometimento. Se a visdo ndo for criada em
conjunto, com todos os grupos de interesse, ndo ha uma
imagem clara nem um caminho para um futuro desejado; a
energia e 0 comprometimento serdo desperdicados. Ser
inclusivo na elaboragédo da visdo.

Falta de envolvimento. Se a visdo ndo for comunicada
clara e regularmente, e utilizada como guia do planeamento
partilhado, ndo tera impacto nas actividades organizacionais.
Engajar os outros na elaboracdo do plano de implementacéo.

Desmoralizacao. Quando os obstaculos se mantém e pouco
ou nenhum esforco é feito para ultrapassa-los, as pessoas
ndo sdo capazes de manter a energia para continuar.
Trabalhar em conjunto para identificar as causas raizes dos
obstaculos para supera-los.

Falta de esforco sustentado. Quando as pessoas ndo véem
resultados de curto-prazo, é dificil manté-las empenhadas.
Focar nos resultados e em como os alcangar.

Atencdo as Mudancas. Embora os primeiros resultados
positivos possam ser encorajadores, ndo sdo substitutos de
uma mudanca duradoura. O risco de proclamar vitoria
demasiado cedo é que a atengdo das pessoas se vire para
outra coisa e que o esfor¢o para manter a mudanga em acgéo
se perca. Continuar a definir os novos desafios.

Mudangas que nao duram. Se as mudangas néo se
tornarem parte dos sistemas e da cultura da organizacéo, €
improvavel que durem. Inserir os novos valores,
comportamentos e processos nos sistemas organizacionais
de rotina.

Fonte: Adaptado de “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail” por John P. Kotter,
Harvard Business Review, March-April 1995, pag. 61.
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Criar um clima que incentiva a mudanca

A mudanca comeca
consigo mesmo

"O mais poderoso agente de crescimento e transformacao é algo muito
mais basico que uma técnica: é uma mudanca de disposicéo."

-JOHN WELWOOD

Qualquer processo de mudanca bem-sucedido - tanto numa simples pratica como
num sistema de toda a organizacdo - baseia-se fundamentalmente na vontade do
gestor em fazer mudangas. O gestor tem de estar pronto a reflectir sobre os seus
proprios valores e comportamentos. Esta atitude proactiva € um pré-requisito para
orientar qualquer esforco de mudanga. De facto, ndo se fazem mudancas
importantes que ndo comecem com uma mudanga em n6s mesmos. A mudanca
implica que reflictamos e estejamos prontos a questionar crengas de longa data,
porgue as nossas crencas sao frequentemente os maiores obstaculos a mudanca.

Os gestores necessitam também ajudar a equipa a examinar as suas atitudes e
comportamentos para que possam responder adequadamente as condigdes em
alteracdo. Mudar é um processo de aprendizagem e exige que tenhamos a
capacidade de questionar pressupostos e de tentar novas formas de agir. Seremos
muito mais dignos de confianca como lideres da mudancga se mostrar, na nossa
vida diaria, que estamos também a fazer as mudancas que pedimos aos outros.

Ser modelo das mudancas para influenciar os outros

Como gestores que lideram, somos modelos com as nossas atitudes e valores (por
vezes mesmo sem saber) e influenciamos como 0s outros agem e reagem. Se
mostrarmos que queremos aprender e adaptar-nos, e que estamos prontos a admitir
quando nédo temos a certeza, ndo sabemos a resposta ou estamos errados, entao,
progressivamente, 0s outros vao fazer o mesmo. Dar o exemplo vai promover um
clima em que as pessoas estejam empenhadas em pensar e trabalhar juntas para
enfrentar desafios e alcancar resultados.

Apoiar mudancas de
comportamento e
atitude

AJUDAR OS OUTROS A REAGIR A MUDANCA

Quando uma unidade de trabalho ou organizacdo esta a sofrer uma mudanga, as
pessoas tém varios tipos de respostas. Umas adaptam-se rapidamente as novas
mudancas e procuram-nas. Outras s@o mais relutantes e precisam de tempo para
perceber e aceitar as mudancas antes de poderem se empenhar nelas. Ha pessoas
que tém de absorver o que as mudangas significam para elas e de realizar as suas
proprias alteracBes nas atitudes e comportamentos antes que a mudanga se
incorpore ao seu trabalho diario.

O diagrama a seguir, sobre trabalhar com as respostas das pessoas a mudanca,
apresenta a gama de respostas que as pessoas podem apresentar a mudanca. A
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tarefa mais importante de quem lidera um esforco de mudanga é perceber essas
respostas, reconhecer em que ponto é que as pessoas estdo no processo de
mudancga e saber como trabalhar com elas para que possam ajudar a apoiar e
institucionalizar as mudancas em longo prazo.

Trabalhar com a resposta das pessoas a mudanca

E importante perceber as respostas que as pessoas ddo & mudanca e prestar o apoio e
0 incentivo que seja adequado a0 momento em que essas pessoas estiverem no seu
proprio processo.

Foco no mundo exterior

NEGACAO EMPENHO /

Foco no passado
oJnjin} ou 0204

RESISTENCIA A
ESISTEN N EXPLORACAO

Foco no mundo interior

Quando as pessoas estdo em fase de...
Negacao. Dar mais informacdes para que seja dificil manter-se em negacao.

Resisténcia. Criar oportunidades para que as pessoas possam exprimir 0s seus
sentimentos. Resistir ao impulso de se explicar ou defender, que pode tornar as coisas
piores. Mostrar simpatia e compreensao pelas perdas que as pessoas sentem.

Exploracdo. Disponibilizar oportunidades e recursos para a descoberta do que €
possivel na nova situacdo. Incentivar as pessoas a juntarem-se e a apoiarem-se
mutuamente.

Comprometimento. N&o h& necessidade de "gerir" o processo de mudanca nesta fase,
porque as pessoas gerem-no elas proprias. Saia do caminho.

Fonte: Adaptado de Jaffe and Scott 1999
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ABORDAR A RESISTENCIA A MUDANCA

A resisténcia € uma resposta comum a mudanca. As pessoas normalmente
resistem a mudanca porque a véem como a perda de algo que é importante para
elas. Podem ser contrérias as mudancas e procurar sabota-las por ndo terem

Usar praticas de participado na tomada de decisao que levou a essas mudancas. As pessoas também
lideranca e gestdo para  resistem a mudanca se as mudancas propostas estiverem em forte contradicdo com
gerir a mudanca as suas ideias, ou aparentemente, colocarem em causa a sua sobrevivéncia.

Quando encontrarmos resisténcia, devemos deixar as pessoas exprimirem 0S
seus medos e sentimentos de perda. Ndo as devemos apressar a ver as coisas da
nossa forma, e devemos tentar ver a mudanca sob o seu ponto de vista.

Analisar para entender quem resiste e porqué. Diferentes grupos ou pessoas
podem resistir & mudanca por razBes diferentes. Devemos descobrir 0 que as
pessoas pensam que irdo perder. Temos de procurar exemplos de outros esforcos
de mudanca bem-sucedidos com os quais possamos aprender. Compartilhar
experiéncias e dar apoio matuo é importante. Conecte-se com redes de pessoas
que ja tenham lidado com desafios semelhantes.

Focar nos adeptos precoces. Devemos procurar as causas da resisténcia, ndo
apenas 0s sintomas, e criar uma estratégia para lidar com elas. Uma das estratégias

Como...

Lidar com a resisténcia

Usar a razdo. Apresentar argumentos (como num debate juridico) a favor da
mudanga proposta, a salientar os pontos a favor e contra da mesma e demonstrar as
consequéncias de ndo a encarar.

Desmascarar mitos. Enfrentar directamente (embora com tacto) os mitos
resultantes de crencas de longa data, de ideias erradas ou desactualizadas ou de
desinformacg@es propagadas por outros.

Reforcar o desejo de novos comportamentos ou praticas. Prever recursos e
prémios (sob a forma de publicidade, reconhecimento publico, troféus, recursos
adicionais ou oportunidades de expansédo) para quem aplique 0s novos
comportamentos ou préticas.

Descrever a visao de varias formas. Dispor de oportunidades para as pessoas
“experimentarem’ a nova visao por si mesmas.

= Contar uma historia convincente sobre a visdo e demonstrar como as mudangas
sdo inevitaveis.
® Reconhecer que as pessoas captam as informacdes de formas diferentes. Ha

guem necessite de ver nimeros apresentados em graficos ou tabelas. Outros
preferem ver imagens ou ver ou ouvir citagoes.

= Utilizar filmes, poesia ou artes visuais para ajudar as pessoas a compreender as
vantagens da mudanca.
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Como...

Lidar com a resisténcia -(continuagéo)

Olhar para nds proprios. Reflectir sobre a nossa forma habitual de comunicar, de
contar casos. E possivel que algo que fazemos tenha de ser alterado. Pode ser 0 nosso
préprio estilo que reforca a resisténcia!

= Podemos estar a avancar demasiadamente rapido e sermos muito impacientes.

= Podemos necessitar de utilizar meios diferentes para nos comunicar com as
pessoas. Fazer uma apresentacdo formal com transparentes pode ndo ser o mais
adequado. Temos de nos interrogar se ndo é preferivel sentarmos a uma mesa e
analisar as implica¢Ges da mudanca com aqueles cujo apoio nds mais
necessitamos.

= Deve-se gastar menos tempo a comunicar 0 nosso ponto de vista e mais tempo a
ouvir os outros (ver o exercicio "O Equilibrio entre Advocacia e Indagacao:
Mudar o Padréo da Conversa" no conjunto de ferramentas do manual).

® Temos de praticar aquilo que pregamos. Se a mudanca implicar o
estabelecimento e a manutencao de padrdes elevados, entdo temos de cumprir e
corresponder a esses padrdes. Se dissermos as pessoas que a nossa mensagem é
tratar os utentes com respeito, temos de mostrar respeito em todos 0s nossos
contactos, e se cometermos erros, temos de admitir, pedir desculpa e continuar
em frente.

Apresentar aos resistentes outras pessoas ou locais. Combinar reunides com
outras pessoas que tenham testemunhado mudangas importantes. Levar o pessoal a
visitar clinicas para verem ou falarem com utentes, para que o impacto da mudanga
fique mais perceptivel. Estes contactos vdo ajudar a demonstrar os (possiveis) efeitos
positivos das mudangas que estivermos a propor.

Tratar de forma indirecta quem muda devagar. Os estudos sobre a propagacéo
das inovagdes demonstram que ha sempre uma pequena percentagem em cada grupo
que se atrasa na realizacdo de mudancas. N&o vale a pena concentrar esforgos neste
grupo, por vezes chamado "de mudanga lenta", basta apenas que os resultados e as
melhorias falem por si. Quando a mudancga prética se tornar oficial, as alteracdes nos
padrdes vao terminar por motivar essas pessoas a adoptarem as novas praticas (Rogers
2003).

é concentrarmo-nos nos adeptos precoces, aquelas pessoas que aderem e se tornam
agentes da mudanca, elas proprias, logo no inicio, especialmente as que ja forem
lideres de opinido. Devemos comecar por inclui-las nas nossas deliberagdes.
Podera ser um pequeno grupo no inicio, mas cada novo membro ira aumentar o
seu momentum.

Unir e mobilizar outras pessoas no nosso esfor¢co de mudanga. Com 0 nosso
grupo nuclear, devemos procurar aliados e o apoio de pessoas influentes para
obter suporte politico e credibilidade. Devemos mobilizar as opinides de outras
pessoas que sejam a favor da mudanca, tanto dentro como fora do nosso grupo de
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trabalho, e relacionar as vantagens da mudanga com as necessidades expressas dos
utentes que servimos.

Inspirarmos os outros a trabalharem para a visdo. Temos de apelar para
uma visdo compartilhada e para os valores profundamente enraizados das pessoas,
como equidade, justica e lealdade. Estes argumentos irdo construir uma base
comum com o0s outros e fazer com que reflictam sobre como podem conectar o
que tenham de mais significativo em suas vidas, com as mudangas em curso ou
propostas.

APRENDER E COMPARTILHAR O CONHECIMENTO

Um factor importante no apoio para um clima em que as pessoas pensem em
novas formas de abordar novos desafios, e aprendam com a experiéncia das outras
é implementar sistemas e normas para serem compartilhados e analisados
regularmente, e explorar o que deu resultado (ou ndo) e porqué. Ter um processo
de troca de informagdes, e disponibilizar para as pessoas que necessitam apoio.
Um ambiente em que as pessoas aprendem uma com apoio das outras, e
descobrem novas formas de melhorar seu desempenho, ird contribuir para o
alcance dos objectivos.

A gestdo de conhecimentos envolve a criagdo de processos e normas de
trabalho que apoiem a geracdo de conhecimento (partilha e sintese de
informacdes), a recolha, 0 armazenamento e a disponibilizacdo da informacéo para
facil acesso, assim como maneiras de ajudar as pessoas na aplicacdo destas
informagdes. Devemos criar oportunidades para compartilhar conhecimentos e
premiar as pessoas que participem nesse processo.

Proporcionar oportunidades de compartilhar conhecimentos e experiéncias

Compartilhar experiéncias em foruns publicos. Encorajar as pessoas que tenham
concluido um projecto, participado huma missdo ou visita ao terreno ou participado
numa conferéncia, a apresentar o que aprenderam ao resto da organizacao.

Uma pratica comum nos Estados Unidos € a realizacdo do chamado "brown bag",
assim designada por analogia ao saco de papel castanho onde as pessoas levam 0s
seus lanches. Estas apresentacdes ocorrem na altura do almogo e as pessoas sao
convidadas a comer os seus lanches enquanto ouvem a apresentacao (como a
atmosfera € informal, comer ndo é considerado como falta de respeito). Desta forma, a
organizagédo ndo tem de perturbar os horarios de trabalho e a apresentacéo fica
limitada a 1 hora.

Este tipo de apresentacOes da as pessoas a possibilidade de conhecerem o trabalho dos
colegas (desafios e sucessos) e também constitui uma oportunidade para praticarem as
suas competéncias de apresentacdo. Permite ainda, que aqueles que tém pouco
contacto directo com os destinatarios finais do seu trabalho, possam perceber a
ligacdo entre esse trabalho e 0 bem-estar de quem € servido pela organizacao.
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Proporcionar oportunidades de compartilhar conhecimentos e experiéncias

Escrever e publicar os resultados. Quando um programa ou intervengéo estiver em
curso ha algum tempo, especialmente quando tiver obtido resultados significativos,
devemos trabalhar com um pequeno grupo para criar um panfleto, brochura, livro,
boletim informativo ou artigo de jornal, curriculum, guido, video ou fotomontagem, e
até mesmo uma conferéncia (virtual ou tradicional). Criar um produto que obrigue a
sintetizar as ligBes essenciais da experiéncia de uma forma acessivel aos outros.

Avaliar a evolucao e compartilhar as licbes aprendidas. A monitoria de rotina e as
avaliagBes periddicas centradas permitem-nos aprender continuamente com as nossas
actividades. Devemos certificar-nos de que analisamos cuidadosamente os dados e as
informacdes da monitoria de rotina, debatemos os resultados das avaliagOes e
aplicamos o que aprendemos para poder aumentar a capacidade da nossa organizagao
em servir os utentes e as comunidades.

Outra forma de debater as licbes aprendidas € realizar reunides de “analise pos-
accao”. A analise pos-ac¢do reune os membros de uma equipa que trabalharam
durante um periodo de tempo para alcancar um objectivo. Os membros analisam o
que funcionou (e deve ser continuado em outras iniciativas) e o que ndo funcionou
bem (e deve ser feito de forma diferente da proxima vez). Para ser eficaz, este
processo exige que os participantes sejam francos e déem feedback construtivo,
estejam receptivos a ouvir as perspectivas dos outros e disponiveis para fazer
mudancas.

Para ter acesso a um exercicio sobre a realizacdo de analises p6s-accdo, consultar "Aprender com a
Experiéncia: A Analise Pds-accdo" no conjunto de ferramentas do manual.

Apoiar a mudan¢a com os sistemas de gestao

Alinhar os sistemas
de gestdo com as
mudancas

"Se colocarmos um bom colaborador frente a um mau sistema, o sistema
leva a melhor quase sempre".

- GEARY RUMMLER

Os sistemas sdo processos interdependentes que apoiam e permitem a organizacao
fazer o seu trabalho e alcancar os resultados pretendidos. Os bons sistemas de
gestdo promovem a capacidade das organizagOes para gerir bem 0S recursos e
proporcionar melhores cuidados de saide. O Modelo de Resultados indica os
sistemas de gestdo eficientes e que funcionam bem, para a organizagdo conseguir
gerir, de facto, os resultados pretendidos, e também possa gerir a mudanca que séo
essenciais.

Como gestores que lideram, temos de nos certificar de que 0s nossos sistemas
podem apoiar a nossa equipa e a toda a organizacdo, ao lidarmos com os desafios
actuais. Eles fornecem-nos atempadamente as informacoes criticas de que
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Papel dos sistemas de gestdo no apoio a mudanca

Quer lideremos equipas do nivel superior ou inferior de um programa ou organizacao,
a maneira como os sistemas de gestédo funcionam afectam sua capacidade para
alcancar resultados e a manter a sustentabilidade. Todos os sistemas tém de
corresponder ao esforgo geral de mudanca para que possamos alcancar os resultados
pretendidos.

Planeamento operacional. Os planos operacionais estabelecem os projectos e as
actividades a serem realizadas em curto prazo e determinam objectivos mensuraveis,
cronogramas, recursos necessarios e pessoas ou grupos responsaveis pela realizagdo
das actividades.

Ao elaborarmos planos operacionais que reflictam e tratem das mudancas que
estamos a fazer, ajudamos a nossa organizagao a unir pessoas, ideias e recursos para
agir de forma efectiva. Ao realizarmos o planeamento anual ou semestral,
aumentamos significativamente a nossa capacidade para atingirmos as nossas metas.

Gest&o de recursos humanos. E mais provavel um bom desempenho da organizago
se tivermos a quantidade de pessoal adequada e (no minimo) pessoas que
desempenhem as suas fun¢des de acordo com os padrées estabelecidos para elas. Se
ndo tivermos pessoal suficiente que cumpra esses padrdes, todos 0s N0ssos outros
sistemas de gestdo estardo comprometidos. Para manter fortes desempenhos, 0 nosso
sistema de gestdo de recursos humanos tem de prever:

® Planeamento de necessidades de recursos humanos.

® Transferéncia de equipas em resposta a requisitos de trabalho alterados.
= Criacdo de uma forca de trabalho flexivel e motivada

= Uma cultura de aprendizagem compartilhada e trabalho de equipa.

Garantia de qualidade. Assegurar a qualidade dos servigos prestados pela nossa
organizacdo é vital para melhorar a satde da nossa populacao de utentes. Um bom
sistema de garantia de qualidade fornece aos gestores dados fundamentais dos seus
grupos de interesse mais importantes - 0s utentes. Ao criar um sistema para analisar e
melhorar a qualidade dos servigos, e ao formar a equipa para utiliza-lo regularmente,
estaremos a apoiar o aperfeigoamento continuo do desempenho da nossa organizagao.
Estaremos também a aumentar a satisfacdo dos utentes, o que provavelmente ird
aumentar a procura dos nossos servicos (um elemento chave da sustentabilidade).

Gestao de informacdes. Bons sistemas de informag6es (a incluir recolha e anlise de
dados e utilizacdo das informacdes), juntamente com a monitoria e avaliagéo eficaz,

necessitamos? Eles permitem-nos reagir rapidamente as oportunidades e as
solicitagcbes? Ajudam-nos a ver tendéncias e problemas, e emitem sinais de aviso
atempadamente? Podem compensar as inevitaveis lacunas de conhecimento e
experiéncia quando perdemos pessoal experiente?

Quem lidera o processo de mudanga tem de se certificar que os sistemas de
gestdo da organizacdo sejam adequados e funcionam bem - ou que eles sejam
modificados, se necessario - para que correspondam e sustentem as mudancas que
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Papel dos sistemas de gestdo no apoio & mudanca (continuagao)

sdo essenciais para o apoio as fungdes de analise e focalizagdo dos gestores que
lideram. Os dados podem ser usados para inspirar e motivar as equipas quando elas
mostram progressos no alcance dos objectivos organizacionais. A analise dos dados e
das causas de ndo se alcancarem o0s objectivos pode ajudar-nos a fazer correcgdes, de
forma a podermos alcancar as metas até ao fim do periodo de execucao.

Monitoria e avaliacao. A monitoria e a avaliacdo sdo primordiais ndo so para se
verificar se as actividades planeadas foram concluidas, mas também para analisar se
0s objectivos foram alcancados. A avaliacdo ajuda-nos a determinar se estamos a
"fazer o0 que é certo" para unir a equipa e proporcionar um impacto positivo e
duradouro na saude, e ndo apenas "fazer bem as coisas". A institucionaliza¢do das
praticas de avaliacdo em toda a organizacdo é fundamental para promover a mudanca
e a aprendizagem. Um sistema de avaliacdo e monitoria que funcione bem, também
nos permite compartilhar conhecimentos sobre boas praticas, e sustenta a melhoria do
programa e da organizacao.

Gestao financeira. O sistema de gestdo financeira permite a organizacao
implementar controlos financeiros apropriados, recolha e analise de dados financeiros
e a tomada de decisdes financeiras seguras com base nas analises. Uma gestéo
financeira sadia é essencial para o0 bom desempenho da organizagdo, cumprindo 0s
compromissos para com os doadores, sejam éles o governo ou outra fonte de
financiamento externa.

Os gestores que estdo a liderar os esfor¢os de mudanga precisam ser habeis em usar as
informacdes financeiras para o planeamento, implementacéo, analise das actividades e
para a tomada de decis6es. No ambiente actual da reforma da saude e da
descentralizaco de responsabilidades dos programas de saude para niveis inferiores
do sistema, se faz mais importante do que nunca que o0s gestores sejam capazes de
aplicar préaticas sadias de gestdo financeira e que tenham um forte sistema de gestédo
financeira para apoia-los.

Geracéao de receitas. Um dos elementos das finangas organizacionais é a
identificacdo e geracdo de novas fontes de receita, para sustentar os servi¢os e outros
programas da organizacdo. A lideranca nesta area centra-se na criacao e
implementacdo de uma estratégia de geragdo de receitas em longo prazo, que mobilize

estdo a ser implementadas pela organizacdo. Os sistemas de gestdo fundamentais
séo:

= Planeamento operacional

m  Gestdo de recursos humanos

m Garantia de qualidade

m Gestdo das informac6es (recolha de dados e uso das informaces)

= Monitoria e avaliagdo

m Gestdo financeira

m  Geracdo de receitas

m  Gestdo de fornecimentos
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Papel dos sistemas de gestdo no apoio a mudanca (continuagao)

diferentes fontes de receita, e a atribuicdo desses recursos para corresponder as
necessidades actuais e futuras do programa e da organizacao. Liderar um esforgo de
mudanca significa, também, encontrar novas formas de gerar receitas para sustentar as
actividades novas ou alargadas.

Gestao de materiais. Um sistema de gestdo de materiais eficaz assegura que 0s
medicamentos certos ou outros materiais (equipamentos, materiais gastaveis), nas
quantidades certas cheguem aos locais certos, na altura certa, e sejam usados
correctamente. A disponibilidade de medicamentos é tdo importante para o
desempenho da organizagdo, como a existéncia de equipas competentes. Podemos
usar o ciclo de gestdo farmacéutica e de abastecimentos como abordagem sistematica
para nos certificarmos de que todos 0s medicamentos necessarios aos servigos estao
disponiveis e sdo adequadamente utilizados, de acordo com uma estratégia e um
cronograma eficaz de tratamento. Este ciclo engloba:

® Escolha de medicamentos essenciais;

® Aquisicdo dos medicamentos escolhidos;

® Distribuicdo dos medicamentos adquiridos;
m Utilizacdo dos medicamentos distribuidos.

Para mais informacdes sobre os sistemas de gestdo aqui analisados, consultar as vérias edi¢Ges de
The Manager que estéo disponiveis em texto integral no CD-ROM do manual.

Para amplas informacges sobre planeamento operacional e gestdo de programas, consultar The
Family Planning Manager’s Handbook (Wolff et al. 1991). Para um manual detalhado sobre gestao
de abastecimentos, consultar Managing Drug Supply (MSH e WHO 1997).

Avaliar e
fortalecer a
capacidade de
gestéo

Todos estes sistemas influenciam o nivel de eficicia da organizagdo no alcance
de seus resultados a medida que evolui e cresce ao longo do tempo.

Analisar a capacidade de gestdo da organizacdo, a incluir o nivel de
funcionamento dos sistemas de gestdo, e elaborar planos de melhoria, sdo
elementos importantes para se liderar a mudanca organizacional. Ha muitas
ferramentas e processos disponiveis para avaliar a capacidade de gestdo. Uma
delas que foi desenvolvida e aplicada extensivamente por Management Sciences
for Health é a Ferramenta de Gestdo e Sustentabilidade Organizacional,
(Management and Organizational Sustainability Tool -MOST). A MOST orienta-
nos ao longo de um processo, durante alguns dias, na avaliacdo da misséo, valores,
estratégias, estrutura e sistemas de nossa organizacdo e fornece um quadro para
elaboracdo de um plano de acgdo para fazer melhorias em toda a organizacéo.
Podemos usar MOST como parte do processo de mudanca para ajudar a alinhar as nossas

estratégias, estrutura e sistemas com a nossa visdo da mudanga. Toda a ferramenta MOST e as
orientacdes para a sua aplica¢do encontram-se no CD-ROM do manual.
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Expansao das mudancas dentro e fora da nossa
organizacao.

Contribuir a
expansao sobre
experiéncias de
sucesso

"Seja o0 que for que possas fazer ou que sonhes que podes fazer, comeca. A
audacia tem nela génio, poder e magia."

- JOHANN WOLFGANG VON GOETHE

A expansdo e um tipo de mudanca fundamentada numa experiéncia de sucesso, ao
enfrentar um desafio e alargar essa abordagem a uma plataforma mais vasta ou a
uma populagdo muito maior. Para expandir esta iniciativa, nova pratica, servico ou
politica nacional, temos de colaborar estreitamente com outras pessoas, dentro e
fora da organizacdo. E preciso possuir provas convincentes de que os resultados
positivos da metodologia aplicada, em pequena escala, sejam suficientemente
significativos para que essa abordagem seja expandida. A expansdo s6 pode existir
quando os resultados forem evidentes para 0s outros.

H& muitas iniciativas inovadoras em curso para melhorar a saude publica.
Muitas delas sdo experiéncias realizadas em pequenas areas, visando grupos
especificos que recebem atencdo especial e mais recursos por um periodo pré-
determinado. Os criticos alegam, as vezes, que estas intervencGes em pequena
escala ndo sdo modelos adequados a serem aplicadas para além da fase
experimental, porque as grandes quantidades de atencdo e recursos investidos em
um projecto piloto ndo podem ser mantidas quando o projecto é expandido para
além dos seus limites estreitos.

A boa noticia é que ha muitos exemplos de pequenas organizagdes ou grupos
de trabalho que introduziram inovacfes ou estimularam enormes mudancas em
ambientes de salide muito mais vastos, dentro e para além das fronteiras nacionais.
Esses exemplos comecam normalmente com um pequeno grupo de lideres
comprometidos, que terminam por fazer enormes, e por vezes definitivos,
melhoramentos na salde dos seus concidaddos. Em algumas regides do mundo,
tais projectos tém sido notavelmente eficazes, na reducéo das taxas de mortalidade
materno-infantil, no aumento da utilizacdo do planeamento familiar, e na
prevencdo e tratamento de doengas infecto-contagiosas devastadoras como a
tuberculose e 0 HIV/SIDA.

Por exemplo, Fazle Hasan Abed, fundador de BRAC - uma grande ONG do
Bangladesh - assumiu o desafio de testar uma nova formula de solucdo de
reidratagdo oral para salvar a vida de criangas com diarreia. Até finais de 1990,
BRAC tinha formado 12 milhdes de familias na preparacéo desta solugdo em casa.
As mulheres da comunidade que trabalharam como formadoras criaram as suas
préprias praticas inovadoras para simplificar o processo de preparacdo da solugdo
e para ajudar as mées a fazer as medicOes correctas.
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APLICAR AS PRATICAS DE LIDERANCA E GESTAO

Para reforgar uma politica, programa ou pratica para além do nosso grupo local ou
organizacdo, devemos usar as praticas de lideranca e gestdo e certificar-nos de
integrar os oito factores chave da mudanca bem-sucedida no nosso plano (ver
Tabela 17, Factores Chave na Lideranca da Mudancga Organizacional). Estes vao
servir-nos de apoio quando alcangarmos publicos mais vastos e ajustarmos 0s
sistemas de gestdo para permitir a expansao.

Teremos de analisar o ambiente mais amplo e os factores que inibem e os que
apoiam a mudanca. Esta analise inclui tentar compreender os novos grupos de
interesse e as suas necessidades, e estabelecer prioridades estratégicas que
correspondam a essas necessidades. Teremos de trabalhar duramente para unir e
mobilizar recursos para a mudanca. E necessaria habilidade "politica" para
construir aliangcas mais amplas que promovam a expansdo: Sera necessario
sabermos com quem € vital alinharmo-nos e como podemos mobiliza-los melhor
para promover a mudanca.

As nossas praticas de gestdo sdo também muito importantes na expansao
porque, para termos sucesso, temos de criar um plano solido, alcancar a adesao
dos outros grupos de interesse e certificarmo-nos de que 0S recursos necessarios
sdo aplicados na implementacdo desse plano. Poderemos também ter de mobilizar
outros parceiros que sejam especialmente bons em gestdo de grandes projectos
para liderarem o processo de expansao.

Quais sdo as licdes que podemos aprender sobre a expanséo eficaz dos nossos
sucessos? Como podemos compartilhar com outros o que funciona, de forma a
permitir-lhes a adaptacéo e utilizacdo dessas licdes, para obterem resultados na
sua situacdo especifica? Os exemplos da pagina 168-170 ilustram algumas das
muitas iniciativas de sucesso para mudar a forma de trabalho dos gestores. Elas
comecaram pequenas e ganharam forca através da lideranca, gestdo e colaboragédo
forte, que as levaram a um comprometimento e participacdo mais ampla a medida
gue mais pessoas viam 0s resultados positivos.

Expandir praticas clinicas

Quando descobrimos, através da experiéncia ou da investigacao, uma préatica que
tratou de forma eficaz um desafio que estamos a enfrentar, devemos testar essa
pratica, primeiro no seio da nossa propria organizacdo. Apds termos comprovado se a
nova pratica e eficaz, num teste piloto, e decidimos expandi-la dentro da organizag&o,
para toda a regido ou pais, necessitaremos de criar uma ampla base de apoio.

Para expandir a nova pratica, devemos usar todas as praticas de lideranca e de gestéo,
respeitar os factores chave para uma mudanca de sucesso e colaborar estreitamente
com uma vasta gama de grupos de interesse. E importante sermos persistentes e
pacientes, porque muitas vezes € necessario um esforco de longo prazo para mudar e
expandir, mesmo as praticas mais simples, através da organizacao, regido ou pais.
Para uma andlise detalhada sobre as mudancas de lideranga nos processos e praticas de satde,

consultar The Manager, "Leading Changes in Practices to Improve Health" (MSH 2005), no CD-
ROM do manual.
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Expansdo das mudancas na forma como os gestores da saude trabalham
— Exemplos de paises seleccionados

Ha varias abordagens que mudam a forma de expanséo do trabalho dos
gestores da saude. Algumas se focam nas competéncias de lideranga, enquanto
outras promovem a tomada de decisfes no nivel distrital. Todas estas
abordagens comprometem os gestores e as suas equipas num trabalho intensivo,
em apenas alguns desafios organizacionais reais (1 a 3) ao longo de varios
meses, como parte dos seus dias de trabalho normais. Estas abordagens
incentivam também os gestores a confiar, principalmente, nos recursos locais,
para alcancar resultados, mas a expansdo depende frequentemente de algum
apoio do nivel central para materiais, orientacdes ou formacao.

Nicaragua. O Programa de Formacdo de Liderangas da Nicaragua
conseguiu efectivamente aumentar o moral da equipa e melhorar o clima de
trabalho, a ajudar os gestores de salde municipais a desenvolver as suas
competéncias chave de lideranca. O programa cresceu rapidamente desde a sua
introducdo em 2001, em 12 municipios rurais do norte da Nicaragua e com a
participacao de 36 gestores distritais. J& alcangcou milhares de gestores, que séo
responsaveis por 70% das unidades de cuidados primarios de saude, e cobriu a
maioria dos municipios do pais. Houve um Dialogo de Lideranca inicial atraves
do Ministério da Saude, no qual o Ministério identificou os seus desafios e
definiu que precisava de competéncias de lideranca. Um teste piloto permitiu ao
programa um arranque sélido.

Uma estreita parceria entre os niveis central, regional e distrital do
Ministério da Saude foi fundamental para a expansdo do programa. Uma
extensa rede de facilitadores do Ministério em todos os niveis recebeu
formag&o, materiais para os participantes e um manual do facilitador. Agora um
campedo do programa no gabinete de recursos humanos no Ministério da Salde
promove a sua expansdo através de programas de formacao continua
disponibilizados pelo Ministério e pelos municipios.

TRABALHAR COM MULTIPLOS GRUPOS DE INTERESSE PARA
EXPANDIR A MUDANCA

O desafio da expansao é particularmente importante na luta contra o HIV/SIDA. A

Qﬁg;’rf:r:‘tz(f%‘;fa urgéncia em lidar com a pandemia e enfrentar as suas consequéncias, exige uma

a expansio accdo combinada em larga escala._ Grapd_es_ qcordos glo_bals e com _multlplos
doadores (como os usados no apoio a iniciativas que visam a erradicagédo de
doencas especificas), estratégias de financiamento sectoriais e mecanismos
comuns de financiamento tém muitas vezes, como imperativo, a criacdo de
parcerias entre sectores e grupos de interesse, para se usar os fundos na expanséo
efectiva dos programas nacionais.

A coordenacdo entre sectores é absolutamente necessaria, para enfrentar a
maior parte das crises de satde publica. Quando muitas organizac¢des funcionam
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Expansao das mudancas na forma como os gestores da saude trabalham
— Exemplos de paises seleccionados (continuacao)

Egipto. Quando o Programa Piloto de Formac&o de Liderancgas da provincia
de Assudo terminou em Junho de 2003, as 10 equipas participantes estavam tao
entusiasmadas com os resultados que continuaram o programa com 0S Seus
proprios recursos e a trabalhar com facilitadores locais. No inicio de 2005, o
programa tinha-se espalhado e cobria mais de 78 unidades de saude rural, em
cinco distritos da provincia. Simultaneamente, esta a fazer-se o trabalho de base
para lancar o programa a escala nacional. Os materiais do programa estdo
padronizados, h& novos facilitadores a serem recrutados e formados e esta a ser
criado um processo de gestdo para alcancar a sustentabilidade e prestar apoio
constante ao programa. Outras provincias de todo o Egipto estdo a beneficiar-se
deste processo de trabalho em equipas e a utilizar o Modelo do Desafio para
alcancar resultados.

Guiné. Apos participarem num programa de formacao de lideranca, sete
directores regionais de saude, que anteriormente trabalhavam num isolamento
relativo, juntaram forcas com varios outros directores e consultores do nivel
central para se tornarem uma equipa forte, embora trabalhem a distancia, uns
dos outros. Consultam-se regularmente e ajudam-se mutuamente em desafios
que vao desde os empregados dificeis, a forma de lidar com a fraude ou fuga de
recursos. O grupo criou uma cultura de "questionar-se primeiro™ e tornou-se
mais sistematico ao lidar com crises e novos desafios usando as praticas de
lideranca. Nas suas regides, como usam mais trabalhar em equipas e delegam
mais, o pessoal ganhou confianca e desenvolveu as suas competéncias. Os
directores regionais e centrais estdo também a realizar o Programa de Formacéo
de Lideranca nos distritos e nos hospitais distritais dessas e de outras regides.

Estabelecer as
interdependéncias
entre 0s parceiros

na mesma area, devem coordenar as actividades para servir as necessidades das
suas populacdes de utentes. Quer se trate do HIV/SIDA, da orientacdo de
mulheres e jovens, do planeamento familiar ou da eliminacdo de praticas
prejudiciais, a coordenagdo requer precisa planear com os principais grupos de
interesse. Os esforcos de coordenacdo normalmente inspiram esperangas e sonhos
comuns, mesmo que tenham agendas potencialmente em conflito.

DEFINIR FUNCOES E REGRAS DE COLABORACAO

Quando se coordena com outros grupos de interesse, um grupo composto de
representantes de cada organizagdo necessita desenvolver uma Vvisdo
compartilhada, encontrar um denominador comum e estabelecer uma linguagem
comum. Ao fazé-lo, tornam visivel a estreita interdependéncia entre os varios
parceiros. Liderar um processo destes exige o tipo de competéncias que
analisamos ao longo deste livro. Se for bem feito, cada grupo de interesse sabera
como pode contribuir com as suas forcas, competéncia, experiéncia e
posicionamentos especificos, para apoiar uma expansdo bem-sucedida. Se for mal
feito, vai criar cepticismo, desperdicar recursos e comprometer o recurso mais
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Expansao das mudancas na forma como os gestores da saude trabalham
— Exemplos de paises seleccionados (continuacao)

Indonésia. A medida que o Ministério da Saude da Indonésia
descentralizava rapidamente poderes para o nivel distrital, trabalhou também
para melhorar o desempenho dos servicos de saude. O nivel central elaborou
um quadro de referéncia para definir as fungdes de saude publica essenciais e 0s
padrdes minimos de servi¢o. No nivel distrital, os gestores avaliaram o
desempenho das fungdes de saude publica essenciais de cada distrito, em
comparagdo com os padrdes, e usaram um processo de planeamento e
orcamentagdo da melhoria de desempenhos, chamado PROSPEK, para
identificar os servigos essenciais mais necessitados de melhorias. Conceberam e
implementaram intervenc6es pouco dispendiosas relativas a esses servi¢os para
melhorar rapidamente o desempenho da prestacéo de servigos.

Ao longo de dois anos, a existéncia da defini¢cdo da missdo nacional para 0s
servicos essenciais, a da identificacdo dos padrées de servico minimo, de uma
equipa comprometida de facilitadores nacionais e provinciais, e de linhas de
orientacdo de procedimentos claras e comprovadas, tornaram possivel a 18
distritos em 5 provincias executarem o processo de avaliacdo e planeamento. O
Ministério da Saude publicou e distribuiu o plano do processo de avaliagdo e
planeamento a todos os gabinetes de salde provinciais e distritais/municipais.
As escolas de satde publica estdo a usar a metodologia para formar gestores de
salde, e os doadores estdo a financiar o uso deste processo nas provincias e
distritos que apoiam.

precioso que temos: a energia das pessoas e 0 seu comprometimento numa causa
comum.

Uma vez que as culturas profissionais e organizacionais, dos diferentes grupos
de interesse varia, € importante deixar claro como vamos trabalhar para que juntos
possamos obter as maiores vantagens dos nossos interesses, experiéncia e
capacidades colectivas. Para mobilizar eficazmente os outros grupos de interesse,
temos de saber:

= Como € que as decisdes serdo tomadas (O lider toma as decisdes finais?
\otamos? Procuramos consensos?);

= Qual seré o critério de aceitacdo ou rejeicao de planos, ou para modifica-
los quando as circunstancias mudarem (Olhamos o tempo, 0s custos, a
abrangéncia, 0 impacto?);

= Quem tem de estar de acordo sobre os tipos de decisdes (Os grupos
consultivos tém de estar de acordo apenas sobre a estratégia geral, mas nédo
sobre os detalhes da implementagéo?).

Ser claro sobre Decidir juntos o processo e a estrutura da nossa colaboragédo vai criar uma forte
expectativas e base para o futuro. Surgem frequentemente atritos de espectativas nao
responsabilidades correspondidas no que se refere a como as pessoas véo trabalhar juntas, quais 0s

processos e resultados que sdo aceitaveis (e quais ndo sdo), e como sera tratada a
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responsabilidade e a responsabilizacdo. O estabelecimento de regras basicas é
importante porque elas definem quais sdo as responsabilidades das pessoas na
aprovacdo, implementagéo e avaliagdo das actividades. Ao chegar a acordo sobre
as regras, as pessoas sabem aquilo por que serdo responsabilizadas e quais as
consequéncias se ndo cumprirem com as suas responsabilidades.

Afinal, a mudanca é sempre um processo de unir e mobilizar grupos de
interesse. Na maioria das situagdes, as outras pessoas tém compromissos, crengas
e expectativas diferentes dos nossos. Se vamos realmente liderar a mudanca com
sucesso, temos de procurar constantemente compreender as opinides dos outros e
criar visbes compartilhadas para trazer a luz as novas realidades.

Assumir a lideranca na expansao

A coordenacdo € um mecanismo importante para a gestdo das mudancas em larga
escala ou a expansédo de pequenos sucessos para além do projecto piloto. A
coordenacdo implica mais do que reunides periodicas. Para transformar um esforco
coordenado numa verdadeira parceria, necessitamos de lhe dar forma activamente. As
accOes descritas a seguir vao ajudar-nos a liderar um grupo diversificado de parceiros
na preparagdo para a expansao de uma pratica ou servi¢o em escala nacional ou
regional com parcerias mutuas.

Estabelecer uma visdo comum
m O alinhamento é fundamental. Temos de criar uma visdo comum do desafio
central que a parceria tem de enfrentar.

® A coeréncia proporciona foco. Temos que definir a meta central da iniciativa ou
programa. Devemos certificar-nos de que todos estdo de acordo com "o que
parece ser 0 sucesso".

Reconhecer oportunidades e limitac6es e planear como aborda-las
= Reconhecer que cada grupo contribui de formas especificas para enfrentar o
desafio comum e alcancar as metas da parceria. Definir fungdes claras de acordo
com os pontos fortes de cada parceiro.

m Reconhecer que os grupos individuais ndo podem fazer tudo, mesmo em areas
geogréficas limitadas. Delinear quem faz o qué e onde, para aproveitar as forcas
e 0 posicionamento geografico de cada parceiro, e procurar a
complementaridade dentro e entre regides.

m Estar consciente de que a ac¢do coordenada gera novos trabalhos ou tarefas que
podem necessitar de mais recursos que ndo tenham sidos previstos nos planos
anuais e que coloquem um desafio para a capacidade humana. Incluir planos
sobre a forma de mobilizar e aplicar mais recursos.

= Saber gque, quando diferentes grupos trabalham juntos, o conflito é inevitavel.
Debater inicialmente, como se vao resolver obstaculos a boa coordenacéo (tais
como: competicdo, diferencas de estilo e técnicas, necessidades e utilizagdes de
recursos) e estabelecer acordos ou regras basicas para realizar o potencial que a
esta diversidade promete.
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Assumir a lideranca na expansao (continuacao)

Ajudar os parceiros a crescer e a desenvolverem-se
= O contexto da tarefa colectiva pode exigir que determinados parceiros
ultrapassem as suas func@es ou area geogréfica habituais. Por isso, € necessario
ajuda-los a assumir as suas novas responsabilidades.

= Trabalhar em parceria traz novas exigéncias para os gestores e lideres. Tém de
ser ajudados a ver as suas fungdes de lideranca e gestdo no esforco de expanséo
e a determinar se precisam de aumentar as suas aptiddes para realizarem a sua
missao.
Para orientacOes adicionais sobre trabalhar com grupos de interesse e conquistar o seu
comprometimento, consultar "Analisar 0os Grupos de Interesse e as suas Preocupacdes " e
"Mobilizar os Grupos de Interesse para Assegurar Recursos™ no conjunto de ferramentas do

manual. Para mais analise sobre a coordenacdo com interessados, consultar a edi¢do de The
Manager "Coordinating Complex Health Programs™ (MSH 2003) no CD-ROM do manual.

Para um manual detalhado sobre expanséo de programas HIV/SIDA, consultar Scaling up
HIV/AIDS Programs: A Manual for Multisectoral Planning (Helfenbein and Severo 2004).

Transformar as visoes em realidade

"Se alguém avanca confiante em direccdo aos seus sonhos, e se esforca
por viver a vida que imaginou, encontrara um sucesso inesperado em
tempos normais."

- HENRY DAVID THOREAU

Este capitulo deixou claro o papel fundamental dos gestores na lideranca da
mudanca. Como gestores que lideram, o nosso comprometimento inspira o
comprometimento dos outros. Temos de ser claros quanto ao que queremos criar,
e unir e mobilizar os outros em torno de uma visdo compartilhada. Podemos fazer
tais mudancas, mesmo que elas por vezes nos parecam esmagadoras.

A mudanca leva tempo. Teremos de fazer mudancas progressivas ao longo do
tempo e depois, um dia, um grupo de interesse importante que ndo estava
totalmente empenhado, se junta a nos, ou hd um novo grupo que aceita a mudanga.
Se estivermos a trabalhar com honestidade, formos coerentes na nossa abordagem
e claros nos nossos valores, vamos evoluir firmemente no sentido da nossa vis&o.

Saberemos se temos sucesso quando virmos:
m Pessoas com liberdade para questionar e para inovar;
m RelacBes entre supervisores e pessoal que inspiram e motivam;
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m liniciativas que promovem a aprendizagem continua e a busca de boas
praticas;

m  Um clima em que as pessoas séo reconhecidas e responsabilizadas;
m Programas que sdo apoiados pela comunidade e pelos utentes.

Mahatma Gandhi disse uma vez: "Temos de ser a mudanga que queremos ver
no mundo”. Quando assumimos esse desafio, permitimo-nos pensar e agir de
forma diferente. Simultaneamente, permitimos aos outros fazerem o0 mesmo.
Temos de enfrentar os nossos medos e 0s nossos desafios. Devemos certificar-nos
de que pedimos e obtemos apoio dos outros e que sabemos que a nossa Vvisao s
pode ser alcancada trabalhando com os outros - e nunca trabalhando sozinhos.

Melhorar a saude das pessoas mais carentes do mundo é um grande desafio. Ao
assumirmos a responsabilidade de liderarmos as nossas equipas e organizacoes
para enfrentar esse desafio e tornar realidade os nossos sonhos de um futuro
melhor, j& estaremos a mudar 0 mundo.

Seguimos as pegadas de outros que estdo comprometidos com a saude para
todos. A medida que avancamos e fazemos progressos, abrimos novas vias -
criando oportunidades para outros liderarem também. Temos de alargar
continuamente este corpo de lideres para criar um mundo em que toda a gente
tenha acesso aos cuidados de satde de alta qualidade. Compartilhamos todos estes
desafios com vocés e esperamos que este manual forneca o apoio necessario a
VOCEs e suas equipas para que consigam enfrentar os seus desafios e realizar
melhorias duradouras na saude.
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Questdes a ter em conta sobre...

Liderar a mudanca para uma saude melhor

Influenciar e liderar a mudanca

® Quais séo os desafios mais importantes da nossa organizacao nos seus esforcos
para melhorar a saude daqueles a quem servem?

= O que é que temos de mudar primeiro?
® Quais serdo os maiores obstaculos ao liderar essa mudanca na organizagdo?
= Com quem podemos trabalhar para fazer a mudanca acontecer?

Incentivar um clima para a mudanca
= Relativamente a mudanga que temos em vista, perguntem- a si mesmo e a sua
equipa:
o Como é que esta mudanca pode beneficiar a minha equipa ou a minha
organizagéo?
e O que € que posso/podemos aprender com esta mudanga?
« Que novas oportunidades esta mudanca apresenta?

= Que qualidades nds temos de desenvolver em nds mesmos e no nosso pessoal
para incentivar um ambiente de flexibilidade e mudanca?

= Que podemos fazer para incentivar as pessoas a terem conversas relevantes
sobre as necessidades da nossa organiza¢ao?

= O que fazemos para promover a aprendizagem entre 0s membros da nossa
equipa?

Apoiar a mudanca com sistemas de gestao
= Como é que a mudanca que defendemos serd institucionalizada nos sistemas da
organizagdo?
= O que fazemos para assegurar que 0s sistemas e as praticas de gestdo que

desenvolvemos e promovemos se manterdo se sairmos inesperadamente da
organizagéo?

Expanséo das mudangas

m Que processos, sistemas ou praticas tém de ser ajustados para que estas
mudangas sejam expandidas dentro da nossa organizacéo?

® As potenciais vantagens ou melhorias na satde valem o custo dos recursos
necessarios para que se realizem as mudancas (pessoas, tempo, energia, dinheiro,
abastecimentos)?

= Quem séo os principais grupos de interesses com quem temos de nos unir para
implementar e expandir as mudangas propostas?

® Quais sdo as necessidades dos grupos de interesses e como € que vamos
conquistar o seu comprometimento?
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CONJUNTO DE FERRAMENTAS

RECURSOS DE APOIO A GESTORES QUE LIDERAM

ste conjunto de ferramentas proporciona aos gestores e facilitadores

exercicios e ferramentas para melhorar as competéncias na lideranca e

gestdo de equipas e reforcar os desempenhos individuais e de equipa para
produzir resultados. Cada recurso fornece instrucfes passo a passo para facilitar o
trabalho em pequenos ou grandes grupos e a pratica das competéncias de lideranca
e gestéo.

Os recursos deste conjunto estdo organizados pela ordem em que sdo citados
nos capitulos do manual. Muitos deles sdo também citados em outros capitulos,
uma vez que séo ferramentas nucleares para ajudar os gestores a liderar e gerir as
suas equipas - em todos 0s niveis e contextos. Para procurar recursos por assunto,
consulte o indice ao final do livro.
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Conteudos
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CRIAR UMA VISAO PESSOAL
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Exercicio: Compreender as Praticas de Lideranca e de Gestéo

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a identificar as RECURSOS NECESSARIOS
principais praticas de lideranca e gestdo e relaciona

suas experiéncias com as praticas do Quadro de U papel gigante e marcadores; _
Referéncia de Lideranca e Gestdo. Pode ser usado U cartdes de 10 cm x 15 cm ou post-its ;

O cépia ampliada do Quadro de Referéncia de
Lideranca e Gestdo para afixar na parede,
ou copia do mesmo colada em duas paginas
de papel gigante;

O copias da Folha de apoio: Quadro de
Referéncia de Lideranca e Gest&o.

como exercicio preparatorio em grandes ou pequenos
grupos, e serve de alavanca para actividades mais
focadas na lideranga e gestao.

PROCESSO

Preparacao
m Fazer copias suficientes para todos os participantes do Quadro de Referéncia de Lideranca e
Gestdo (Folha de apoio).

m Preparar nove paginas de papel gigante com uma pratica escrita no topo de cada pagina
(analisar, focalizar, etc.), e uma pagina com o titulo "Outros".

m Colocar as paginas de papel gigante em torno da sala e cobrir o0s titulos.
m Preparar a sala de forma a estarem 4 a 6 participantes em cada mesa.

Passo 1. Apresentar a defini¢ao de lideranca
= Pergunte ao grupo o que os membros pensam quando ouvem a palavra "lider".
= Registe algumas respostas no papel gigante e reflicta sobre as mesmas.

= Se todas as respostas forem relativas a pessoas famosas e carismaticas, explique que nédo é
esse o tipo de lideranca que se esta a discutir aqui, mas que liderar € uma actividade ou
pratica que pode ser realizada por todos e em todos os niveis.

m Escreva a definigdo de lideranga no papel gigante: "Liderar é permitir aos outros enfrentar
desafios e obter resultados em situacGes complexas".

Passo 2. Reflictir sobre as praticas de gestores que lideram
= Peca aos participantes que pensem numa pessoa que conhecam e que seja um bom lider e
um bom gestor.

m Use a definicdo de lideranca - "permitir aos outros enfrentar desafios e obter resultados em
situacGes complexas" - para orientar o pensamento.

= Peca que pensem sobre 0 que essa pessoa faz de facto (identificar as praticas).

m Peca que trabalhem individualmente e escrevam numa folha de papel A4, da forma mais
especifica possivel, todas as préaticas de que se lembrem.
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Passo 3. Obter acordo sobre as principais praticas
= Em pequenos grupos peca aos participantes de cada mesa, que revejam as praticas
registadas por cada pessoa.

= Faca com que estabelecam uma lista de préaticas chave que todos os membros do grupo
concordem serem caracteristicas de gestores que sejam bons lideres.

= Peca que escrevam cada pratica num dos cartdes ou post-it.

Passo 4. Comparar as praticas identificadas pelos participantes com o Marco Conceptual
de Lideranca e Gestéo

m Descubra os titulos dos nove papéis gigantes pendurados em torno da sala.

= Explique o que cada um significa. Pega e dé exemplos.

m Peca aos participantes que colem os seus cartdes no papel gigante que melhor descreva cada
pratica identificada. (Use o papel gigante "Outros" para praticas que ndo parecam
enquadrar-se em nenhum dos oito titulos).

m ApOs os cartdes estarem colados, em plenéria, peca voluntérios para ler os cartdes colados
em cada papel gigante.

Passo 5. Apresente o Marco Conceptual de Lideranca e Gestao e reflicta sobre as praticas

m Distribua cépias do Marco Conceptual de Lideranca e Gestdo a todos 0s participantes.
= Analise as semelhancas e diferencas destas com as praticas identificadas por eles.

m Explique que o Marco Conceptual e o seu conjunto comum de préaticas sdo o resultado da
investigacao realizada por gestores de elevado desempenho, pesquisa essa, semelhante as
perguntas e ao debate em que acabaram de participar.

Passo 6. (Opcional) Avaliar as fortalezas e fraquezas dos participantes nas praticas do
Marco Conceptual
m Peca aos participantes que pensem individualmente em uma préatica do Marco Conceptual
em que sdo mais fortes e em uma em que sdo mais fracos.
m Para cada préatica do Marco Conceptual, some o nimero de participantes que a indicaram
como sendo a sua mais forte. Faca 0 mesmo para a mais fraca.

m Marque a pratica que foi identificada mais vezes como forte e faca 0 mesmo para a mais
fraca. (Esta analise pode indicar tendéncias na organizagao).

Concluir e planear os passos seguintes

= Discuta com o grupo como estas oito praticas sao necessarias para produzir eficazmente
resultados numa organizacdo. Este Marco Conceptual podera ajudar na avaliacdo do que
precisa ser aprimorado para se tornarem melhores lideres e gestores, assim como, oferece
orientacdo para actividades futuras.

= Como pretende-se que esta sessdo seja uma introducgéo a gestdo e lideranca, o passo 6 pode
estabelecer o vinculo com as sessdes seguintes.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Marco Conceptual de Lideranca e Gestdo

Préticas que permitem aos grupos de trabalho e organizag6es enfrentar os problemas e alcangar resultados

éﬁ analisar

m identificar as necessidades e prioridades dos utentes e grupos de
interesses;

m reconhecer tendéncias, oportunidades e riscos que afectama
organizacao;

m buscar as melhores praticas;

m identificar as capacidades e as limitagdes do pessoal;

m conhecer a n6s proprios, ao Nosso pessoal e a nossa organizagéo -
valores, forcas e fraquezas.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Os gestores tém conhecimentos validos e actualizados sobre os utentes,
a organizagao e o seu contexto; sabem como o seu comportamento
afecta os outros.

iy
L% focalizar

m harmonizar a estratégia com a misséo da organizagéo;

m identificar os desafios criticos;

m ligar os objectivos com a estratégia geral da organizagéo;
m determinar as principais prioridades de acgao;

® criar uma imagem comum dos resultados desejados.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
O trabalho da organizagao é orientado por uma estratégia, missao e
prioridades bem definidas.

@ unir/mobilizar

W assegurar a coeréncia entre os valores, a misséo, a estratégia, a
estrutura, os sistemas e as acc¢oes quotidianas;

m facilitar o trabalho em equipa;

W unir os principais grupos de interesse em torno de uma viséo
inspiradora;

m relaccionar o alcance dos objectivos com recompensas e
reconhecimento;

m mobilizar os grupos de interesse para assegurar recursos.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Os grupos de interesse internos e externos compreendem e estéo de
acordo com os objectivos da organizacéo e mobilizam recursos para
alcanca-los.

ﬁ inspirar

m fazer corresponder 0s actos as palavras;

m demonstrar honestidade nas interacgdes;

m demonstrar confianca e fé no pessoal, agradecer a contribui¢éo dos
outros;

m proporcionar ao pessoal desafios, feedback e apoio;

m ser um modelo de criatividade, inovacéo e aprendizagem.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizagdo apresenta um clima de aprendizagem continua e o
pessoal demonstra compromisso mesmo quando surgem contratempos.

planear

| estabelecer metas organizacionais a curto-prazo e objectivos de
desempenho;

m criar planos anuais e plurianuais;

m atribuir recursos adequados (dinheiro, mdo-de-obra e materiais);

m prever e reduzir 0s riscos.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
A organizagdo tem resultados definidos, recursos atribuidos e um
plano operacional.

organizar

| assegurar uma estrutura que estabeleca responsabilidades e
determine poderes;

W assegurar que os sistemas de gestdo de recursos humanos,
financeiros, logisticos, de controlo de qualidade, de operagdes, de
informacdes e de marketing correspondam efectivamente ao plano;

m reforcar os processos de trabalho para implementagéo do plano;

m fazer corresponder as capacidades do pessoal com as actividades
planeadas.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizagdo tem estruturas, sistemas e processos funcionais para
uma operagéo eficiente; o pessoal esta organizado e conhece as
responsabilidades e expectativas das suas funcoes.

ﬁ implementar

| integrar os sistemas e coordenar os fluxos de trabalho;

m equilibrar demandas concorrentes;

m usar como rotina os dados para a tomada de decisao;

m coordenar as actividades com outros programas e sectores;

m ajustar os planos e os recursos a medida que as circunstancias se
alteram.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
As actividades sdo realizadas de forma eficiente, eficaz e com
capacidade de resposta.

3
Vi
oA

monitorar e avaliar

m monitorar e reflectir sobre progresso dos planos;

m fornecer feedback;

m identificar as mudancas necessarias;

m melhorar os processos, procedimentos e ferramentas de trabalho.

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

A organizacéo actualiza continuamente as informacdes sobre as
realizagBes e seus resultados e pde em pratica aprendizagens
constantes.

EXERCcICIO “Compreender as Préticas de Lideranga e de

Gestao”

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Usar o Modelo do Desafio

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda a familiarizar o grupo com o RECURSOS NECESSARIOS
processo de aplicacdo do Modelo do Desafio. Para
implementar integralmente o Modelo do Desafio, seguir | & papel gigante e marcadores;

as orientacdes do capitulo 2 deste manual. U copias da Folha de apoio: O Modelo do
O Modelo do Desafio estabelece uma abordagem Desafio.

sistematica para que os grupos alcancem resultados ao
identificarem e enfrentarem um desafio de cada vez. O
Modelo guia-nos ao longo de um processo de
estabelecimento de compromissos, com uma Vviséo
compartilhada que contribui para a realizacdo da missao da
nossa organizacao, a defini¢do de desafios, a priorizacdo de
accOes para a implementacéo e trabalho em conjunto para
alcancar resultados.

PROCESSO

Preparacao
m Faca cdpias suficientes do Modelo de Desafio para todos os participantes (Folha de apoio).

m Reveja 0s passos e decida, para além desta, que outras folhas de apoio serdo necessarias
para apresentar e rever o Modelo do Desafio com a equipa.

Passo 1. Rever a misséo e as prioridades estratégicas da sua organizacao

= Em grupo, chegue a um entendimento comum sobre a missdo e as prioridades estratégicas
de sua organizacdo. Esse entendimento vai ajudar a definir a visao e a confirmar que ela
contribua para prioridades organizacionais mais alargadas.

Passo 2. Criar uma visdo compartilhada

m Trabalhe com sua equipa para criar uma visdo compartilhada do futuro e que contribua para
a realizacdo da misséo e das prioridades da organizacao. Esta visdo compartilhada inspirara
a equipa para enfrentar cada novo desafio.

Passo 3. Estabelecer resultados mensuraveis

m Escolha um aspecto da sua visdo partilhada e crie um resultado mensuravel que todos
queiram alcancar. Esse resultado mensuravel é o que ird impulsionar o trabalho da equipa.
Por ser mensuravel, permite monitorar e avaliar a evolugéo da equipe para alcanca-lo.

Note que o estabelecimento final do resultado é um processo interactivo. A medida que
sabemos mais sobre a situacao actual e sobre os obstaculos que temos de superar, podemos
ter de ajustar o resultado definido para que ele seja apropriado e realista.
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Passo 4. Avaliar a situacao actual

= Analise 0 ambiente interno e externo para criar um ponto de partida exacto das realidades
ou condicOes que descrevem a situacdo actual relativamente ao resultado definido.

Passo 5. Identificar os obstaculos e as suas causas raizes

m Faca uma lista dos obstaculos que a equipa tera de superar para alcancar o resultado
definido. Use a andlise das causas raizes para avaliar as origens subjacentes desses
obstaculos e certificarmo-se de que estamos a lidar com as causas e nao apenas com 0s
sintomas.

Passo 6. Definir o nosso desafio principal e escolher as ac¢des prioritarias

= Defina o que pretende conseguir a considerar as causas raizes dos obstaculos identificados.
(Ajuda comecar a declaracdo do desafio com "Como ¢ que nos...?") Escolher depois as
acgdes prioritarias que serdo implementadas para tratar das causas raizes dos obstaculos.

Passo 7. Elaborar um plano de accéo

= Elabore um plano de acgédo que inclua os recursos humanos, materiais e financeiros e o
cronograma para a realizacao das accGes definidas.

Passo 8. Implementar o plano e monitorar e avaliar sua evolucédo

= Apoie sua equipa na implementacdo e monitoria do plano, assim como, na avaliacao do
alcance dos seus resultados.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO O Modelo do Desafio

Missdo
Visao

/ \
(/ Resultado mensuravel:

Accoes
prioritarias

Obstaculos e
causas raizes

Situacdo actual:

Desafio:

[Lumu vasds altaagar o4 resultades desejodos 1endo em conta o5 clstdculus que temos de ullmm-.-.a'.-]

EXERCICIO “Usar 0 Modelo do Desafio” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Criar uma Visao Pessoal

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda a familiarizar o grupo com o RECURSOS NECESSARIOS
processo de definicdo de uma visdo. Pode ser
usado como exercicio preparat6rio para a criagao U papel gigante e marcadores;

de uma visao Compartilhada para uma equipa ou O cdpias da Folha de apoio: O Modelo do Desafio.

para toda uma organizacdo. Baseia-se nas
perguntas sobre visdo pessoal da pag. 204 de
Senge et al. 1994,

PROCESSO

Preparacéo
» Fazer cdpias suficientes do Modelo do Desafio para todos os participantes.

Passo 1. Apresentar e discutir a visao

= Em plenéria, pergunte: "O que é uma visdo?" Registe algumas respostas.

= Explique o que é uma visdo: "Uma visdo é um ideal, uma imagem de esperanca, algo que
desejamos verdadeiramente criar."

= Apos discussao sobre o uso em geral das vis@es, realize o exercicio, "Qual o significado de
um nome?"

= Diga: "Muitos nomes vém da visdo para 0 nosso futuro que 0s n0ssos pais ou a nossa
familia tiveram."

= Faca as perguntas seguintes e peca aos participantes que troquem as respostas uns com os
outros:

Qual é o significado do seu nome?
De onde é que ele vem?
O que é que 0s seus pais queriam para a sua vida?
= Debata alguns exemplos de visdes inseridas nos n0ssos nomes.

Passo 2. Criar uma visdo pessoal
m Peca aos participantes para pensarem no que pretendem das suas vidas. Peca-lhes para
pousarem todos os papéis e fecharem os olhos se quiserem.
m Em voz baixa, faga as quatro questdes seguintes, concedendo bastante tempo entre elas.

Pense na sua vida pessoal. Qual vocé gostaria que fosse 0 seu estado de salde ou
capacidade fisica? Imagine a si proprio e ao seu corpo exactamente como queria que
fosse. Quais as actividades e passatempos que vocé estaria a praticar? Imagine-se a
realizar essas actividades.

(Pausa para dar tempo das pessoas pensarem).
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Pense na sua familia e nos seus amigos. Imagine-a si préprio e a outras pessoas a fazerem
coisas e a serem exactamente da forma que vocé gostaria que fosse. Veja uma imagem sua e
deles juntos nesse estado de alegria.

(Pausa para dar tempo das pessoas pensarem).

Pense no seu trabalho. Imagine onde mais gostaria de estar a trabalhar. Com quem € que
esta a trabalhar? Para quem esta a trabalhar? O que é que esta a fazer?

(Pausa para dar tempo das pessoas pensarem).

Pense na sua contribuicdo para o mundo. Como mais gostaria de contribuir como forma
de retribuicdo? Como é que se sente quando da qualquer coisa de que se orgulha a
sociedade ou a sua organizacao?

(Pausa para dar tempo das pessoas pensarem).

= Apos o0s participantes terem pensado nestas perguntas, peca-lhes para abrirem os olhos e
tomarem algumas notas sobre o que viram na sua cabeca.

= Ponha os titulos de cada pergunta no papel gigante para Ihes servir de referéncia (vida
pessoal, familia/amigos, trabalho e contribuicdo para a sociedade).

m Peca aos participantes para partilharem a sua viséo, no presente do indicativo, com outro
participante. (Diga por exemplo: "Eu sou" ou "Eu tenho...")

m Conceda aos participantes cerca de 5 minutos para compartilharem os seus pensamentos.
Depois peca a cada um que escolha outro parceiro diferente e repita esse processo por mais
5 minutos.

m Se alguns participantes quiserem falar das suas visoes pessoais para todo o grupo, peca
alguns exemplos.

Passo 3. Analisar os elementos do Modelo do Desafio

m Em plenéria, discuta como a criacdo de uma visdo € o primeiro passo para a utilizacao do
Modelo do Desafio. (O préximo passo é identificar um resultado mensuravel que os
aproxime das suas visoes).

= Analise os elementos da visdo e como 0 Modelo do Desafio fornece um quadro de
referéncia para identificar formas de concretizar a visao.

= Pergunte o que os participantes acharam deste exercicio. (Normalmente dizem que foi
excitante, inspirador e que foi uma experiéncia pouco habitual).

Concluir e planear os passos seguintes
m Finalize fazendo notar a mudanca na energia resultante do trabalho sobre viséo.
m Pergunte aos participantes porque é que pensam que essa mudanca aconteceu.

= Pergunte por que é que pensam que uma Vvisao pessoal é importante para as pessoas que
trabalham juntas numa equipa ou numa organizacdo. Esta conversa pode depois ser usada
como ponte para a criagdo de uma visdo compartilhada.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO O Modelo do Desafio

Missdo

Visao

/ e —
(/ Resultado mensuravel:

Accoes

prioritarias

Obstaculos e causas
raizes

, N

Situacdo actual:

Desafio:

[Camo vases alcangar oo rescltades desejados tendo em conta o5 cbstdculus que temos de ultrapasdar ]

EXERCICIO “Criar uma Visao Pessoal” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Criar uma Visdo Compartilhada

OBJECTIVO

Este exercicio, uma adaptagdo do exercicio do RECURSOS NECESSARIOS

capitulo 2 do manual, pode ser usado para orientar

um grupo bastante grande através do processo de U papel gigante e marcadores ; _

criacdo de uma visdo compartilhada. O cartdes de 10 cm x 15 cm ou post-its (duas
cores diferentes).

PROCESSO

Passo 1. Imaginar o futuro

= Diga: "Vamos criar uma visdo compartilhada. Ela é a imagem daquilo que queremaos criar
juntos no futuro. Nao vamos analisar os obstaculos agora, mas aquilo que mais queremos
que acontega".

m Peca aos participantes para pensarem num momento no futuro.

= Diga: "Imagine que estamos daqui a dois anos (ou mais) e fazemos uma retrospectiva.
Realizamos tudo o que era importante para nds? Que imagem representa essa realizacdo?"

m Peca a cada participante que escreva uma noticia de jornal com as realiza¢es do grupo no
ano de 20_ _ (2 ou mais anos no futuro). Cada pessoa deve escrever uma declaracéo que
descreva aquilo de que esta mais orgulhosa.

Passo 2. Integrar a sua visdo com a dos outros
m Peca aos participantes que se dividam em pares e que compartilhem as suas visdes de
realizagOes futuras.

m Peca a cada par de participantes que crie uma visao compartilhada combinando os melhores
aspectos de ambas.

= Forme grupos de 4 (dois pares), para discutirem as visdes conjuntas.
m Peca a cada grupo de 4 para chegar, em consenso, a uma visao compartilhada.

Passo 3. Registar os principais elementos de cada viséo

m Peca a cada grupo de 4 que registe 0s principais elementos ou frase de cada texto sobre
visdo nos cartdes ou post-its. (Dar a cada grupo 6 a 8 cartdes, 0s grupos so devem escrever
um elemento ou frase chave em cada cartao).

Passo 4. Organizar os elementos e frases chave em categorias
= Peca que cada grupo, alternadamente, cole os seus cartdes na parede (ou num conjunto de
papéis gigante colados a parede).
m Peca ainda, que cada grupo coloque os seus cartdes junto a outros que tenham elementos
semelhantes. Se algum cartdo ndo corresponder a nenhum outro, devera ficar separado.

= Como alternativa, se o grupo tiver mais de 10 pessoas, o facilitador podera solicitar que 0s
participantes entreguem-lhe os cartfes, para que ele mesmo os agrupe.
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m Apds os cartdes estarem agrupados, pedir que os participantes organizem o0s cartdes em
categorias. (Por exemplo, colocar todos os cartdes relativos ao servico a utentes juntos
como uma categoria, e os relativos a limpeza das clinicas noutra). E aceitavel ter muita
gente a movimentar os cartdes, porque este processo tende a gerar uma boa discusséo.

= Como alternativa, esta categorizacao pode ser feita em sessao plenaria, onde se pede aos
participantes que sugiram que cartdes devem ser agrupados, a indicar o nome da categoria
correspondente (ou mantidos separados).

m Escreva 0 nome de cada categoria identificada em um novo cartdo (ou de cor diferente), e
coloque-o sobre seu respectivo grupo.

m Leia em voz alta todas as categorias.

Passo 5. Fazer um rascunho da visdo compartilhada

= Peca a um pequeno grupo que sintetize as mensagens relativas a cada categoria e que
escreva um texto que reflicta a visdo compartilhada. Lembre ao grupo gue este texto deve
também reflectir o orgulho e o sentimento que a visdo exprime. Esta sintese tem um melhor
resultado quando é feita de um dia para o outro ou depois do intervalo para o almoco.

Passo 6. Apresentar o rascunho da visao partilhada

m Escreva a visdo compartilhada num papel gigante .

= Coloque-o na frente da sala para que todos o vejam. Esta declaracdo da visdo compartilhada
inicial ird provavelmente necessitar de ajustes e portanto, podera orientar futuros debates
para este fim.

Concluir e planear os passos seguintes

m Estipule um prazo para a conclusdo deste rascunho de visdo compartilhada, indique quem
deve participar dessa concluséo, e encerre a declaracdo da visdo.

m Discuta com o grupo como utilizar a visdo como ferramenta de unido e cooperacéo:

Discuta o texto final da visdo com pessoas (outros grupos de interesse) fora do grupo
imediato, que precisem conhecer esta visdo ou que possam ajudar-nos a torna-lo mais
préximo de poder ser realizavel.

Faca com que o texto sobre a visao esteja acessivel (e facilmente visivel) a todos os que
estardo envolvidos no trabalho para torna-lo real.

= E necessério lembrar que o processo de criar uma visdo em conjunto é o que a torna mais
poderosa. Entregar o texto sobre a visdo a outros que nao estiveram envolvidos no processo
ndo tera a mesma forca.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Criar a Imagem da Visdo Compartilhada

OBJECTIVO

Este exercicio guia o grupo atraves de um processo | RECURSOS NECESSARIOS
de criacdo de uma visdo compartilhada ao utilizar

imagens e fotografias em vez de palavras. Use-o ' papel gigante e marcadores para cada grupo;
como precursor da utilizagdo do Modelo do U lapis de cera ou marcadores (preferivelmente
Desafio. O desenho impede as pessoas de em varias cores).

escreverem frases feitas ou abstrac¢des com pouco
sentido pessoal e que ndo sejam capazes de as
inspirar.

PROCESSO

Preparacéo

m Ter a médo papel gigante para cada mesa e um conjunto de marcadores ou lapis de cera (é
interessante ter cores, mas ndo é essencial).

Passo 1. Criar uma imagem comum de um estado desejado no futuro
m Divida os participantes em pequenos grupos de 4 a 6 pessoas.
= Peca a todos que sonhem com o futuro de sua equipa ou organizacao.
m Peca a cada participante que faca um rapido esboco da imagem que lhes vier a cabeca.

Passo 2. Compartilhar os desenhos com outros membros do grupo

m Peca aos participantes que mostrem e expliquem as suas imagens aos outros membros do
Seu grupo.

Passo 3. Preparar um desenho por grupo

m Peca a cada grupo para fazer um grande desenho (do tamanho do papel gigante) que
reproduza o sonho colectivo dos membros desse grupo. (Este processo encoraja 0s
participantes a defender os elementos que sdo importantes para eles e a omitir aqueles com
0S quais ndo se importam).

Passo 4. Apresentar os desenhos dos pequenos grupos

m Peca a cada grupo que apresente o seu desenho em plenaria. (Se necessério, faga o grupo
esclarecer partes do desenho que néo estejam claras. Se outros participantes criticarem o
que um grupo desenhou, o grupo deve defender o sonho de forma t&o convincente que faca
0 resto dos grupos aceita-1o). Os desenhos podem ser alterados a qualquer altura.

= Enquanto os grupos pequenos apresentam os seus desenhos, resuma os elementos e 0s
conceitos retratados nos desenhos, num quadro ou grafico em separado.
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Passo 5. Rever os elementos e 0s conceitos representados nos desenhos

= Quando todos os grupos tiverem concluido as suas apresentagdes, reveja (em plenaria) os
elementos e conceitos que registou.

Concluir e planear os passos seguintes

= Convide um pequeno grupo de pessoas, que escrevam bem, para transformar os elementos
da visdo num texto inspirador. Alguns grupos poderdo achar inspirador manter a imagem.

= E possivel também pedir a um artista local que, a partir dos esbogos, faca uma
representacdo artistica do resultado do exercicio.

= Faca uma reflexédo de encerramento com o grupo, a discutir como é que esta imagem da
visdo partilhada pode mudar enquanto trabalharem juntos.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Reconhecer a Nossa Esfera de Influéncia

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda as pessoas a pensarem sobre aquilo que RECURSOS NECESSARIOS
estd sob o seu controlo mudar e aquilo que néo cabe ao seu
cargo ou funcdo no programa ou organizagao. Isso ajuda-as a O papel gigante e marcadores.
aprender onde podem ser mais bem sucedidos em influenciar

mudancas e dar orientagdes para unir e mobilizar outras
pessoas.

PROCESSO

Preparacéo
m Preparar um papel gigante com 3 circulos concéntricos de didmetros crescentes.

m Escrever a oracdo da serenidade em outra pagina de papel gigante: "Da-nos a graca de
aceitar com serenidade as coisas que ndo podem ser mudadas, a coragem para mudar as
coisas que devem ser mudadas e 0 bom senso para distinguir umas das outras”. Manter esta
pagina coberta até o fim do exercicio.

Passo 1. Definir os circulos de controlo e influéncia

= Em plenéria, discuta os 3 circulos com os participantes para que distiguam entre:
circulo interior: aquilo sobre o que temos controlo directo;
circulo do meio: o que podemos influenciar;
circulo exterior: aquilo sobre o que ndo temos influéncia.
m Peca exemplos para cada circulo, como:
circulo interior: 0s nossos comportamentos, ac¢des ou atitudes;

circulo do meio: a nossa vizinhanca, a nossa igreja, 0 nosso ambiente de trabalho, amigos,
colegas, familiares (Podemos influencia-los mas ndo podemos controla-los);

circulo exterior: fendmenos naturais como tremores de terra ou o clima, politicas fora do
nosso alcance pessoal, 0 comportamento das pessoas com quem ndo temos contacto.

= Pergunte aos participantes com que circulo gastam a maior parte de sua energia mental, e
qual o circulo que € a fonte de muitas das suas preocupagdes e conversas.

= Analise agora como podem dirigir a sua atencdo para os circulos interior e do meio, e como
isso pode afectar indirectamente o circulo exterior.

Passo 2. Discutir praticas que ajudam as pessoas a ter uma influéncia positiva

= Em pequenos grupos, peca aos participantes que reflictam e discutam quais as praticas que
devem usar para serem eficazes ao influenciar pessoas.

m Peca-lhes que fagcam uma lista para ser apresentada a todo o grupo.
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Passo 3. Apresentar as praticas que ajudem a influenciar pessoas
= Em plenéria, faca as equipas apresentar as suas reflexdes ou praticas de influéncia.

= Enquanto os participantes estiverem a fazer as apresentacdes, ajude-o0s a melhorar suas
competéncias de influéncia relacionadas a forma como se comunicam (por exemplo, estdo
bem preparados? mantém o contacto visual com os ouvintes, se expressam de forma

eficiente?)

Concluir e planear os passos seguintes
= Apresente o papel gigante com a oragéo da serenidade.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Estabelecer Resultados Mensuraveis

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a definir um resultado RECURSOS NECESSARIOS

mensuravel para a sua visdo. Mostra como estabelecer resultados

mensuraveis ao usar o Modelo do Desafio. Este exercicio deve ' papel gigante e marcadores;

ser usado apds o grupo ter criado uma visdo compartilhada. U copias de duas folha de apoio:
Folha 1: Critérios SMART.
Folha 2: O Modelo do Desafio.

PROCESSO

Preparacéo

m Fazer copias suficientes das duas folhas de apoio para todos os participantes: Critérios
SMART (Folha 1) e Modelo do Desafio (Folha 2).

m Desenhar o Modelo do Desafio num papel gigante.

Passo 1. Escolher um resultado desejado que possa leva-lo a visao

= Em plenéria, peca aos participantes que escolham um aspecto da sua visdo para por em
accdo. Por exemplo, se a visdo for "Os utentes recebem os melhores e mais seguros
cuidados de satde em nossa unidade", pergunte aos participantes qual seria um resultado
convincente para indicar que estdo a evoluir nessa direc¢éo.

m Distribua a folha de apoio do Modelo do Desafio e mostre o papel gigante onde o desenhou.
m Escreva a visdo por cima da imagem da nuvem.

m Pergunte qual seria um resultado mensuravel e convincente para indicar que estéo a evoluir
nessa direc¢do?

m D& aos participantes algum tempo para apresentarem alguns resultados que achem que
poderiam leva-los a sua visdo. Escreva-os num papel gigante separado.

Passo 2. Escrever resultados desejados que correspondam aos critérios SMART

m Distribua a Folha de apoio 1, "Critérios SMART". Usando alguns exemplos, mostre o que
significa cada letra do acrénimo.

m Divida os participantes em pequenos grupos e peca-lhes que tornem os resultados
mensuraveis escritos no papel gigante, mais inteligentes (SMARTer) e/ou debata outros
resultados.

m Verifique o trabalho dos grupos em plenaria para ver se correspondem aos critérios
SMART. Oriente os grupos individualmente se precisarem de mais ajuda.
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Passo 3. Definir resultados mensuraveis no Modelo do Desafio

= Peca aos grupos para estabelecer um resultado mensuravel com o qual todos concordem.

m Peca a cada grupo que escreva o seu resultado mensuravel no Modelo do Desafio, Folha de
apoio 2.

m Peca a cada grupo que discuta a situacdo actual com relacdo ao resultado pretendido.

m Faca cada grupo enunciar o seu desafio: "Como/podemos/faremos...?"

Concluir e planear os passos seguintes

m Explique como a disténcia entre o que o grupo pretende como resultado no futuro e o que
existe actualmente cria uma tensdo. Esta tensdo, como qualquer outra, necessita de
resolugdo. A tendéncia natural para resolver a tensdo dara ao grupo a energia para avangar
para a sua visao.

= Apos o desafio estar em um quadro, lembre ao grupo que ja pode aplicar o Marco
Conceptual de Gestéo e Lideranca (analisar, focalizar, etc.) ao seu desafio para o
compreender melhor e descobrir o que fazer para o enfrentar.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 1 Critérios SMART

Uma das coisas mais produtivas que um grupo pode fazer € esclarecer os seus resultados
pretendidos.

Quando decidimos sobre um resultado desejado, devemos ter a certeza de possuir um conjunto
claro de indicadores. Para corresponderem aos critérios SMART, os resultados tém de ser:

Specific (especificos) - escritos claramente para evitar diferentes interpretacoes;

Measurable (mensuraveis) - para nos permitir monitorar e avaliar a evolucdo até alcancarmos
os resultados desejados;

Appropriate (adequado) - ao &mbito do nosso programa ou actividades de trabalho para
podermos influenciar ou realizar as mudancas;

Realistic (realista) - que seja realizavel dentro do prazo previsto;

Time bound (limitado no tempo) - com um prazo de realizacdo especifico.

Exemplo de um resultado mesuravel

Para um programa cuja missao seja prevenir a disseminacdo do HIV/SIDA):
O namero de locais de aconselhamento e testagem voluntaria do distrito aumentarad em 50%
nos proximos 12 meses.

EXERCICIO “Estabelecer Resultados Mensuraveis™ Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 2 O Modelo do Desafio

Missdo

(/' Resultado mensuravel:

Accoes
prioritarias

Obstaculos e
causas raizes

) .

Situacdo actual:

Desafio:

[Lunm vasds altaagar o6 resultades desejodos 1endo em conta o5 clstdculus que temos de ulh.uu-.ul?i

EXERCICIO “Estabelecer Resultados Mensuraveis™ Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Analisar os Grupos de Interesse e as suas Preocupacoes

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda um grupo de pessoas ou RECURSOS NECESSARIOS

organizac0es, que se juntaram para alcangcar um

objectivo comum, a identificar os principais O papel gigante e marcadores (ou um data show para
grupos de interesse (pessoas e grupos), usar no Passo 4);

compreender 0s seus interesses e preocupacoes U copias da f_olha de apoio: Ficha de analise dos

e elaborar estratégias para obter o seu apoio. grupos de interesse.

PROCESSO

Preparacéo

m Fazer copias da Ficha de Analise dos Grupos de Interesse (Folha de apoio) para todos 0s
participantes.

Passo 1. Reflectir sobre o papel dos grupos de interesse na implementacao de uma nova
iniciativa
m Explique que "ter interesse" significa ser afectado pelo resultado de uma actividade e/ou ser
capaz de influenciar esse resultado positiva ou negativamente.

= Lembre que por vezes contactamos grupos de interesse como se soubéssemos quais Sao 0s
seus interesses e preocupacgdes. Se 0S N0Ss0s pressupostos estiverem errados, podemos
afasta-los em vez de os unir ou mobilizar. Descubra pessoas na sala que ja tiveram essa
experiéncia (por exemplo, ao lidar com grupos com os quais tenham normalmente pouco
contacto).

m Examine as experiéncias das pessoas em ignorar as preocupac¢des dos grupos de interesse
perguntando: "O que é que aconteceu quando ndo estivemos atentos a um determinado
grupo que estava interessado no resultado de uma iniciativa que implementamos?"

m Pergunte quais as formas através das quais eles podem descobrir 0s interesses e
preocupacOes dos grupos de interesse.

Passo 2. Identificar os grupos de interesse

m Refira-se ao objectivo comum e pergunte aos participantes: "Quem sao as pessoas (grupos
ou individuos) que tém interesse no sucesso da nossa iniciativa?"

m Discuta e registe as respostas. Se a lista ficar muito longa, crie categorias para agrupar as
respostas (por exemplo, privado com fins lucrativos, ONG, doadores internacionais,
departamentos governamentais, grupos comunitarios, instituicdes profissionais e educativas,
entidades religiosas ou politicas).

» Identifique as pessoas ou grupos mais importantes com um asterisco ou circulo.
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Passo 3. Identificar os interesses e as preocupacoes dos grupos de interesse

= Divida os participantes em pequenos grupos de 4 a 6 pessoas.

m Divida os grupos de interesse que foram marcados como 0s mais importantes entre os
pequenos grupos.

m Peca a cada pequeno grupo que preencha a Ficha de Analise dos Grupos de Interesse (Folha
de apoio 1) para aqueles que Ihe foram atribuidos.

= Lembre ao grupo que pode haver representantes de alguns dos grupos de interesse na sala, 0
que facilita a verificagéo dos pressupostos.

m Peca-lhes que tomem nota se existir um grupo de interesse que conhegam muito pouco. Isto
serve para lembrar-nos de fazer mais analises posteriormente.

Passo 4. Verificar conclusdes e pressupostos

= Em plenéria, peca a cada pequeno grupo que apresente a sua ficha de trabalho preenchida
(num papel gigante ou usando o data show).

= Peca a todo o grupo que acrescente as informacdes que faltam, complemente a analise e
corrija quaisquer erros. Se houver representantes de grupos de interesse na sala, peca-lhes
que comentem. E uma Optima oportunidade para verificar pressupostos.

m Se forem necessarias acgdes especificas para integrar ou comprometer os grupos de
interesse, decida quem faz o qué. Registe as decisGes tomadas para poderem ser revistas
numa futura reuniéo.

Concluir e planear os passos seguintes

m Reuna toda a informacéo das folhas de trabalho de cada pequeno grupo numa ficha
principal que inclua todos os grupos de interesse.

= Se forem necessarios recursos especificos para determinados grupos, use o exercicio
"Mobilizar os Grupos de Interesse para Comprometer Recursos”, para criar um plano
detalhado para fazer solicitagfes para 0s grupos de interesse comprometerm recursos.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,
Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005



Conjunto de ferramentas

FOLHA DE APOIO 1

Recursos de apio a gestores que lideram 199

Ficha de Andlise dos Grupos de Interesse

Grupo de Interesse Em que é que esta Qual € a sua maior O gue necessitamos
(grupo ou mais interessado? preocupacao? fazer para obter o
individual) seu apoio?

EXERCICIO “Analisar os Grupos de Interesse e as suas Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health Services,

Preocupacdes”

Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Diagnostico das Causas Raizes —

Técnicas da Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a perceber como RECURSOS NECESSARIOS
diagnosticar as causas raizes no Modelo do Desafio. Deve ser

usado conjuntamente com o Modelo do Desafio para nos U papel gigante e marcadores;
certificarmos de que planeamos ac¢des que visam as causas U cdpias das duas folha de apoio:
raizes dos obstaculos, e ndo apenas os sintomas. Folha 1: Técnica da Espinha de Peixe,

Folha 2: Técnica dos Cinco Porqueés.

PROCESSO

Preparacéo

Fazer copias da Téecnica da Espinha de Peixe (Folha de apoio 1) e da Técnica dos Cinco
Porqués (Folha de apoio 2) para todos os participantes.

Passo 1. Apresentar as Técnicas da Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués

Em plenéria, desenhe no papel gigante a figura de uma arvore, mostrando as raizes.
Explique que a andlise de causas raizes nos ajuda a ver abaixo da superficie para
percebermos as causas de uma situacdo corrente.

Diga aos participantes: "Estamos a aprender a diagnosticar problemas organizacionais, da
mesma forma que aprendemos a diagnosticar problemas clinicos."

Explique que temos de perguntar "porqué™ para percebermos as causas subjacentes dos
sintomas.

Desenhe uma imagem do Diagrama da Espinha de Peixe no papel gigante e rotule cada
espinha como: Pessoas, Politicas, Processos e Procedimentos e Ambiente.

Explique que estas quatro areas nos ajudam a diagnosticar as causas ou obstaculos dos
problemas organizacionais que nos impedem de alcancar o resultado desejado.

Use um exemplo concreto que os participantes conhecam (por exemplo, as pessoas ndo vém
a unidade sanitaria para os cuidados pré-natais).

Peca aos participantes para apresentarem razdes para este estado de coisas, de acordo com
as categorias.

Escreva num papel gigante separado ao lado da arvore: Porqué? Porqué? Porqué? Porqué?
Porqué? Para cada area da espinha de peixe, pergunte porqué 5 vezes para encontrar as
causas raizes no exemplo escolhido.
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Passo 2. Praticar as Técnicas da Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués
m Divida os participantes em pequenos grupos de 4 a 6 pessoas e peca a cada grupo que
escolha um resultado desejavel e mensuravel para trabalhar com ele.
m Peca-lhes que identifiguem um obstaculo que os impeca de alcancgar esse resultado.
m Distribua as folhas de apoio da Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués.

m Peca a cada grupo que discuta as causas raizes desse obstaculo, usando as areas da Espinha
de Peixe e dos Cinco Porqués da forma como foi demonstrada em plenéria.

m Circule entre 0s grupos ou ougca de perto as suas deliberacdes e lembre-os de irem para além
de declarag¢des como "falta de recursos”. Pressione-os para fazerem uma analise de alta
qualidade.

= Peca aos participantes para marcarem as causas sobre as quais possam fazer alguma coisa.

Passo 3. Apresentar o relatdrio de evolugao

= Em plenéria, peca a cada equipa que faca um relatorio da sua evolucao.
m Discuta quaisquer davidas ou perguntas.

m Peca as equipas para continuarem a trabalhar nas suas analises de causas raizes, para cada
um dos obstéaculos, até que as tenham concluido.

Concluir e planear os passos seguintes
= Verifique com os participantes como se sentiram ap6s a anélise. E importante que as
pessoas adquiram uma sensacao de controlo, especialmente se normalmente se sentem
impotentes.

m Esta analise pode ajudar os participantes a ganharem consciéncia das areas em que podem
realmente fazer mudancas. O exercicio deve criar uma substancial energia para a mudanca.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 1 Técnica da Espinha de Peixe

OBJECTIVO

Para identificar as causas raizes do(s) obstaculo(s) identificado(s) e que est& a impedir o alcance
do resultado desejado.

PROCESSO

Passo 1. Escreva o seu obstaculo no Diagrama da Espinha de Peixe

= Na caixa da ponta direita do diagrama, escreva um obstaculo que definiu no seu Modelo do
Desafio.

Passo 2. Realizar chuva de ideias sobre as possiveis causas
= Analise cada categoria (factores principais) e discuta as possiveis razdes pelas quais este
obstaculo cria uma lacuna entre o resultado pretendido e a situacdo actual.
Pessoas. Conhecimentos, competéncias, feedback, motivagéo, apoio;
Directivas. Normas e regulamentos que podem afectar;
Processos e procedimentos. Padrdes, equipamento;

Ambiente. Ministério da Satde, comunidade, outros grupos de interesse.

As categorias foram concebidas para o ajudar a organizar as ideias. Em grupo, procure as
possiveis causas do desvio do desempenho e classifique-as de acordo com as categorias.
Pode escolher outras categorias se estas nao se aplicarem a situacdo do seu grupo.

Passo 3. Ligar as categorias a espinha central do diagrama
m Desenhe setas de cada categoria para a espinha central, conforme apresentado no diagrama.

Passo 4. lIdentificar as causas mais responsaveis pelo problema

m Para cada categoria, pesquise aprofundadamente para perceber os factores que mantém a
situacdo actual e o impedem de avancar para o resultado desejado. Use a técnica dos Cinco
Porqués para o ajudar na sua analise.

m Discuta e escreva as ideias do grupo directamente no diagrama.

m Pense e escolha as causas que, se tratadas com sucesso, Ihe vdo permitir uma evolucéo
importante para o resultado desejado. Marque essas causas.

EXERCICIO “Diagnostico das Causas Raizes — Técnicas da
Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués”
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FOLHA DE APOIO 1: Técnica da Espinha de Peixe (continuacéo)

directivas Processes @ pProcecimentos

Obstaculo:

pessoas ambiente

EXERCICIO “Diagnostico das Causas Raizes — Técnicas da Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 2: Técnica dos Cinco Porqués

OBJECTIVO

O exercicio dos Cinco Porqués é uma técnica de questionamento, desenvolvida por Imai
Masaaki, para ir além dos sintomas Obvios e identificar as causas primérias ou raizes de um
problema. Perguntar 5 vezes "porqué™ impede-nos de confundir os sintomas com as causas, de
forma a podermos trabalhar para enfrentar os factores subjacentes que causam o problema, em
vez de lidarmos com o factor causal errado.

PROCESSO

Quando trabalhamos com um diagrama de causa e efeito e identificamos uma causa provavel,
devemos perguntar "Porque que é que isso € verdade?" ou "Porque é que isso acontece?". A cada
resposta, devemos perguntar de novo “porqué”. Devemos continuar a perguntar "porqué” pelo

menos 5 vezes, até a resposta ser "Porque € mesmo assim, ou porque foi isso que aconteceu”.

EXEMPLO

O que é que esta a
acontecer que nao devia?

'

Problema A unidade sanitaria ndo dispde de veiculos

) ) > 1 Todos os veiculos
Porque ¢ que isto estéo avariados \
esta a acontecer? ’ \ Porque isso?
l‘
Y
2 Eles ndo tiveram a 2
manutencdo adequada. \ Porque isso?
v

3 Porque ndo havia

dinheiro para a I3

manutencao. K .

\  Porqgue isso?
\I
Y
4 Porque ndo estava
previsto no orgamento.
\ Porque
\ iss0?
s
5 Ninguém pensou
nisso.
EXERCICIO “Diagnostico das Causas Raizes — Técnicas da Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health

Espinha de Peixe e dos Cinco Porqués” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Distinguir Desafios de Problemas

OBJECTIVO

Este curto exercicio apresenta aos participantes a ideia de RECURSOS NECESSARIOS
"enfrentar desafios" como actividade de lideranca. E uma

verificacdo das experiéncias positivas das pessoas ao U papel gigante e marcadores.
enfrentarem desafios. Use-0 como uma introducéo a criacao

da visdo, numa conversa sobre lideranga ou como preparac¢ao
para um processo de planeamento.

PROCESSO

Passo 1. Apresentar o conceito de desafio

= Em plenéria, peca: "Pensem em algo que tenham realizado e do qual estejam orgulhosos,
algo que tenha sido sentido como um desafio e que tenha implicado em superar grandes
obstaculos".

m Peca aos participantes para se virarem para os vizinhos e falarem sobre isso. Assegure-se de
que cada pessoa tem a sua vez.

= Em plenéria, pega alguns exemplos. Note como em cada caso houve uma mudanca na
forma de ver algo como um problema (para outros resolverem) para transforma-lo num
desafio pessoal.

Passo 2. Compartilhar o que aprendemos sobre enfrentar desafios

= Em pequenos grupos discutam o que aprenderam sobre 0 que é necessario para enfrentar
um desafio e superar os obstaculos.

Passo 3. Reflectir sobre 0 que € necessario para enfrentar um desafio

= Em plenéria, peca aos grupos que compartilhem o que é necessario para enfrentar um
desafio (por exemplo, persisténcia, trabalho arduo).
m Registe as respostas no papel gigante.

Passo 4. Discutir a diferencga entre um problema e um desafio
= Explique:
Um problema esta "por ai" e é algo que muitas vezes se atribui a forcas externas.
Um desafio é algo que é nosso.
Um desafio implica superar obstaculos para alcangarmos um resultado que estamos
empenhados em alcancar.

Concluir e planear os passos seguintes

m Estabeleca um acordo com o grupo para que antes de chamarem problema a alguma coisa,
pensarem se este pode ser um desafio do qual estdo dispostos a apropriar-se e a praticar nele
as suas competéncias de lideranca.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Estabelecer Prioridades Usando a Matriz de Prioridades

OBJECTIVO

A Matriz de Prioridades ajuda os participantes a RECURSOS NECESSARIOS
classificar as ac¢des com base no tempo para sua

realizacdo, no seu custo, no potencial de melhoria de O copias das duas folha de apoio:
qualidade e na disponibilidade dos recursos. Esta Folha 1: Modelo preenchido da Matriz
ferramenta pode ser usada para estabelecer prioridades de de Prioridades;

estratégias e accdes no mbito da criagdo de um plano de Folha 2: Ficha da Matriz de Prioridades
accao. Parte do principio que os participantes ja (em branco).

concluiram, previamente, uma analise das causas raizes,

para que as accoes identificadas visem as principais causas
do problema e ndo apenas seus sintomas.

PROCESSO

Preparacao

» Fazer cdpias do modelo preenchido da Matriz de Prioridades (Folha de apoio 1) e da Ficha
da Matriz de Prioridades (Folha de apoio 2) para todos os participantes.

= Desenhar uma matriz simples (ndo preenchida) numa grande folha de papel para que todo o
grupo a possa ver claramente.

Passo 1. Demonstrar a ferramenta e listar as ac¢des prioritarias

m Distribua cdpias da Amostra preenchida da Matriz de Prioridades (Folha de apoio 1) e
explique como usa-la.

m Peca ao grupo para usar um desafio real que um dos grupos esteja a enfrentar, escolha 3
acgdes que lidem com as causas raizes dos obstaculos que estejam a impedir o alcance dos
resultados desejados.

m Peca aos participantes para fazer a lista das accGes e, na Folha de apoio 2, colocar cada uma
das ac¢Bes em uma das colunas relacionadas ao titulo "Acc6es prioritarias”. (Estas ac¢cdes
tém de estar baseadas nos resultados da anéalise das causas raizes).

Passo 2. Classificar cada ac¢do prioritaria numa escalade 1 a 3

= Numa escala de 1 a 3 (em que 0 1 corresponde as menores vantagens e 0 3 as maiores),
classificar cada accgdo prioritaria de acordo com o tempo necessario para sua realizagéo, o
custo de implementacdo, o potencial de melhoria de qualidade e a disponibilidade de
recursos.
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Passo 3. Calcular a pontuacéo total de cada acgao prioritéria

= Somar 0s numeros de cada coluna para ver a pontuacéo total de cada accéo.

= Quanto maior for a pontuacdo, mais alta sera a prioridade da ac¢do com base nos critérios
indicados. (Pode-se optar por adicionar ou alterar critérios de acordo com as suas
necessidades especificas).

Concluir e planear os passos seguintes

Verifique se as prioridades fazem sentido para os participantes e certifique-se de que eles achem
que podem de facto implementar essas ac¢des sem ter de esperar pela aprovacéo ou pelos
recursos de outras pessoas.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Modelo Preenchido da Matriz de Prioridades

Accdes prioritarias

CiiEes Formar Realizar workshops comunitarios sobre Renovar

(Graduados de 1 a 3) conselheiros orientagio em satde clinicas

Tempo de implementacéo
(1 = maximo) 2 2 1
(3 = minimo)

Custo de implementacéo

(1 = mais alto) 2 3 1
(3 = mais baixo)
Potencial de melhoria de
qualidade a longo prazo
(1 = menor potencial)

(3 = maior potencial)

Disponibilidade de recursos
(1 = menos disponiveis) 1 3 1
(3 = mais disponiveis)

Totais 8 10 5

Este exemplo demostra que a realizacdo de workshops comunitarios deve ser a prioridade. Isso
ndo significa que ndo se executem as outras ac¢des, mas 0s maiores esforgos devem estar
concentrados naguelas com maior impacto para o alcance dos resultados, tendo em conta o
tempo e os recursos disponiveis.

EXERCICIO “Estabelecer Prioridades Usando a Matriz de Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Prioridades” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 2

Ficha de Matriz de Prioridades

209

Critérios
(Graduados de 1 a 3)

Accdes prioritarias

Tempo de implementacao
(1 = méximo)
(3 = minimo)

Custo de implementacéo
(1 = mais alto)
(3 = mais baixo)

Potencial de melhoria de
gualidade em longo prazo

(1 = menor potencial)
(3 = maior potencial)

Disponibilidade de recursos
(1 = menos disponiveis)
(3 = mais disponiveis)

Totais

EXERCicCIO
Prioridades”

“Estabelecer Prioridades Usando a Matriz de Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health

Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Mobilizar os Grupos de Interesse para Assegurar Recursos

OBJECTIVO

Este exercicio fornec_e Um processo de RECURSOS NECESSARIOS

planeamento para unir e mobilizar recursos e

outras formas de apoio dos grupos de interesse. U papel gigante e marcadores;

Deve ser usado apés a identificagao dos O cdpias da Folha de apoio: Formulario de Pedido
resultados mensuraveis e obstaculos no Modelo de Mobilizacao de Recursos.

do Desafio. Ajuda a focalizar os planos na
abordagem dos grupos de interesse e a orientar o
plano de ac¢édo para o alcance dos resultados.

PROCESSO

Preparacao

m Fazer copias do Formulario de Pedido de Mobiliza¢do de Recursos para todos o0s
participantes (Folha de apoio).

Passo 1. Realizar chuva de ideias sobre os grupos de interesse

= Peca ao grupo para identificar os grupos de interesse que podem ajudar com 0S recursos
necessarios para ultrapassar os obstaculos e alcancar os resultados. (Entre os grupos de
interesse podem estar grupos da comunidade local, outras unidades de salde, outros niveis
do sistema de salde, hospitais locais ou outras organizacdes que actuem nessa area).

m Faca uma lista com todos os grupos de interesse identificados.

Passo 2. Realizar chuva de ideias sobre os recursos desejados e como obté-los

= Analise com 0 grupo com que recursos cada grupo de interesse pode ajudar (Os recursos
podem incluir competéncias, equipamentos, veiculos, fundos ou bens ndo materiais como
apoio, patrocinios e ideias).

m Discuta qual (quais) o (s) pedido (s) que Ihes querem fazer.

Passo 3. Preencher o Formulario de Pedido de Mobiliza¢éo de Recursos

m Distribua o Formulério de Pedido de Mobilizacdo de Recursos (Folha de apoio) e, em
conjunto, decidam como fazer para que estes grupos de interesse apoiem o esforgo para o
alcance dos resultados desejados.

m Decida quais os pedidos especificos serdo feitos a cada grupo de interesse, quem sera
responsavel por fazer os pedidos e em que momento isto ird acontecer.

Concluir e planear os passos seguintes
= Inclua as acgdes e o cronograma identificado no plano de accéo geral.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Formulario de Pedido de Mobilizacdo de Recursos

Nome do grupo de interesse
€ recursos necessarios

Que pedido especifico sera

feito a este grupo de
interesse?

Quando sera feito o
Quem faré esse pedido? | pedido?

EXERCICIO “Mobilizar os Grupos de Interesse para

Assegurar Recursos”

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Elaborar um Plano de Ac¢do que Leve a Resultados

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os grupos na elaboracdo de um
plano de ac¢do que inclua as acgles prioritarias a
serem implementadas para o alcance dos resultados
desejados, assim como, 0S recursos necessarios e o
prazo para a conclusdo dessas acgdes. O exercicio
parte do principio que as equipas ja definiram os

seus desafios, os resultados mensuraveis, 0s
obstaculos e suas causas raizes e as ac¢des prioritarias
através do Modelo do Desafio.

PROCESSO

Preparacéo

RECURSOS NECESSARIOS

O cdpias das duas folha de apoio:

Folha 1: Modelo do Desafio (ja preenchido);
Folha 2: Folha de Trabalho do Plano de Accéo
(em branco)

m Disponibilizar o Modelo do Desafio ja preenchido para os participantes.
m Fazer copias da Folha de apoio 2, Folha de Trabalho do Plano de Accéo, para todos 0s

participantes.

m Desenhar o formato do Plano de Accdo em papel gigante e afixa-lo em local visivel para

todo o grupo.

Passo 1. Demonstrar como utilizar as folhas de trabalho

= Em plenéria, entregue a todos os participantes um exemplar das duas folhas de apoio.
m Explique como se preenche a Folha de trabalho do Plano de Accéo.

Passo 2. Preencher o Plano de Acgéo

m Peca aos participantes para trabalharem em seus grupos, com o desafio ja identificado no

Modelo do Desafio.

= Oriente as equipas a transferirem as informac6es do Modelo do Desafio para a Folha de

Trabalho do Plano de Accéo.

= Quando estiverem a preencher a Folha de Trabalho do Plano de Acg¢do, peca aos grupos

para:

listar cada acgéo prioritaria e as sub-ac¢des relacionadas na primeira coluna a esquerda;
nomear a pessoa que sera responsavel por cada actividade;
registar os recursos necessarios para concluir as actividades;
indicar as semanas ou meses durante 0s quais cada actividade sera implementada.
= Quando os grupos tiverem concluido os seus planos de accdo, peca-lhes que o apresentem

em plenaria ou directamente ao faciliatador.




Conjunto de ferramentas  Recursos de apio a gestores que lideram 213

Passo 3. Discutir o processo de elaboracgéo do plano de accéo

= Em plenéria, responda as perguntas que os participantes tenham a cerca do processo de
elaboracdo do plano de accdo.

m Lembre-lhes que irdo rever os seus planos de acgdo com os respectivos gestores locais e
completa-los com toda a equipa que tem de implementa-lo .

= Lembre-lhes ainda, que esses planos de accao deverdo estar integrados com os planos de
trabalho ja existentes, e de que as actividades previstas, que estejam fora do seu &mbito de
trabalho, devem ser discutidas com 0s supervisores, caso estes ndo tenham participado do

grupo.

Concluir e planear os passos seguintes

m Liste todas as acgOes prioritarias num cronograma que mostre quando cada actividade e
subactividade sera realizada, quem sera responsavel e quais Serdo 0s recursos necessarios.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005



214 GESTORES QUE LIDERAM

FOLHA DE APOIO 1 Modelo do Desafio (ja preenchido no exercicio anterior)

Missdo
Visao

/ \
(/ Resultado mensuravel:

Accoes
prioritarias

Obstaculos e
causas raizes

Situacdo actual:

Desafio:

[Lumu vasds altaagar o4 resultades desejodos 1endo em conta o5 clstdculus que temos de ullmm-.-.a'.-]

EXERCICIO “Elaborar um Plano de Acgéo que Leve a Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Resultados” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA de APOIO 2 Folha de Trabalho do Plano de Accéo

Nome do Grupo:

Data:

Desafio: Indicadores:

Resultados Mensuraveis:

Actividades Pessoa Responsavel Datas Recursos Necessarios

EXERCICIO “Elaborar um Plano de Acgéo que Leve a Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Resultados” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Colocar as Coisas Importantes em Primeiro Lugar —

Matriz do Importante e Urgente

OBJECTIVO

O uso desta ferramenta, desenvolvida por Stephen RECURSOS NECESSARIOS
Covey (Covey 2004), ajuda as pessoas e 0s grupos a
estabelecerem prioridades e a aprenderem como boa | U papel gigante e marcadores;

gestéo significa tratar das coisas importantes em U copias da Folha de apoio: Matriz do
primeiro lugar, e a organizar e executar o trabalho Importante e Urgente e notas de analise.

com base em prioridades. Ajuda as pessoas € 0s
grupos a saber que o mais importante ndo é gerir o
tempo, é gerir a si mesmo!

PROCESSO

Preparacao
m Desenhar uma versdo ampliada da Matriz do Importante e Urgente num papel gigante.

Passo 1. Identificar as actividades de trabalho usando a Matriz do Importante e Urgente

m Com grupos grandes, dividir os participantes em pequenos grupos de 4 a 6 pessoas.
m Apresente a Matriz vazia e explique os 4 quadrantes. Discuta com o grupo o seguinte:
coisas importantes e urgentes;
coisas urgentes mas que ndo sao importantes;
coisas importantes mas que ndo sao urgentes;
coisas nem importantes nem urgentes.

= Esclareca as palavras: urgente - significa que requer atencio imediata. S&o as coisas do JA!
Importante - tem a ver com os resultados: as actividades importantes contribuem para a
nossa missao, valores e metas de elevada prioridade.

m Peca a cada participante para olhar para a Matriz e pensar nos tipos de actividades
relacionadas com o trabalho que normalmente realiza.

= Como ninguém gosta de admitir que faz actividades ndo importantes e ndo urgentes, peca
aos membros de cada grupo para apresentarem uma descri¢do do trabalho semanal normal
de gestores como eles, e depois distribuir essas actividades pelos 4 quadrantes.

= Calcule o nimero total de horas gastas por esse gestor ficticio em cada quadrante.

Passo 2. Calcular o tempo que gastou na semana passada a trabalhar em actividades de
cada quadrante.

m Peca aos participantes que fagam um exercicio semelhante para si proprios. Por exemplo, se
trabalhou um total de 40 horas na semana e gastou 20 horas no quadrante 1, isso significara
que gastou 50% do seu trabalho total da semana a fazer coisas importantes e urgentes
(Quadrante 1).
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» Diga aos participantes para, ap6s concluirem o trabalho nas suas matrizes, se virarem para a
pessoa ao lado e partilharem os seus resultados.

= Peca aos membros de pequenos grupos, para discutirem como podem alterar as
percentagens, para que haja mais tempo para as coisas importantes (por as coisas
importantes em primeiro lugar).

Passo 3. Discutir os resultados em plenaria

= Pergunte se alguns dos participantes querem partilhar os seus resultados, tome nota da
percentagem de tempo que cada pessoa gasta em cada quadrante, e depois faca um gréfico
do grupo.

= Discuta como pensam que poderiam fazer as coisas de forma diferente para se focarem mais
nas prioridades importantes.

Passo 4. Fazer um plano para colocar as coisas importantes em primeiro lugar
m Peca aos participantes para:
fazer uma lista com aquilo que € mais importante no seu trabalho;
compartilhar essa lista com outra pessoa;
discutir o que cada pessoa pode fazer para por as coisas importantes em primeiro lugar.

Concluir e planear os passos seguintes

= Relacione este exercicio com o desafio organizacional com que o grupo ou cada equipa
esteja a lidar no momento.
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FOLHA DE APOIO

Matriz do Importante e Urgente

URGENTE NAO URGENTE
| 1
Actividades Actividades
= Crises; m Prevenir problemas e anticipar actividades
IMPORTANTE | mProblemas prementes; futuras;
m Projectos com prazos que sejam vitais para | m Criar estratégia, planear;
as nossas prioridades estratégicas. m Desenvolver relagdes;
m Reconhecer novas oportunidades;
m Recreacdo.
i v
Actividades Actividades
NAO m Interrupcdes, algumas chamadas = Trabalho com coisas de pouco valor;
IMPORTANTE telefénicas; m Interrupgoes;

m Alguns emails, relatérios;
= Algumas reunides;
m Assuntos prementes.

= Alguns emails;
= Algumas chamadas telefonicas;
m Desperdicios de tempo.

Quadrante | representa coisas que sdo "importantes e urgentes”. As actividades deste quadrante sdo normalmente
"crises” ou "problemas". S&o muito importantes, mas atengdo! O quadrante | pode consumir-nos. Enquanto nos
concentrarmos nele, vai crescer cada vez mais, até dominar todo o nosso trabalho. Existirdo sempre crises que
exijam a nossa atencdo imediata, mas quantas coisas sdo realmente urgentes?

Quadrante 11 inclui actividades que sdo "importantes mas ndo urgentes". E o quadrante da qualidade, onde
planeamos e prevemos e impedimos coisas que, de outra forma, se podem tornar urgentes. O Quadrante Il é o
coragdo de uma gestdo pessoal eficaz.

Quadrante 111 inclui coisas que sdo "urgentes mas ndo importantes”. Muitos de nds gastamos demasiado tempo
neste quadrante. Por vezes a urgéncia baseia-se nas prioridades de outros. E facil acreditar que algo que é urgente
também é importante. Vejamos o que classificamos como "urgente e importante” no Quadrante I. Perguntemo-nos
se a actividade urgente contribuiu para um objectivo estratégico importante. Se ndo, ela pertence provavelmente ao
Quadrante I1I.

Quadrante 1V inclui actividades que ndo sdo "nem urgentes nem importantes”. E o quadrante das "perdas de
tempo™. A tagarelice, ler anedotas, e a bisbilhotice sdo exemplos dessas actividades.

Impactos de cada quadrante sobre a nossa energia e eficacia -
SETE PRATICAS CHAVE DO QUADRANTE I

= Melhor a comunicagdo com 0s outros;
= Melhor preparagdo;

= Melhor planeamento e organizacéo;

m Cuidar de si ;

m Aproveitar novas oportunidades;

m Aperfeicoamento pessoal;

m Saber 0 que é importante.

A prética fundamental é saber o que é
importante!

Resultados de viver no Quadrante I: Stress, exaustdo, gestdo
de crises, sempre a apagar incéndio;

Resultados de viver no Quadrante I1: Visdo, perspectiva,
equilibrio, controlo, poucas crises;

Resultados de viver no Quadrante I11: Foco no curto-prazo,
gestdo de crises, sentimento de vitima e impoténcia;

Resultados de viver no Quadrante IV: Irresponsabilidade,
trabalho ndo realizado a tempo (ou ndo realizado), perda do

emprego.

A maioria do nosso tempo deve ser gasto no Quadrante Il, Importante mas N&o Urgente.

Fonte: Stephen R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People: Restoring the
Character Ethic, pag. 151, 152-54, texto adaptado (Fireside edition, 2004).

EXERCICIO “Colocar as Coisas Importantes em Primeiro

Lugar — Matriz do Importante e Urgente”
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Exercicio: Ajudar a sua Equipa a Aprender com as Falhas

OBJECTIVO

Este exercicio é atil quando um grupo sofreu um RECURSOS NECESSARIOS
fracasso e necessita de um processo para resolver 0s
problemas. Concebido para ser usado com pequenos | Ppapel gigante e marcadores;

grupos que tenham estado a trabalhar juntos em O copias da Folha de apoio: Ficha de Trabalho
iniciativas ou projectos, ajuda a transformar o Conversa sobre Fracasso.

processo de enfrentar e resolver fracassos, numa
experiéncia de aprendizagem ndo ameagadora.

PROCESSO

Passo 1. Explicar o que é um fracasso ou falha
Explique que um fracasso é uma situacdo que:

= pde em causa a evolugao para um CoOmpromisso;

m apresenta uma incerteza ou dificuldade;

m suspende a acc¢do eficaz;

m apresenta obstaculos ao cumprimento dos compromissos assumidos.
Diga ainda que o fracasso normalmente leva a:

= minimizar ou ignorar o problema;

m deitar as culpas uns aos outros;

m desgaste do trabalho de equipa, da confianca e da eficacia.

Passo 2. Analisar novas formas de abordar os fracassos
Explique que:
» todos os grandes compromissos podem ter falhas;

= quanto maior for 0 nosso comprometimento, mais e maiores serdo os fracassos: "Sem
comprometimento ndo héa fracasso";

m as falhas (quando bem resolvidas) sdo uma fonte importante de progresso: “encontrar uma
nova forma" de cumprir 0S N0Ss0S COMPromissos.

Passo 3. Conversar sobre um fracasso
» Dividir o grupo em pares e distribuir a Ficha de Trabalho Conversa sobre Fracasso (Folha
de Apoio).
= Se 0 grupo for composto por pessoas que normalmente trabalham juntas, peca aos pares que
apliquem as perguntas da ficha de trabalho a um fracasso real.

m Caso ndo exista uma experiéncia comum de fracasso, os participantes podem perguntar uns
aos outros questdes da ficha de trabalho sobre experiéncias pessoais.

Concluir e planear os passos seguintes

m Em plenéria, peca aos pares que apresentem o seu trabalho.

= Resuma o que os participantes aprenderam perguntando-lhes: Que mais aprenderam com

este exercicio?
Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health

Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Ficha de Trabalho Conversa sobre Fracasso

Pense no fracasso que a sua equipa recentemente sofreu e responda as seguintes perguntas
relativas ao mesmo.

1. Qual foi o fracasso? Descreva resumidamente o que aconteceu.

2. Com o que estava comprometido? Descreva 0 seu compromisso ou 0 da sua equipa.

3. O que faltou e causou a falha ou fracasso?

4. Que licdes aprendeu?

5. O que faria agora?

EXERCICIO “Ajudar a sua Equipa a Aprender com as Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Falhas” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Criar um Clima de Esperanca e Possibilidade

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda a criar o espirito de esperanca num grupo, | RECURSOS NECESSARIOS
centrando-se naquilo que é bom, o que esta a funcionar e o

. ] 2 . S O papel gigante e marcadores.
que mais nos realiza. E particularmente util para grupos que

enfrentaram muitos problemas, tém pouca confianga na sua
capacidade de mudar as coisas para melhor, e carecem de uma
visdo compartilhada positiva do futuro. E apropriado para servir
de preparacdo para um exercicio sobre a criagdo de uma visdo
partilhada ou quando existirem muitos conflitos ou diversidade
no grupo. E adequado também, para a primeira reunido de uma
comissdo de coordenacdo, porque destaca 0 humanitarismo
comum e as aspiracdes conjuntas.

A teoria do Inquérito Apreciativo sobre a vida organizacional,
em que este exercicio se baseia, foi exposta por dois professores
(David Cooperrider e Suresh Srinastva) na Weatherhead School
of Management da Case Western Reserve University.

PREPARACAO

Analisar as perguntas a seguir e fazer os ajustes necessarios, no texto entre paréntesis, para
adequa-lo a situacdo do grupo. Preparar uma folha de apoio para cada participante.

1. Fale-me do que constituiu para si um ponto alto no seu trabalho [no seu cargo], no qual tenha
se ligado, com mais sucesso, a outros para a realizacdo de mudancas organizacionais
positivas na prestacdo dos cuidados de saude. (Se entrou na organizacao ha pouco tempo,
pense no seu emprego anterior).

2. Diga-me o que, referente a si, proporcionou este ponto alto. Com que valores, caracteristicas
ou qualidades contribuiu para torna-lo tdo bem sucedido?

3. Imagine-se como um helicéptero a pairar sobre a sua equipa. O que vé como elementos
revigorantes que 0s mantenham como grupo de trabalho?

4. Olhando para o mundo que o rodeia [o seu distrito, regido, provincia ou pais], que tendéncias
vé que lhe dé uma sensacdo de esperanca e confianca e que Ihe indique oportunidades para a
sua organizacao cumprir a sua missao?

5. [Omita esta pergunta se planeia continuar com o exercicio sobre visdo compartilhada].
Imagine que todos foram dormir e acordaram no ano 20__ [10 ou 15 anos no futuro]. O que
gostaria de ver a sua volta ao acordar? Pense na sua familia, na sua organizacgdo e na satde
[na sua regido, no mundo].
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Passo 1. Apreciar o que € bom e nos realiza

= ReUna os participantes em pares e peca a cada um que entreviste o parceiro usando estas
perguntas. (Prever cerca de 20 minutos para este primeiro passo).

Passo 2. Partilhar histérias em plenaria

= Em plenéria, fale brevemente sobre a importancia da partilha das histérias para a nossa
vida, especialmente historias que alimentam o espirito humano, dao esperanca e incentivam
as pessoas a continuar quando as circunstancias sao dificeis.

m Peca aos participantes para apresentarem a esséncia da historia que surgiu das respostas as
perguntas 1,2 e 3. Para grupos grandes (com mais de 20 pessoas), peca aos participantes
algumas das histdrias nos pequenos grupos. Quando o grupo for pequeno, isso pode ser
feito em plenaria.

m Certifique-se de que as pessoas contam historias sobre 0s seus parceiros e ndo sobre si
préprias. A fanfarronice ndo é bem aceita em muitas culturas. Desta forma, cada
entrevistador pode demonstrar que aprecia o seu parceiro.

Passo 3. Fazer o ponto da situacéo e registar as respostas a pergunta 4
= Pergunte a todos os entrevistadores se ouviram uma historia particularmente surpreendente
ou maravilhosa.

m Apods cada pessoa ter contado uma histdria, pergunte ao "dono™ da historia se ela foi mais
ou menos bem contada (mas néo o deixe recontar).

= Pergunte ao entrevistador porque acha a historia tdo deslumbrante. Depois passe para outra
pessoa. Tente fazer isso rapidamente. Se tiver um grupo pequeno, pode cobrir todas as
historias, caso contrario use uma amostra de histdrias.

» Registe as respostas a pergunta 4 no papel gigante (ou pega aos grupos pequenos que as
resumam e que depois as transmitam em plenéria).

m Faca 0 mesmo para a pergunta 5 se ela tiver sido incluida.

Passo 4. Rever os resultados do exercicio e as mudancas de perspectivas

= Reveja o que foi feito.

m Pergunte: Como se sentiam quando chegaram hoje de manhd? Como se sentem agora? O
que causou a mudancga?

Concluir e planear os passos seguintes
m Peca aos participantes para pensarem em tudo o que foi discutido na sesséo e pergunte:
O que pode ser usado imediatamente?
Como?
Quem vocés gostariam que tivesse ouvido as ideias discutidas?

Como é possivel criar um sentimento semelhante de possibilidade na sua prépria equipa
de trabalho?

m Sugira as pessoas que escrevam as suas intengdes num diério, se quiserem.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: A Arte de Saber Ouvir

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a conhecerem RECURSOS NECESSARIOS
melhor os seus habitos de escuta. E util para grupos que

necessitam de melhorar a sua forma de escutar os U papel gigante e marcadores.

utentes, os grupos de interesse, 0 pessoal ou 0s colegas.

PROCESSO

Passo 1. Apresentar a “méa” escuta
= Em plenéria, diga aos participantes que irdo primeiro praticar a "ma" escuta.
» Realize uma dramatizagéo para o grupo:
Escolha a pessoa que vai desempenhar o papel juntamente consigo;
Peca a essa pessoa que tente dizer-lhe qualquer coisa que seja importante para ela;

Represente uma mé escuta (por exemplo, reagindo com interrupcdes, atendendo
chamadas telefonicas, lendo outros documentos, dando respostas curtas e inexpressivas
ou mudando de assunto).

Passo 2. Experimentar a “ma” escuta

= Junte os participantes em pares e peca a uma pessoa que fale durante 2 minutos sobre
qualquer coisa que realmente lhe interesse.

m Peca a outro participante para mostrar sinais de que ndo esta a ouvir,
= Inverta os papéis e repita o exercicio por mais 2 minutos.

Passo 3. Compartilhar como nos sentimos quando ndo nos prestam atengao

= Em plenéria, pergunte aos participantes como se sentiram ao serem ouvidos dessa forma.
m Opcdo: Registe as respostas no papel gigante.

= Resuma as consequéncias de ndo ser ouvido (por exemplo, motivacao reduzida,
desempenho organizacional e pessoal reduzidos).

Passo 4. Apresentar a “boa” escuta
= Realize uma dramatizagéo para o grupo:
Escolha a pessoa que vai desempenhar o papel juntamente consigo;
Peca a essa pessoa que Ihe diga qualquer coisa que seja importante para ela;
Demonstre estar atento e responder as suas preocupacoes (boa escuta).
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Passo 5. Praticar a “boa” escuta

= ReUna os participantes em pares e peca a uma pessoa que fale durante 2 minutos sobre
qualquer coisa que realmente lhe interesse.

= Peca a outra pessoa que demonstre que esta muito atenta, ao olhar para a pessoa que fala e
pedir ocasionalmente esclarecimentos

= Inverta os papéis e repita o exercicio por mais 2 minutos.

Passo 6. Compartilhar como nos sentimos quando ndo nos prestam atencéo
= O que € que se sente quando ndo nos ouvem bem?
= Demora mais tempo ouvir bem do que ouvir mal?
= Qual é o impacto de ouvir bem para o desempenho?

Concluir e planear os passos seguintes
= Que licBes retiram deste exercicio?
= Quem pode usar estas competéncias com quem?
= Analise formas de praticar uma melhor escuta.

= Peca as pessoas que contem umas as outras (colegas, esposa, amigos) o que mudou quando
comecaram a ouvir melhor as outras pessoas.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Equilibrio Entre Advocacia e Indagacao

Mudar o Padrao da Conversa

OBJECTIVO

Este exercicio pode ser usado para analisar os tipos de RECURSOS NECESSARIOS
conversas e perguntas que bloqueiam ou incentivam a

aprendizagem do grupo. Deve ser usado com grupos ou dois papel gigantes e marcadores.

pessoa que abusam da indagacgéo ou da advocacia. Pode
ajudar-nos a mudar o padréo da conversa no grupo,
incentivar os membros que mais falam a estarem mais
tempo & escutar, e encorajar 0s membros mais reticentes a
participarem mais amplamente.

PROCESSO

Preparacao
m Preparar 5 papéis gigante para serem preenchidos em plenario:
Papel gigante 1: Equilibrio entre advocacia com indagacao (ver modelo, Passo 1);
Papel gigante 2: Indagacdo que bloqueia a aprendizagem (ver modelo, Passo 2);
Papel gigante 3: Indagacdo que incentiva a aprendizagem (ver modelo, Passo 2);
Papel gigante 4: Advocacia que blogueia a aprendizagem (ver modelo, Passo 3);
Papel gigante 5: Advocacia que incentiva a aprendizagem (ver modelo, Passo 3).

Passo 1. Discutir as caracteristicas da advocacia e da indagacao

= Em plenéria, explique as diferencas entre advocacia e indagacao

Advocacia é quando promovemos a nossa opinido, esperando que 0s outros a aceitem e
mudem a deles.

Indagacao e quando estamos curiosos e tentamos compreender o pensamento e as razfes
dos outros.

= No primeiro papel gigante, preencha os 4 quadrantes com comportamentos (conforme o
quadro abaixo) enquanto respondem as questdes:

Quais os tipos de conversas séo fortes em advocacia? Fracas em advocacia?
Quais os tipos de conversas séo fortes em indagacao? Fracas em indagacao?

m Saliente que tudo o que € feito em excesso pode criar situagdes indesejaveis. Escreva
exemplos no papel gigante juntamente com uma cara triste.
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AMOSTRA DE QUADRO PREENCHIDO SOBRE ADVOCACIA E INDAGAGAO (PARA FACILITADORES)

Discussdo tendo por objectivo a aprendizagem

ADVOCACIA
ALTA BAIXA
Dialogo: conversa para alcangar uma Entrevista;
compreensdo maior; Grupo focal;

ALTA > C - Pesquisa;
(leitura interactiva).

o) Fazer perguntas ;

o Interrogatorio.

<

Q - x

<DE Licdo; Observacao;

z Discurso; Ruptura.
BAIXA | Explicacéo;

Conversa de vendedor ;
Imposi¢do de um ponto de vista.

Fonte: Baseado na Matriz Indagagdo/Advocacia desenvolvida por Diana McLain Smith, in Senge et al. 1994, pag. 254

Passo 2. Discutir diferentes tipos de indagacao

= Em plenéria, lembre aos participantes a definicdo de indagacdo: Indagacao é quando
estamos curiosos e tentamos compreender o pensamento e as razdes dos outros.

= Peca exemplos de perguntas que fazemos normalmente para obtermos informacdes, e
reflicta sobre os efeitos que essas perguntam tém sobre 0s outros.

m Para cada questdo, pergunte: "Isto incentiva a participacdo e a aprendizagem ou faz o
contréario?" Escreva as respostas no papel gigante apropriado.

m Faca uma lista das perguntas para discussao na coluna apropriada para distinguir indagacao
que incentiva a aprendizagem, da que faz o contrario ao colocar os outros na defensiva.

AMOSTRA DE TABELA PREENCHIDA COM TIPOS DE INDAGACAO

Indagacéo que bloqueia a aprendizagem (dependendo do tom)

Indagacéo que incentiva a aprendizagem

® N&o concorda? (especialmente quando dito de forma
intimidatdria).

® Fez isso por causa de X, Y, ou Z?

® Acha mesmo que fez um bom trabalho? (quando acha o
contrério).

® Porque ndo se limita a tentar aquilo que lhe digo?

® Porque é que ndo me disse nada?

® Porque esta na defensiva?

® Porque é que ndo. . . ?

m O que é que se passa consigo?

® Qual é a sua opinido sobre isto?

m Qual éasuareacgdoa. .. ?

m O que o levou a essa conclusdo/ac¢éo?
® Diga-me mais sobre isso.

® Porque acha isso?

mQOqueofaz...?

m O que é que o impediu de me dizer?

= Como é que eu contribui para isso?

= Como posso/podemos. . . ?
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Passo 3. Discutir diferentes tipos de advocacia

= identifique tipos de advocacia (defesa) que usamos para persuadir, e pense na forma como
afectam as pessoas (por exemplo, a promogao comercial de um novo servigo ou a
comunicacdo sobre modificacdo de comportamentos de um programa de prevencédo da
SIDA num local de trabalho).

= Como é que esse tipo de advocacia afecta a postura das pessoas face ao que estamos a
promover?

m Liste tipos de advocacia na coluna apropriada para distinguir as que incentivam a
aprendizagem das que fazem o contrario.

AMOSTRA DE TABELA PREENCHIDA COM TIPOS DE ADVOCACIA

ADVOCACIA QUE BLOQUEIA A APRENDIZAGEM | ADVOCACIA QUE INCENTIVA A APRENDIZAGEM

Isto é mesmo assim! (a ocultar as razdes); Se fizer isto, eu. . .;
Porque eu digo. (sem discussao possivel); Parece-me que...;
Afirmacdes que usam "sempre" e "nunca"... Porque. . . acho que. . .;

A minha experiéncia é que. . .;
O que eu acho é que...

Concluir e planear os passos seguintes

= Em plenéria, reflicta sobre as consequéncias de haver demasiada indaga¢do ou advocacia, e
destaque a importancia do equilibrio entre ambos os factores para incentivar a
aprendizagem.

= Analise e identifique futuras oportunidades para praticar esse equilibrio (como calcular o
numero de casos de indagacdo face aos de advocacia numa reunido).

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Ferramenta: Explorar o Pensamento dos Outros —

A Escada De Inferéncia

OBJECTIVO

Com esta ferramenta podemos, de uma forma
sistematica, analisar como 0s N0SSOS Pressupostos
influenciam as nossas conclus@es e ajuda-nos a ver o
ponto de vista dos outros. Pode ajudar-nos a desenvolver
0 conhecimento dos nossos processos de pensamento, a
escolher dados diferentes para chegar a novas conclusdes,
e a ter conversas mais eficazes com pessoas que
discordam de nds ou umas das outras. A Escada de
Inferéncia é mais Util quando enfrentamos uma opinido
com a qual ndo concordamos e aparentemente estamos
num impasse.

PROCESSO

A. Quando alguém néo concorda connosco...

RECURSOS NECESSARIOS

O cdpias da Folha de apoio: A Escada de
Inferéncia.

Passo 1. Perguntar se estamos abertos a aprender com a outra pessoa
m Estou pronto a ser convencido por um argumento razoavel?

m Estou receptivo a novas informagoes?

Passo 2. Reflectir e transmitir os nossos dados e interpretagdes

m Explicar que "Esta é a minha maneira de pensar e foi assim que cheguei a esta conclusao”

faz subir lentamente a Escada de Inferéncia.

Passo 3. Explicar o nosso entendimento e o0 dos outros

= Pergunte a outra pessoa: "lIsto faz sentido para si?" ou "Vé algumas lacunas no que eu acabo

de dizer?"

= Incentive a outra pessoa a examinar 0s seus dados e interpretacées.

Passo 4. Perguntar “O que é que acha?”
= Peca as opinides dos outros.
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B. Quando confrontados com uma opinido com a qual ndo concordamos...

Passo 1. Perguntar: “O que aconteceu?”
= Quais foram os eventos que realmente aconteceram ou as palavras que ouvimos?

Passo 2. Perguntar: Qual é a nossa interpretacao desses eventos?
Passo 3. Ouvir, analisar e propor a nossa propria interpretacéo

Passo 4. Estar atento a significados mais amplos
= V& um significado diferente surgir da partilha de varias interpretaces?

C. Em situagdo de impasse...
Passo 1. Analisar os dados e informacdes conhecidas e desconhecidas
Passo 2. Estar atento as ideias com uma nova perspectiva

Passo 3. Procurar informacdes que ajudem as pessoas a aproximarem-se do consenso
= Perguntar de tempos em tempos: "De que necessitamos para avangar?"

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO A Escada de Inferéncia

Conclusao
a opinido ou decisao
final a que chegamos

Interpretacao

os significados e suposicao
que acrescentamos

Dados seleccionados
0 que nés observdmos ou
decidimos concentrar-nos

Dados observaveis
O que as pessoas
de facto disseram e fizeram

Fonte: Adaptado de Argyris 1982 in THE FIFTH DISCIPLINE FIELDBOOK
por Peter M. Senge, Charlotte Roberts, et al., copyright © 1994 Peter M.
EXERCICIO “Explorar o Pensamento dos Outros — A Escada Senge, Charlotte Roberts, Richard B. Ross, Bryan J. Smith, e Art Kleiner.
De Inferéncia” Usado com autorizagio de Doubleday, divisio de Random House, Inc.
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Exercicio: Reflexdo sobre a Comunicacao: O Método ORID

OBJECTIVO

Qom esta ferrament_a podemos dqsenvolver uma forma RECURSOS NECESSARIOS
simples para reflectirmos e reduzirmos a ma comunicagédo

nas conversas com pessoas de todos os niveis da O copias da Folha de apoio Ficha de
organizacdo. O processo representa uma das maltiplas trabalho: Método ORID.

aplicagdes do método ORID, que significa Objectivo,
Reflexivo, Interpretativo e Decisorio. Ele representa o
processo natural do cérebro na evolugdo da observacéo para a
decisdo através de varias fases diferentes. Incentiva uma
refleccdo mais aprofundada que a Escada da Inferéncia, e
ajuda as pessoas a distinguir entre factos e emocdes, e a
decidir sobre as proximas ac¢Ges a adoptar.

PROCESSO

Preparacao

m Pensar numa determinada conversa ou reunido que resultou em conflito ou sentimentos
negativos - talvez uma vez em que tenhamos tido de dizer a um grupo de trabalho que
tinham que melhorar o seu desempenho.

m Identificar a pessoa ou pessoas com quem faldmos e o objectivo da conversa.

m Para cada passo, escrever as respostas no quadro apresentado na Folha de apoio Método
ORID.

Passo 1. Analisar os factos (nivel objectivo)
m Considere 0s aspectos objectivos da conversa - os factos.
O que observou?
Quem estava la?
O que viu?
O que ouviu?

Passo 2. Reflectir sobre os proprios sentimentos e os da outra pessoa (nivel reflexivo)

» Reflicta sobre os aspectos emocionais da conversa:
Que sentimentos positivos puderam ser observados?
Que sentimentos negativos puderam ser observados?
Alguma vez se sentiu animado, frustrado, satisfeito ou zangado?
O que é que podemos dizer sobre o sentimento da pessoa com a qual conversamos?

Passo 3. Interpretar o significado da conversa (nivel interpretativo)

= O que pareceu ser mais importante?

= O que se confirmou? o _ _ _ _ _
Fonte: ORID foi criado pelo Institute of Cultural Affairs, uma organizacéo sem fins lucrativos

com escritérios em Washington, DC, e outras cidades de todo o mundo.
Adaptado de Winning through Participation: Meeting the Challenge of Corporate Change with
the Technology of Participation por Laura Spencer (Dubuque: Kendall/Hunt Publishing; 1989).
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= O que ndo se confirmou?
= Que novas perspectivas puderam ser obtidas desta reflexao?

Passo 4. Decidir sobre as ac¢bes a serem tomadas (nivel decisorio)
= A que conclusdes chegou?
= O que é necessario mudar?
= O que é possivel fazer a curto-prazo?
= O que pode ser feito em longo prazo?
= O que é preciso examinar melhor?

Concluir e planear os passos seguintes

= Pense nas perspectivas que ganhou sobre si proprio como resultado deste exercicio e pense
no que vai fazer de diferente na proxima vez.

MODELO PREENCHIDO DA FICHA DE TRABALHO ORID

NIVEL OBJECTIVO - O QUE OBSERVOU?

Estavam duas pessoas - eu e um médico, meu subordinado. Estdvamos sentados no meu gabinete, que é quente e
abafado. O sol que entrava pela janela era muito forte. Fechdmos a porta para reduzir o ruido vindo do corredor e
assegurar a confidencialidade da conversa. Eu tinha recebido muitas observacdes da caixa de sugestdes, que eram
queixas de utentes por terem de esperar pelo médico que chegava atrasado. Quando o médico se sentou, olhou para
mim com expectativa. Ap6s lhe transmitir as minhas preocupacgoes, corou, agitou as maos e falou de forma alterada.
Depois disso, sé deu respostas curtas as minhas perguntas.

NIVEL REFLEXIVO - O QUE SENTIU? O QUE PRESUMIU SOBRE OS SENTIMENTOS DO OUTRO?

Senti-me muito ansioso no inicio desta conversa e tinha um né no estdmago. Tinha chegado a concluséo que o seu
comportamento era inaceitavel, independentemente das desculpas! Respirei fundo, algumas vezes, para me conter.
Penso que 0 médico também estava nervoso e talvez ressentido. Apés ler em voz alta as observagfes da caixa de
sugestdes, pareceu zangado. Senti a minha irritacdo aumentar e tentei sem sucesso conter-me. Eu estava zangado
com a sua falta de compaixao pelos nossos utentes. Apos ter explodido, o médico pareceu retrair-se e ficou distante
emocionalmente.

NIVEL INTERPRETATIVO - QUE PERSPECTIVAS PODE OBTER DESTA ANALISE?

Talvez pela conversa ter sido muito emotiva, ndo consegui descobrir porque é que o médico chegava tarde quase
todos os dias. Focalizei exclusivamente nos utentes e nas suas necessidades, mas ndo analisei as necessidades ou as
razBes do médico para chegar tarde. Como seu superior, podia ter tentado obter a sua ajuda para perceber o que tinha
de ser mudado para que chegasse a tempo. Talvez tivesse ajudado ter falado no impacto negativo que o seu
comportamento estava a causar sobre o clima de trabalho do nosso grupo. Por exemplo, é dificil para os colegas
terem de lidar com os utentes ofendidos.

NIVEL DECISORIO - QUE ACCAO IMEDIATA PODE TOMAR? O QUE NECESSITA SER MELHOR
EXAMINADO?

Vou contacta-lo com uma atitude mais amigavel e marcar outra reunido de supervisdo. Para essa nova reunido, vou
estabelecer uma agenda, comunicé-la antecipadamente e manté-la durante a reunido. Vou ligar o ar condicionado e
fechar as persianas para que ele se sinta mais confortvel e com mais privacidade. Vamos analisar as causas raizes
das suas constantes chegadas tardias e tentar resolver o problema juntos. Vamos estabelecer pontos de referéncia
para 0 novo comportamento e marcar uma reunido de acompanhamento para analisar a sua evolugéo.
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FOLHA DE APOIO Ficha de trabalho ORID

NIVEL OBJECTIVO - O QUE OBSERVOU?

NIVEL REFLEXIVO - O QUE SENTIU? O QUE PRESUMIU SOBRE OS SENTIMENTOS DO OUTRO?

NIVEL INTERPRETATIVO - QUE PERSPECTIVAS PODE OBTER DESTA ANALISE?

NIVEL DECISORIO - QUE ACCAO IMEDIATA PODE TOMAR? O QUE NECESSITA SER MELHOR
EXAMINADO?

EXERCICIO “Reflexdo sobre a Comunicagdo: O Método
ORID”
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Exercicio: Fornecer Feedback Util

OBJECTIVO

Este exercicio aqula as pessoas a aprender a RECURSOS NECESSARIOS
dar feedback positivo e construtivo aos
outros, sobre o seu comportamento. Deve ser | I papel gigante e marcadores;

usado quando as pessoas se sentem pouco a U cdpias da Folha de apoio: Formulario de Feedback.

vontade para dar feedback as outras pessoas
ou quando ha muitas queixas indirectas ou
conversas negativas pelas costas das pessoas.

PROCESSO

Preparacéo
m Fazer copias do Formulario de Feedback (Folha de apoio) para todos os participantes.
m Escrever as seguintes 4 linhas num papel gigante:
Quando vocé
Eu sinto
O impacto (em mim ou no trabalho) é
Eu gostaria que vocé [pedido]

Passo 1. Introduzir a maneira de dar feedback

m Verifique se todos no grupo ja receberam feedback, em algum momento da sua vida
profissional.

= Peca aos participantes que pensem numa altura em que receberam feedback e que Ihe foi
atil. E quando néo lhes foi util?

m Peca a cada participante que fale sobre essas duas experiéncias com outra pessoa do grupo.
= Em plenéria, peca exemplos.
m Resuma as licdes das historias individuais da seguinte forma:

Seja especifico quanto a ac¢do que o incomodou. N&o generalize usando palavras como
"sempre" ou "nunca".

Seja especifico acerca de uma ac¢éo de qual gostou, que teve ou poderia ter um impacto
positivo e que gostaria de reforcar.

Descreva o impacto (positivo ou negativo) da acgédo sobre si e o seu trabalho.

Faca uma sugestdo especifica sobre outra accdo quando determinada accao ou
comportamento tiver impacto negativo.
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Passo 2. Praticar fornecimento de feedback através de dramatizacéo

= Divida os participantes em pares, dando a cada pessoa uma copia do formulario de feedback
(Folha de Apoio) e explicando-lhe o papel a desempenhar.

m Escreva as instrugdes da representacdo no papel gigante da seguinte forma:

"Pensem em alguém a quem pretendam dar feedback. Essa pessoa pode estar ou ndo na
sala. Pratiqguem dar esse feedback com o vosso parceiro”.

m Peca que todos preencham, individualmente, o formulario de feedback.

m Peca a cada pessoa que diga ao seu parceiro o que anotou no formulario de feedback e Ihe
ofereca o conhecimento necessario para que possa compreender o contexto.

= Inverta os papéis para que a outra pessoa possa praticar o fornecimento de feedback.

Passo 3. Partilhar experiéncias fornecendo feedback eficaz

= Em plenéria, pergunte aos participantes como se sentiram ao dar e receber feedback desta
forma.

Concluir e planear os passos seguintes

= Analise formas de praticar o feedback util no trabalho ou em casa.
= Peca aos participantes que comuniquem os resultados da sua préatica a outra pessoa.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Formulario de Feedback

Quando fornecermos feedback devemos lembrar-nos de:

m falar sobre accGes especificas;
m falar dos seus efeitos sobre nés e o trabalho;
m fazermos pedidos especificos de uma accao alternativa.

Devemos lembrar-nos de falar respeitosamente: “Dizer o que pretendemos, mas néo o dizer
maldosamente”.

Quando vocé

[faz alguma coisa, uma accao especifica]

Sinto
[falta de respeito, etc.]

O impacto é

[como isso o afecta ou ao seu trabalho]

Eu gostaria que vocé

[faz alguma coisa, uma accao especifica]

EXERCICIO “Fornecer Feedback Util” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005



Conjunto de ferramentas  Recursos de apio a gestores que lideram 237

Exercicio : Fazer Pedidos Concretos e Reduzir as Reclamacdes

OBJECTIVO

Este exercicio permite aos participantes serem mais | RECURSOS NECESSARIOS
eficazes na comunicacdo dos seus pedidos e a

reduzir a tendéncia para se queixarem. Deve ser ' papel gigante e marcadores;
usado quando houver muitas queixas e pouco (| copias da Folha de apoio: Reclama(;()es Versus
contacto directo com as questdes que sdo o alvo de Pedidos.

reclamacdes. Foi concebido para ser utilizado num

grupo grande, composto por subgrupos, de uma
organizacao.

PROCESSO

Preparacao
m Fazer copias da Folha de apoio Reclamaces versus Pedidos para todos os participantes.

Passo 1. Transformar reclamacdes em pedidos

= Em plenéria, explique aos participantes que, normalmente, nas organizacdes, as pessoas tém
muitas queixas.

m Peca-lhes que fornecam alguns exemplos de queixas que tenham nas suas organizagoes.
= Registe os exemplos num papel gigante.

m Recolha algumas das queixas e transformem-nas em pedidos. Escreva o seguinte num papel
gigante.

Poderia

(pessoa especifica)

por favor faca isto

(accao especifica)

dentro deste prazo

(prazo especifico)

m Em plenéria, peca aos participantes para ajudar a preencher os espacos em branco com

pedidos.
m Escreva no papel gigante:
3 formas de responder aos pedidos:
Sim
Néo

Contraproposta: "N&o posso fazer isso, mas posso fazer aquilo, ou posso fazé-lo com

outro prazo".

Passo 2. Praticar a transformacéo das queixas em pedidos
» Distribua a Folha de Apoio: Reclamagdes versus Pedidos aos participantes.

m Peca a cada participante que escreva trés queixas.

m Peca-lhes que reescrevam essas queixas na forma de pedidos.
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Passo 3. Compartilhar os pedidos

m Agrupe os participantes em pares, e peca que cada pessoa partilne com o seu parceiro 0s
seus pedidos, para ver se eles tém todas as caracteristicas de uma boa solicitagéo.

Passo 4. Comunicar as experiéncias
= Em plenéria, peca aos participantes que compartilhem os exemplos de bons pedidos.

Concluir e planear os passos seguintes

= Em plenéria, reveja a Folha de apoio: Reclamaces versus Pedidos.

= Incentive os participantes a usar essa pratica. Logo depois do workshop faga um pedido a
uma pessoa e verifique se a pessoa lida com o pedido de forma diferente do que com uma
queixa.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Reclamacdes versus Pedidos

Reclamagdes e Pedidos: Principios nas organizacoes eficazes
m As pessoas queixam-se apenas a alguém que possa alterar a situacao.
= As pessoas apresentam as suas queixas sob a forma de pedidos.

= Se recebermos uma reclamacdo, e ndo pudermos fazer nada com ela, recusamos ouvi-la e a
reencaminhamos para alguém que o possa fazer (evitar fofocas).

m Se recebermos um pedido, temos liberdade para responder de trés formas (sim, ndo ou com
uma contraproposta).

Transformar uma reclamag¢éo num pedido a usar o seguinte formato:

Formulario de pedido

1. poderia (pessoa especifica)
2. por favor faca isto (accdo especifica)
3. dentro deste prazo (prazo especifico)

Trés formas de responder aos pedidos
= Sim
= Né&o
m Fazer uma contraproposta: "N&o posso fazer isso, mas posso fazer aquilo, ou posso fazé-lo
com outro prazo".

EXERCICIO “Fazer Pedidos Concretos e Reduzir as Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Reclamacoes” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Inspirar Através da Desenvolvimento da Confianca no Trabalho

OBJECTIVO

Este exercic!o compromete os participantes numa reflexdo | RECURSOS NECESSARIOS
sobre a confianca no local de trabalho. Deve ser usado
para ajudar as pessoas a descobrirem como inspirar outras | I papel gigante e marcadores.

pessoas atraves da construcéo da confianca.

PROCESSO

Preparacao
m Escrever as seguintes defini¢fes de confianca no papel gigante e deixa-lo coberto:
Confianca: Uma forte fé na honestidade, capacidade ou caracter de uma pessoa.

Confiar: Aumentar a vulnerabilidade de alguém perante outra pessoa cujo comportamento
ndo é controlavel, numa situacdo que pode ser de risco.

Passo 1. Efectuar uma pesquisa sobre confianca
= Introduza o topico confianga com uma pergunta: "Porque € que a confianca é importante
para os gestores?"

= Ap0s obter algumas respostas, peca as pessoas para pensarem em alguém em quem
confiem. O que é que essa pessoa fez para conquistar a sua confianca?

= Peca depois as pessoas que pensem em alguém em guem nao confiem. O que é que essa
pessoa fez para ndo merecer a sua confianca?

m Divida-os em pares e peca que discutam as suas reflexdes sobre confianca.

Passo 2. Analisar a conquista e a perda da confianga

= Em plenéria, peca aos grupos que compartilhem o que aprenderam sobre conquistar e
perder a confianga.

= Registe as respostas num papel gigante em duas colunas intituladas: "Como é que a
confianca foi conquistada?" e "Como é que a confianca foi perdida?"

m Apresente a definicdo de confianca do papel gigante. Pergunte se essa definicdo parece
correcta.

Passo 3. Analisar praticas de lideranca que promovam a confianca

m Divida os participantes em pequenos grupos e peca-lhes que discutam sobre as praticas de
lideranca que podem ser usadas para aumentar a confianga no ambiente de trabalho.

m Peca a cada grupo que apresente as suas conclusdes.
m Verifique se as seguintes praticas foram incluidas (caso contrario acrecente-as):
Tratar 0s outros com respeito;
Cooperar em vez de competir;
Ajudar e apoiar 0s outros;
Procurar as causas dos problemas nos processos de trabalho e ndo nas pessoas;
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Usar conhecimentos e competéncias, em vez da posigéo oficial para influenciar os outros;
Admitir os seus proprios erros e duvidas.

Concluir e planear os passos seguintes

= Pergunte: O que podemos absorver deste exercicio que nos ajude a tonar o nosso local de
trabalho mais "confiavel"?

m Registe as respostas dos participantes num papel gigante.

m Peca a alguém para digitalizar, imprimir e distribuir as respostas para todos os participantes.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Conquistar o Comprometimento e Nao Apenas o Cumprimento

OBJECTIVO

Este exercicio aumenta a compreensdo das pessoas sobre a | RECURSOS NECESSARIOS
diferenca entre cumprimento e comprometimento real.

Pode ajudar um grupo de trabalho ou de gestores a ' papel gigante e marcadores;
estabelecer um compromisso para um conjunto de tarefas ' copias da Folha de apoio:
complexas ou um plano de trabalho. Deve ser usado Compromisso versus Cumprimento.

quando parece haver problemas com o comprometimento
de um grupo, ou quando as pessoas aparentarem estar a
cumprir s6 por medo.

PROCESSO

Preparacéo

m Fazer copias da Folha de apoio: Comprometimento versus Cumprimento para distribuir
durante o Passo 2 do exercicio.

Passo 1. Reflectir sobre os factores de motivagio para o comprometimento
= Em plenéria, peca aos participantes que pensem individualmente sobre uma ocasido em que
estiveram realmente comprometidos em fazer alguma coisa.
m Peca-lhes que facam uma lista com os factores que os motivavam.

m Peca-lhes depois que pensem noutra situacdo em que foram forcados ou obrigados a fazer
alguma coisa.

m Peca-lhes para fazer uma nova lista com as razdes que os levaram a cumprir com esta tarefa
forcada. Finalmente, indique que intitulem a primeira lista "Motivadores internos" e a
segunda "Motivadores externos".

Passo 2. Discutir o significado de comprometimento e cumprimento

m Distribua a Folha de Apoio: Comprometimento versus Cumprimento aos
participantes.Dirija uma sessdo de discussdo em grupo para analisar as respostas as
seguintes perguntas (como alternativa, divida-os em pequenos grupos para a discussao e
partilhe as principais aprendizagens do grupo em plenéria).

O que é comprometimento?

O que é cumprimento?

Qual é a diferenca entre os tipos de desempenho que produzem?
Quando é importante 0 cumprimento?

Concluir e planear os passos seguintes

m Peca aos participantes para reflectirem sobre suas situa¢des no local de trabalho e
identificarem o que precisa ser feito para passarem de uma motivagdo externa para uma
interna.

= Peca ao grupo que procure estabelecer comprometimento nos casos em que 0 cumprimento

possa ser transformado em compromisso.
Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Comprometimento versus Cumprimento
Fonte de motivacéo Sentimento Resultado
Comprometimento (motivagdo Importar-se com o trabalho; Bons resultados com os
interior): Perseverar face aos obstaculos; quais se orgulham e ses
Querer fazer algo extraordinario; Contribuir com novas possibilidades e opgdes ~ Importam.
Acreditar nisso. para o trabalho e sentir autonomia para

superar obstaculos.
Cumprimento (motivacdo externa): Agir para cumprir um requisito ou padréo Obedecer as ordens e
Ter que fazer algo. externo. trabalhar de acordo com

um plano.

Cumprimento formal: Normalmente é suficiente para alcangar os Resultados esperados.
Fazer apenas 0 que nos é exigido e objectivos organizacionais;
nada mais. Fazer o que se tem de fazer, mas de forma

mecanica.
N&o cumprimento: Recusar-se a participar e cooperar em Sem resultados.
Né&o fazer o que € exigido. actividades de trabalho.
N&o cumprimento proposital: Fazer “ao pé da letra” mas, de forma a Resultados negativos ou
Fazer propositadamente as coisas comprometer os resultados desejados. sabotados.
erradas, embora sem se opor
abertamente.
EXERCICIO “Conquistar o Comprometimento e Ndo Apenas  Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health

0 Cumprimento” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Tutoria Para Apoiar Outras Pessoas

OBJECTIVO

Este exercicio da aos participantes uma RECURSOS NECESSARIOS

oportunidade para praticarem uma curta conversa

formativa e sua utilizacdo na ajuda as pessoas O copias da:

para se tornarem mais eficazes. Deve ser usado Folha de apoio 1: Principios da Tutoria e
quando se trabalha com equipas que enfrentam Folha de apoio 2: Exercicio de Tutoria para 3
um desafio e necessitam fortalecer suas Pessoas.

competéncias de tutoria para apoiar uma ac¢ao

eficaz.

PROCESSO

Preparacao

m Fazer copias dos Principios da Tutoria (Folha de apoio 1) e da Tutoria para 3 Pessoas (Folha de
apoio 2) para todos os participantes.

Passo 1. Apresentar o conceito de tutoria
= Em plenéria, explique aos participantes o conceito de tutoria: Um facilitador tutor pode ser:
uma parteira que apoia uma mulher durante o parto;
um treinador desportivo que ajuda a equipa, sem ser de facto jogador.

= A tutoria é uma ferramenta de lideranca que apoia pessoas a lidarem com o sucesso, os desafios
e a produzirem resultados.

= A tutoria é: ajudar outra pessoa a reflectir sobre 0s seus compromissos e descobrir novas
formas de alcancar os resultados desejados.

Passo 2. Demonstrar o feedback critico

m Em plenéria, o facilitador, juntamente com outro facilitador, (ou com um participante
preparado) faz uma dramatizacdo e apresenta a seguinte situacéo:

Primeiro acto - Um supervisor visita um membro da equipa para criticar o seu desempenho:

Em vez de o ouvir, 0 supervisor comeca imediatamente a revisar os registos e anotagdes nas
fichas clinicas dos utentes e a criticar o membro do pessoal por alguns erros.

Em vez de discutir as causas dos problemas, o supervisor comega imediatamente a dar
solucdes.

= Analise a dramatizacdo. Pergunte ao grupo:
Esta situacdo parece familiar?
Como € que a pessoa que esta a receber esta supervisao se sente?
E provavel que o seu desempenho melhore por causa deste contacto?
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Passo 3. Demonstrar a tutoria eficaz
= Em plenéria, o facilitador, juntamente com outro facilitador, (ou com um participante

preparado) faz uma nova dramatizacao e apresenta a seguinte situagéo:

Segundo acto - O supervisor oferece tutoria a um membro do pessoal:
A partida cumprimenta 0 membro da equipa e pergunta-lhe como esto as coisas.
Faz-lhe depois perguntas para tentar perceber:
+ 0 que é que o membro da equipa esté a tentar alcancar;
* que accOes realizou para isto;
* 0 (ue pensa que ainda precisa ser feito.
O tutor mantém-se no modo de "indagacdo" e faz perguntas sem dar soluces.

D& ao membro da equipa uma oportunidade para reflectir sobre os seus problemas e fornece-
Ihe apoio a tentar compreender qual a sua perspectiva sobre o problema.

= Analise a dramatizacdo. Pergunte ao grupo:
Como é que o membro da equipa se sente agora?
Foi capaz de encontrar novas solugdes?
E provavel que esteja agora mais motivado para o desempenho?

» Distribua a Folha de apoio 1: "Principios de Tutoria" e analise os principios a luz das situac6es
representadas.

Passo 4. Praticar a tutoria eficaz

m Distribuia a Folha de apoio 2: Exercicio de Tutoria com 3 Pessoas e divida 0s participante em
grupos de 3.

m Leia as instrucdes e o papel de cada pessoa a praticar tutoria.

Passo 5. Relatar as experiéncias

= Em plenéria, peca aos participantes que apresentem a todo 0 grupo as suas experiéncias:
O que os observadores viram.
Sobre a experiéncia vivida pelo membro da equipa: o que foi bom e o que poderia ser melhor.
Sobre a experiéncia do tutor: o que foi facil e o que foi dificil.

m Discuta os desafios de dar tutoria e ajude os participantes a identificar o que necessitam
trabalhar para se tornarem melhores tutores

Concluir e planear os passos seguintes

m Peca aos participantes que escolham uma oportunidade de receber ou dar tutoria no trabalho e
pratique essas situacoes.

= Se todos os participantes trabalham na mesma organizagdo ou equipa, sugira-lhes que formem

um grupo de apoio de tutoria para analisarem periodicamente os progressos e o0s desafios
comuns.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 1 Principios da Tutoria

Tutoria € uma conversa ha qual o tutor se compromete com o desempenho e o sucesso da
pessoa que esta a receber a tutoria.

O tutor ajuda outra pessoa a:

m esclarecer os seus compromissos e resultados pretendidos;
m ver novas possibilidades e accdes e ampliar suas escolhas comportamentais;

m compreender a sua contribuicdo para problemas recorrentes e ver as consequéncias das
escolhas feitas;

m pensar mais claramente e descobrir novas formas para atingir os resultados desejados.

Um tutor ndo age da seguinte forma:
= avalia e julga;
m culpa, critica e repreende;
m da solucdes.

Um tutor eficaz deve:

m construir uma relacdo de confianga e apoio;

= importar-se com a pessoa que esta a receber tutoria/ter o desenvolvimento dessa pessoa em
mente;

= ouvir bem;
m fazer perguntas para esclarecer e explicar um objectivo ou desafio.

Para receber tutoria é necessario:
m querer aprender e mudar;
m estar aberto ao feedback dos outros;
m assumir a responsabilidade pelos seus proprios actos.

EXERCICIO “Tutoria Para Apoiar Outras Pessoas” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO 2 Exercicio de Tutoria para 3 Pessoas

Passo 1. Divida os participantes em grupos de 3 e atribua a cada um uma letra:
m Pessoa A — tutor;
m Pessoa B — recebe a tutoria;
m Pessoa C — observador.

Passo 2. A pessoa que recebe tutoria descreve uma situacéo dificil

» Essa situacdo pode ser um obstaculo que esta a interferir com o alcance de um resultado
com o qual a pessoa se importa. Deve ser um problema real que esteja presente na sua vida
profissional ou pessoal. A pessoa que recebe a tutoria tem cerca de 5 minutos para
descrever a situacao.

= O tutor ouve a histdria toda com grande atencao e sem interromper.

Passo 3. O tutor faz apenas perguntas e nao da solucdes
Séo apresentadas a seguir algumas das perguntas que o tutor pode fazer:

= O que esta comprometido em alcancar?

m O que € que ja alcangou até agora?

= Que desafios esta a enfrentar?

= Porque pensa que esta bloqueado?

m Se fosse tudo exactamente como vocé sonha, como é que seria?
m Que accdes pode realizar para ultrapassar os desafios?

= Que apoio necessita dos outros?

= Como posso apoia-lo?

Passo 4. O observador observa e analisa o desempenho do tutor
m Os observadores déo feedback sobre a tutoria:
O tutor apoiou a pessoa que recebia a tutoria?
Foi um bom ouvinte?

Fez perguntas para ajudar a pessoa que estava a receber tutoria a analisar 0s seus
problemas?

Evitou fornecer solugbes?
Deixou a pessoa mais motivada para o desempenho?

= O exercicio se desenvolve em 3 etapas. Reserve 10 minutos para cada etapa. Os
participantes se alternam nos papéis em cada uma das etapas, até que todos tenham tido as
diferentes experiéncias.

EXERCICIO “Tutoria Para Apoiar Outras Pessoas” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Ferramenta: Melhorar as Competéncias da Tutoria —

Lista de Verificacdo OALFA

OBJECTIVO

OALFA - que significa Observe, Ask, Listen, give Feedback, Agree (Observar, Perguntar, Ouvir,
Dar Feedback e Concordar) - € uma técnica para a tutoria do pessoal. Esta lista de verificagdo
deve ser usada antes ou depois de uma sessdo de tutoria. Pode também ser usada na preparacéo
para a tutoria para relembrar aquilo sobre o0 qual € necessario estar atento. Pode ainda ajudar-nos
a ver o que necessita ser melhorado nas nossas competéncias de tutoria.

PROCESSO

Para usar a lista de verificagdo OALFA, reveja os elementos e as perguntas de cada passo e
coloque uma marca nas colunas Sim ou N&o conforme apropriado.

Lista de verificacdo OALFA

PASSO 1. OBSERVAR SIM NAO

Observa a pessoa que vai receber tutoria enquanto:
® 3 cumprimenta;

® 3 convida a sentar-se;

® 3 trata pelo seu nome;

m |he faz uma pergunta pessoal.

PASSO 2. PERGUNTAR SIM NAO

Explica a razdo da conversa a usar 0s dados para estabelecer o contexto das perguntas;
Faz perguntas que visem compreender o ponto de vista da pessoa que recebe a tutoria;
Faz perguntas depois das respostas para as aprofundar.

PASSO 3. OUVIR SIM NAO

Mostra sinais de escuta activa quando a pessoa que recebe tutoria esta a falar, por exemplo, inclina-se
para frente, acena com a cabega ou mantém o contacto visual;

Cita as palavras da pessoa que esta a receber tutoria para verificar a compreenséo;

Para confirmar a compreensdo, transmiti nas prdprias palavras, aquilo que compreendeu dos sentimentos
da pessoa que esta a receber tutoria.

PASSO 4. DAR FEEDBACK SIM NAO

Resume as informagdes prestadas pela pessoa que esta a receber tutoria;
Apresenta observacdes;

Usa palavras especificas em vez de generalizagdes;

Usa palavras descritivas em vez de juizos de valor;

Focaliza-se no comportamento observavel.

PASSO 5. CONCORDAR SIM NAO

Faz perguntas que exijam da pessoa que esta a receber tutoria a apresentacgao de alternativas;
Ajuda na tomada de decisao para enfrentar um problema;

Confirma o acordado;

Acorda as etapas seguintes;

Discute as consequéncias no caso de falha ou de incumprimento.

O que pode ser observado sobre o estado emocional do tutor?

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Diagnosticar Problemas de Desempenho

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a identificar quais RECURSOS NECESSARIOS

podem ser as origens dos seus problemas de desempenho. _

Deve ser usado em situagdes nas quais os problemas sejam | Y Pap?' gigante e marcad_ores?

recorrentes e as pessoas concentrem as suas energias em 3 copias da Folha de apoio:

tratar os sintomas em vez das causas raizes. Ferramenta de Diagnostico de
Problemas Pessoais de

PROCESSO Desempenho.

Preparacgao

» Fazer cdpias da Ferramenta de Diagndstico de Problemas Pessoais de Desempenho (Folha
de apoio) para todos os participantes.

Passo 1. Analisar o que significa ter um melhor desempenho
= Em plenéria, pergunte aos participantes:
Quando é que se consegue ter o melhor desempenho?
Porque é que € possivel ter esse tipo de desempenhos?
Quais os sistemas existentes ajudam a ter o melhor desempenho?
m Registe as respostas num papel gigante.

= Explique ao grupo que se ndo existirem expectativas claras de desempenho, descri¢fes de
funces, avaliagbes com feedback apropriado, insumos, equipamentos, ajuda-tarefas,
sistemas funcionais, motivacao, apoio, informacao e competéncias implementadas pode ser
dificil desempenhar as fungdes com o melhor das suas capacidades.

Passo 2. Apresentar a Ferramenta de Diagndstico de Problemas Pessoais de Desempenho

= Distribua a Folha de Apoio: Ferramenta de Diagnéstico de Problemas Pessoais de
Desempenho.

m Peca aos participantes que preencham, individualmente, a ferramenta.
= Divida os participantes em pequenos grupos e peca-lhes que partilhem os seus resultados.

m Peca-lhes que reflictam sobre as suas experiéncias e considerem as lacunas que descobriram
sobre o seu desempenho, relacionadas ao que existia ou faltava e deveria ser usado para ter
um 6ptimo desempenho.

Passo 3. Apresentar relatdrios e reflectir sobre o trabalho dos pequenos grupos

m Em plenéria, pedir aos pequenos grupos que apresentem os seus resultados.
m Identificar processos que necessitem de solucgdes organizacionais.

Concluir e planear os passos seguintes

m Se houver pessoas na sala que tenham poderes para sugerir solu¢des organizacionais,
definir prioridades, responsabilidades e um prazo para dar respostas ao grupo.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO  Ferramenta de Diagndstico de Problemas Pessoais de Desempenho

1. EXPECTATIVAS DE DESEMPENHO SIM NAO UM POUCO

Sabe 0 que se espera de si?

Tem uma descricdo de funcdes actualizada?

2. FEEDBACK DO DESEMPENHO SIM NAO UM POUCO

Sabe se 0 seu desempenho corresponde ou nao as expectativas?

Tem conversas periddicas com o0 seu supervisor sobre o seu desempenho?

3. CONDICOES DE TRABALHO SIM NAO UM POUCO

Tem ajuda-tarefas, insumos e equipamentos necessarios para desempenhar a
sua fungdo?

O clima de trabalho (ambiente) promove bons desempenhos?

4. MOTIVACAO SIM | NAO | UM POUCO

Tem alguma motivacdo externa (como reconhecimento ou recompensa
financeira) para o bom desempenho?

O desempenho real do pessoal é influenciado por motivagdes externas?

5. APOIO DOS SUPERIORES HIERARQUICOS SIM NAO UM POUCO

A equipa de gestdo do distrito de salde ou da sua organizacdo oferece apoio
para que se tenha um bom desempenho?

As politicas e procedimentos promovem o bom desempenho?

6. COMPETENCIAS E INFORMACOES NECESSARIAS PARA A

REALIZACAO DO TRABALHO SIM NAO UM POUCO

Acha que tem as competéncias e as informag6es correctas para cumprir bem a
sua tarefa?

Tem necessidade de outras competéncias e informagoes?

INDIQUE 3 AREAS QUE NECESSITE SER DISCUTIDA COM O SEU
SUPERVISOR PARA MELHORAR O SEU DESEMPENHO.

1.

EXERCICIO “Diagnosticar Problemas de Desempenho” Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Compreender os Papéis no Trabalho de Equipa

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda a equipa a reflectir sobre as varias funcdes
dos seus membros. Deve ser usado para descobrir formas para
melhorar as interacgdes entre 0os membros do grupo. Baseia-se no
Sistema dos Quatro Actores de Kantor (Kantor 1999).

PROCESSO

Preparacao

RECURSOS NECESSARIOS

O papel gigante e marcadores.

= Preparar um papel gigante com os 4 papéis dos membros da equipa escritos huma pagina:

Promover, Seguir, Opor-se, Observar

Passo 1. Apresentar os 4 papéis aos membros da equipa
= Em plenéria, apresente 0s 4 papéis aos participantes, e diga:

estes sdo 0s 4 papéis que podem desempenhar numa equipa: Promover, Seguir, Opor-se,

Observar;
todos estes papéis sdo importantes;

uma equipa saudavel tem pessoas a desempenhar todos os 4 papéis para obter resultados.

= Explique que:
alguém tem de "promover" ou iniciar uma ideia ou ac¢&o;
alguém necessita "seguir" ou aceitar a ideia;

alguém necessita se "opor" ou questionar a ideia para se certificar de que as decisdes ou
accOes ndo sdo adoptadas impulsivamente, e para melhorar a qualidade do pensamento da

equipa;

alguém necessita "observar" para dar feedback sobre o comportamento da equipa.
= Analise com 0 grupo quais sdo as consequéncias, se um ou mais destes papéis, faltarem

num grupo.

m Destaque que estes papéis também podem ser desempenhados de forma ndo produtiva. (Por
exemplo, uma sé pessoa pode tomar todas as iniciativas e dominar, enquanto outra pode
apenas seguir e nunca pér em causa o valor das ac¢fes. Uma pessoa pode ficar bloqueada
na oposi¢édo e nunca concordar com as propostas do grupo. Finalmente, pode haver pessoas
demasiado passivas que apenas observem e nunca participem activamente).

m Explique que para que a equipa funcione bem é necessario que 0s 4 papéis sejam
desempenhados de forma produtiva. Para um membro da equipa ser eficaz, tem de ser capaz

de desempenhar qualquer dos 4 papéis.
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Passo 2. Praticar os papéis na equipa

= Divida os participantes em pequenos grupos.

= Seleccione 2 pessoas de cada grupo para funcionarem como “observadores". E preferivel
escolher "promotores" naturais para esta funcéo, porque Ihes da o desafio de se manterem
calados e observarem.

m Peca aos observadores para escreverem os 4 papeis da equipa (Promover, Seguir, Opor-se e
Observar) numa folha de papel.

= Peca aos observadores que registem no papel o momento em que virem membros da sua
equipa a desempenhar um desses papéis.

m Dé as equipas um assunto ou desafio que seja suficientemente real, para criar uma discussao
animada. Esse tdpico deve estar relacionado com o trabalho para que ndo se vejam muito
reflectidos na situacdo e se sintam constrangidos.

Passo 3. Partilhar o que sentiu ao ser observador

= Em plenéria, pergunte aos observadores o que sentiram ao desempenhar apenas essa funcéo.
Foi dificil?
= Pergunte-lhes o que observaram. Viram os 4 papéis a serem desempenhados?

Passo 4. Dar feedback as equipas

m Peca aos observadores que fornecam feedback as suas equipas.

= Pergunte aos membros de cada equipa se as 4 fungdes estavam presentes de forma
equilibrada, ou se havia demasiado de um ou outro papel.

m Peca as equipas que discutam o feedback recebido e proponham formas de corrigirem os
desequilibrios.

Concluir e planear os passos seguintes

m Saliente que ndo ha papéis errados, s6 que por vezes 0s papéis ndo estdo equilibrados.

m Faca notar que todos necessitamos aprender a ser mais eficazes nos papéis em que nao nos
sentimos muito & vontade.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Orientacdes: Planear a Sucessdo da Lideranca

OBJECTIVO

Estas orientagOes podem ser usadas no processo de sucessao da lideranca
ao mais alto nivel, quando estiver eminente a partida do lider maximo.

ORIENTACOES

A accéo preventiva é sempre preferivel a curativa. Se formos executivos responsaveis e
estivermos a pensar em partir - mesmo que nos sintamos em divida quanto a mudanca - devemos
comecgar ja a conversa para preparar a organizacao para essa partida. Devemos ganhar
perspectiva e apoio ao comprometer todo o pessoal, e o conselho administrativo,
antecipadamente e de forma activa, no planeamento da sucessdo. Quanto mais aberta for a
cultura organizacional, mais envolvidos estardo os 0s membros da equipa. Se o pessoal souber
que o conselho administrativo funciona de forma independente e no interesse da organizacao, o
seu feedback serad provavelmente mais franco e verdadeiramente representativo. Gilmore (1993)
distribuiu a operacgéo de sucessao na gestdo num processo de 9 passos.

Passo 1. Mobilizar os grupos de interesse

= Mobilize directamente os grupos de interesse internos da organizagéo no planeamento da
sucessdo, numa série de conversas de toda a organizacdo, ou indirectamente, atraves de uma
comissdo que faca circular questionérios e transmita informacgdes regulares sobre a sua
evolucéo.

= Convenca o0s grupos de interesse externos, como doadores, investidores, parceiros,
colaboradores, utentes e outras pessoas influentes, da necessidade de uma mudanca de
lideranca e da importancia do seu apoio total, antes, durante e ap0s a transicao.

Passo 2. Analisar os desafios estratégicos

m Se a organizacdo tiver realizado recentemente um exercicio de planeamento estratégico, é
possivel ter uma imagem clara dos desafios que esperam a nova lideranca.

= As mudancas nos desafios estratégicos da organizacdo devem reflectir-se nas estratégias de
gestdo de recursos humanos. Essas estratégias incluem a escolha de um executivo maximo.

Passo 3. Formular os critérios de seleccdo e a descricéo de funcbes

m Escolha os critérios de avaliagdo dos candidatos mais promissores.

m Use esses critérios para ajudar a estabelecer a descrigdo de func@es. Ela deve traduzir
orientacdes estratégicas sobre as necessidades de lideranca - tipo de lideranca - que a
organizacgéo vai necessitar no futuro e a lista de qualificagdes para a funcdo do cargo
executivo maximo.

= Uma vez que ndo existem candidatos perfeitos, analise as qualificagGes essenciais ao novo
lider e onde, na organizacao, poderiam ser encontradas pessoas que possuam essas
qualificagdes.
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Passo 4. Elaborar um processo de busca e selec¢céo
= O conselho administrativo deve ter (ou criar) um processo de busca e seleccéo genérico que
necessite apenas de adapta¢fes minimas para ser usado neste processo de recrutamento.

m O presidente do conselho administrativo inicia normalmente o processo quando a sucesséo
se torna um problema (o que pode acontecer subitamente ou apds o director executivo
passar muitos meses ou anos a pensar numa mudanca).

= Se ndo existirem candidatos 6bvios ao posto executivo maximo, o presidente do conselho
deve criar uma comissao de busca (ver a caixa intitulada "Usar uma Comissao de Busca™)
com o mandato de recomendar ao conselho administrativo um candidato adequado.

Passo 5. Preparar a gestao superior

= A medida que a busca avanca, comece a preparar relatorios que documentem a perspectiva
da actual gestdo da historia (visdo, missao, cultura e mecanismos de gestdo institucionais)
para a equipa de gestdo superior.

= O lider demissionario deve transferir gradualmente poderes e a tomada de decisdo para 0s
gestores, para que eles estejam preparados para ajudar o novo lider a ter um bom comeco.

Passo 6. Identificar candidatos

= O Comite de Seleccdo deve encontrar um equilibrio entre procurar demasiado perto de casa
(ou seja, pensar apenas em candidatos ja conhecidos das pessoas da organizacao) e lancar
uma rede demasiado abrangente (que geraria a chegada de muitos CV inapropriados e
trabalho ndo produtivo).

Passo 7. Seleccionar e entrevistar os finalistas
= O Comité usa os critérios de seleccdo para criar uma lista curta com os candidatos mais
promissores.
= O Comité entrevista cada finalista.

Passo 8. Providenciar verificacfes de referéncias e entrevistas
= O Comité verifica as referéncias dos candidatos finalistas para descobrir 0s seus
desempenhos em funcdes anteriores.

m O histérico dos candidatos no cumprimento de fungdes de lideranca necessarias ao nivel
méaximo deve ser tomado em conta (ver a descricdo na transicdao do Nivel 4, Capitulo 4).

m Deve ser efectuado um esforgo para se visitar os locais de trabalho dos candidatos finalistas
e se falar com subordinados, colegas, membros do conselho administrativo e utentes.

m Devem ser recolhidas impressGes dos ambientes de trabalho que os potenciais novos lideres
criaram.

Passo 9. Propor o cargo ao candidato escolhido
= O Comiteé revé as suas opinides sobre a experiéncia, qualificagdes, caracter e adequacao a
organizacgéo de cada candidato e estabelece consenso sobre um candidato.

= O Comite faz a recomendacdo final ao conselho admnistrativo e ao lider demissionério, e 0
presidente do conselho administrativo propde o cargo ao candidato seleccionado.



Conjunto de ferramentas  Recursos de apio a gestores que lideram 255

Passo 10. Gerir a transicdo dentro da organizacéo

= A mudanca de lideres implica 3 etapas: um periodo final, um periodo neutro e um periodo
inicial. Atencdo a partida do antigo lider e a como o novo é acolhido.

= No periodo final, organizar homenagens e reunides onde as pessoas possam reflectir sobre o
passado e dizer adeus.

= No periodo neutro, preparar o futuro, dar ao pessoal oportunidades para rever e reflectir,

abandonar algumas formas antigas de fazer as coisas, e para regenerar e renovar a sua ideia
da organizacéo e dos seus papéis dentro dela.

m Tomar cuidado para que a pressao por resultados e aumentos de produtividade nao interfira
com as reorientacfes pessoais que fornecerdo uma base solida para um novo comeco.

= No inicio do mandato do novo lider, este, o restante do pessoal e o conselho administrativo
devem partilhar as suas expectativas sobre como irdo trabalhar juntos.

= N&o se deve ignorar o legado da organizacdo (tanto as partes boas, como as mas), que
constitui a rampa de langamento para 0 novo comeco

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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USAR UM COMITE DE SELECCAO

Normalmente o presidente do conselho administrativo nomeia um dos membros
do conselho para chefiar o comité de seleccdo. O presidente do comité de selec¢édo
forma uma equipa que deve corresponder aos grupos de interesse e incluir outros
membros, possivelmente pessoal da gestdo superior, e, sempre que necessario,
recrutadores executivos externos. O fundamental para uma selec¢do de sucesso é
uma abordagem activa, que depende da ligacéo estreita entre o processo de
identificacdo dos candidatos e a gestdo das informacdes geradas por esta busca. A
totalidade do processo pode facilmente levar seis meses ou mais.

Trabalhar com uma Comissao de Busca

m Estabelecer as regras basicas do comité (confidencialidade, procedimentos de
tomada de decisdo, recurso apds a tomada de decisdes e transparéncia na
accao).

= Rever o contexto organizacional, o plano estratégico e o ambiente cultural e
como eles influenciam o perfil do novo lider.

m Realizar um estudo entre o pessoal e voluntarios para estabelecer os critérios
de seleccéo.

m Usar os critérios para elaborar uma descricdo de fungbes do novo lider.
m Especificar os requisitos minimos para afastar os candidatos inadequados.
m Criar um sistema de gestdo e partilha de informacoes.

m Identificar onde podem ser encontrados os candidatos e fontes que possam
conduzir a0s mesmos.

m Identificar os candidatos mais promissores a serem entrevistados.

» Reforcar as competéncias de entrevistador entre os membros do comité (se
necessario).

m Elaborar as perguntas para a entrevista e 0 processo a seguir (nimero de
entrevistadores, duracdo, local, registos e prestacdo de contas).

m Realizar entrevistas e reduzir o conjunto de candidatos.

m Informar os candidatos rejeitados.

m Concluir as verificagOes de CV e de referéncias dos candidatos restantes.
m Efectuar visitas aos locais de trabalho dos candidatos restante, se possivel.
m Efectuar as entrevistas finais.

m Fazer a escolha final e a recomendagéo ao conselho administrativo.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Orientacdes: Evitar Erros Comuns no

Recrutamento de Novos Lideres

OBJECTIVO

Usamos estas orientacfes para nos familiarizarmos
com o processo de sucessédo de liderangca ao mais
alto nivel, e evitar cometer erros habituais no
recrutamento de um novo lider.

ORIENTACOES

Estas orientacfes visam a forma como a organizacao lida com o processo de sucessdo da
lideranca, tanto antes como depois da transmissdo de poderes. Como principal mecanismo de
governanc¢do de muitas organizac@es, o conselho administrativo desempenha um papel
fundamental como elaborador de politicas, avaliador, e na promocao e mobilizacdo de recursos.

Para manter o rumo na transicao da lideranca, a organizagé@o necessita de um conselho
administrativo que se empenhe com o pessoal e com o gestor executivo de saida na busca do
melhor substituto possivel. Um elemento fundamental é a qualidade da relacdo existente entre o
conselho (ou equipa superior) e o lider. O lider pode propositadamente nomear um conselho
administrativo fraco, que concorde com tudo o que ele faz ou diz. Este tipo de conselho ndo sera
muito Gtil na gestao da sucessdo. Por outro lado, o conselho pode por em causa a confianga e a
convicgdo do pessoal ao promover os interesses do lider demissionario ou de determinado
candidato por raz@es politicas. Por vezes os membros do conselho promovem 0s seus interesses
pessoais ou 0s do seu eleitorado, que podem n&o corresponder aos dos outros interessados.

Se 0 executivo principal ndo tiver desenvolvido uma segunda e uma terceira linha de executivos
confiaveis, os grupos de interesse ou a equipa podem nao querer que ele se reforme ou que
abandone as tarefas de rotina. Podem achar que ninguém tem experiéncia suficiente nas funcoes
de gestdo para dirigir a organizacdo na sua auséncia. Esta situacdo deve ser evitada pelo
desenvolvimento constante da capacidade de lideranga dos gestores da organizagéo e pela
preparacao de gestores superiores para as fungdes executivas da mesma.

O resumo seguinte é aplicavel ndo sé aos conselhos de administracdo mas também as pessoas em
posicdes chave de lideranca.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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ERROS COMUNS NO RECRUTAMENTO DE NOVOS LIDERES E FORMAS DE OS

EVITAR

ERROS COMUNS

FORMAS DE EVITAR OS ERROS

Considerar os candidatos e o processo de
seleccdo precipitadamente, sem analisar a
direccéo estratégica da organizacéo.

Analisar o plano estratégico e perguntar:

m Qual é a nossa actividade?

m Quais S80 0s nossos produtos e servigos? Quais s&o 0s nossos valores?

m Porque somos bons em produzi-los? Qual é a nossa competéncia ou vantagem
relativa, em comparagdo com a dos outros?

m Porque é que as pessoas ddo valor ao que produzimos?

m Como € que o papel do potencial lider pode contribuir para a nossa estratégia?

m Onde devemos procurar candidatos que tenham fungdes semelhantes ou
compativeis?

N&o pensar na lideranga da organizacéo e
no conselho administrativo ao mesmo
tempo.

Confirmar que existe uma lideranga estavel do conselho administrativo para
assegurar a continuidade e o apoio ao novo lider. Evitar escolher simultaneamente
um novo lider organizacional e de administracéo.

Afastar-se do processo de seleccdo
demasiado depressa.

Manter o compromisso, mesmo se ja tenha nomeado uma comissao de selecgdo ou

contratado uma empresa para o efeito. O conselho administrativo ndo pode delegar
totalmente o processo de busca. Cada membro do conselho deve ajudar a formular

as especificagdes, sugerir candidatos ou fontes de nomes e no "networking" sobre a
vaga.

Néo esclarecer o papel da equipa no
processo de selecgdo.

Decidir quais os membros da euipa participardo no comité de seleccéo ou
contribuirdo para a seleccdo final. Se o pessoal ndo puder participar, deve ser
mantido informado sobre 0 processo e o respectivo cronograma. A contribuigdo
deles podera ser ajudar a traduzir a estratégia em especificacdes de fungdes, reunir-
se com candidatos e fornecer as suas opinides.

Dar demasiado valor as entrevistas com 0s
candidatos.

As entrevistas devem ser estruturadas e centradas em perguntas dificeis. Apos a
entrevista, identificar areas de possivel preocupacéo e verificar as referéncias
especificas sobre essas areas. Se possivel, visitar os locais de trabalho dos
candidatos mais promissores, e falar com os subordinados e colegas sobre o seu
estilo de trabalho.

Confiar apenas nas referéncias escritas.

Contactar directamente quem fornece referéncias, pessoalmente ou pelo telefone,
com um entrevistador talentoso, para criar um ambiente em que possam surgir
todos os matizes da opinido.

N&o usar a selecgdo final para determinar
as expectativas de ambos os lados (novo
lider e conselho administrativo), nem o
processo de avalia¢do de desempenhos do
novo lider.

Falar sobre expectativas e agendas. Negociar fungdes e responsabilidades que ndo
estejam previstas nos estatutos da organizagdo. Responder as perguntas sobre o
papel do lider cessante e determinar como ou quando reanalisar as questdes mais
tarde.

Afastar-se do processo de transi¢do
demasiado depressa.

Durante o periodo de "lua-de-mel," ap6s o recrutamento do novo lider, o conselho

administrativo deve:

m ajudar o novo lider a equilibrar as necessidades de continuidade e de mudanga, no
contexto da histéria da organizacéo;

m ajudar a conectar o lider aos recursos externos;

m estabelecer as regras basicas para a interaccgao entre o lider e o conselho;

m incentivar o pessoal e os estranhos que tenham preocupagdes a falar directamente
com o lider em vez de se queixarem ao conselho.

Fonte: Adaptado e reimpresso com a permissdo de Finding and Retaining Your Next Chief Executive: Making
the Transition Work de Thomas N. Gilmore, uma publicagdo do BoardSource, anterior National Center for
Nonprofit Boards. Para mais informagdes sobre BoardSource, ligue para 800-883-6262 ou acesse
www.boardsource.org. Copyright © 1993 BoardSource. O texto ndo pode ser reproduzido sem a autorizagdo



Conjunto de ferramentas  Recursos de apio a gestores que lideram 259

Ferramenta: Preparar uma Negociacéo de Sucesso

OBJECTIVO

Esta ferramenta ajuda a preparar-nos para uma negociagdo de sucesso. Deve
ser usada quando sabemos que vamos ter de negociar uma questao com
alguém ou com outro grupo e ndo temos a certeza de estar a altura da tarefa.

PROCESSO

Na preparacdo para a negociagdo, temos de lembrar que o resultado da mesma depende
parcialmente de como negociamos. Ha o aspecto da substancia da negociagdo (aquilo sobre o que
negociamos) e depois ha o relacionamento entre nos e as outras partes.

Deve usar-se a advocacia (apresentacdo do seu préprio ponto de vista) para estabelecer a sua
posicao na negociacdo e usar a conexdo para estabelecer e consolidar o seu relacionamento com
0s outros. Decida o que € mais importante, como planear sua estratégia para alcancar um acordo
negociado.

Passo 1. Obter uma boa compreenséo da substancia da negociacéo (analisar)

= Inventarie o que vai colocar sobre a mesa (por exemplo, competéncias, informacdes,
experiéncias).

= Procure recursos ocultos que ndo estejam a usar.

m Reconheca o que os torna vulneraveis e planeie como lidar com isso.

m Obtenha factos sobre a natureza da organizacgéo, de outras pessoas e da sua situacao.

= Desenvolva alternativas.

m Procure novas perspectivas para evitar ficar bloqueado no nosso proprio pensamento.

= Preveja as reacgdes que as outras partes terdo, ao nosso ponto de vista e as nossas propostas.

Passo 2. Atrair as outras partes para a mesa

= Confirme que as outras partes sabem que tem algo de valor e que esse valor ndo sera dado
de graca.
= Torne a negociacao inevitavel. Por exemplo:
emitir uma ameaca verossimel que force as outras partes a escolher;
tornar as consequéncias dessa escolha papaveis para as outras pessoas;
aumentar os custos de ndo se negociar;
mostrar a alternativa para um acordo negociado, ou demonstrar que ndo agir ndo é opcao,
porque as mudancas véo definitivamente acontecer.
m Equilibre o tabuleiro firmando a sua autoridade e credibilidade. Se o seu estatuto for
superior ao das outras partes, obtenha poderes explicitos dos seus superiores.
m Desenvolva o apoio a sua agenda, usando aliados como intermediarios, parceiros
estratégicos e promotores da sua causa.
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Passo 3. Estabelecer conexao

= Invista tempo e energias no desenvolvimento da relacdo, participacdo e manutencéo do
compromisso (mante o didlogo vivo).
Faca com que todos se apropriem do problema a indicar as consequéncias negativas de ndo
se chegar a um acordo.
Examine a sua propria historia. Separe os factos da ficgéo.
Oucga as historias das outras pessoas, e aprecie a sua situacao, sentimentos, ideias e
necessidade de se salvaguardar.
Procure elos entre as varias historias.
No entanto, reconhecga que por vezes as outras partes jogam com regras diferentes e ndo
pretendem iniciar negociacdes. Por vezes o desequilibrio de poder entre as partes é tdo

grande que se deve desistir. Neste caso, mostre agradecimento por ter sido convidado para a
mesa, para pelo menos ser ouvido e poder continuar a ser ouvido em situacdes futuras.

PREVER PONTOS PROBLEMATICOS E PREPARAR MENTALMENTE A RESPOSTA

PONTO PROBLEMATICO PREPARAR A NOSSA RESPOSTA

Quando a outra parte nos desafia. m Responder positivamente, com calma e respeito as accdes destinadas a colocar-
nos em desvantagem.

Quando a outra parte nos irrita. m Fazer uma pausa, terminar a sec¢ao e marcar outra dentro de dias ou mudar o
ritmo ou o local.

Quando a outra parte levanta questdes m Indicar a ineficacia ou a inadequagdo dessa tactica, ou focar nas consequéncias

inapropriadas. imprevisiveis da mesma.

m Caracterizar a tactica como contraprodutiva.

m Pedir que repitam (“Pode repetir o que acaba de dizer?"), uma vez que as
insinuacgdes ndo suportam repeticdes em publico, pois estas embaragam
normalmente quem as formula.

m Designe as acgdes hostis ou de exclusdo. ("Pode explicar-me, por favor, o seu
raciocinio ao pretender deixar os beneficiarios de fora destas conversacoes?").

Quando a outra parte tenta distrair-nos m Fazer a conversa voltar a questdo principal e afastar-se de acusagGes pessoais.
das questdes a serem negociadas. m Olhar para frente e ndo para erros do passado.
m Substituir a melhor ideia por ideias anteriores que ndo receberam suficiente
resposta.

Passo 4. Fazer o ponto da situagdo apés a negociacao
= Avalie cada passo do processo de negociagéo:
O que funcionou bem?
O que néo funcionou bem?
O que poderiamos ter feito de forma diferente?
m Analise os resultados da negociacao.

Use a ferramenta "Escolher uma Estratégia para Alcancar um Acordo Negociado™ para
ver em que area da matriz os resultados se enquadram.

= Documente o processo tomando nota das suas reflexdes. Peca feedback se desejar.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Ferramenta: Seleccionar uma Estratégia para Alcancar um Acordo

Negociado

OBJECTIVO

Esta ferramenta ajuda-nos a escolher uma estratégia de negociacdo. Deve
ser usada para esclarecer o que pretendemos conseguir e como fazé-lo. A
matriz a seguir deve ser usada para determinar a postura a ser adoptada
para termos a abordagem correcta a concretizagdo do nosso objectivo.

MATRIZ DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIACAO

CONEXAO
BAIXA ALTA
Barganha Resolucéo criativa de problemas
Quando pretendemos alcancar o melhor negécio Quando o custo de afastar a outra pessoa é elevado e
possivel para nds préprios: o relacionamento é importante:
m iniciar com propostas que escondam 0s NOSs0s m usar o método de negociacéo PICO. (PICO
desejos reais; significa Pessoas, Interesses, Critérios e Opcdes).
}f m barganhar alternadamente entre propostas que Ver "Negociar para Alcangar Resultados
—I| comecam muito distantes. Aproximarmo-nos Pretendidos".
< gradualmente da proposta do outro até se chegar
a um compromisso (embora possa nao se tratar
realmente disso).
< . .
O Resultado: A vitoria de uma das partes € a Resultado: Se a negociagéo se concluir bem, ambas
< derrota da outra, ou ambas perdem um pouco as partes se separam satisfeitas por seus interesses
8 através do compromisso. estarem protegidos e o relacionamento mantido.
> : -
@) Pegar ou largar Aprendizagem mutua
<
Quando temos pouco em risco na negociacao: Quando ambas as partes pretendem ultrapassar uma
preocupacao de coopera¢do com a outra parte e para
w oferecer a outra pessoa a escolha entre aceitar a | a1¢m do interesse proprio esclarecido:
<| hossa proposta ou ndo obter uma oportunidade.
e m analisar as necessidades mutuas e as de cada um.
é Resultado: Retiramos a nossa proposta ou, por
vezes, ganhamos inesperadamente. O Resultado: Arriscamo-nos a néo resolver
relacionamento pode ficar em causa. inteiramente a questdo. As novas perspectivas sobre a
questdo podem torna-la mais ou menos importante e
exigir uma nova estratégia. O relacionamento fica
provavelmente reforgado

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Ferramenta: Negociar o Alcance dos Resultados Pretendidos

OBJECTIVO

PICO ¢é uma técnica de negociagdo com outra pessoa para resolver um problema e
manter simultaneamente um bom relacionamento com essa pessoa. PICO
significa Pessoas, Interesses, Critérios e Opcoes. A Ficha de trabalho PICO deve
ser usada para planear a negociacao. Este método baseia-se em Fisher et al. 1991.

Ficha de trabalho PICO

Pessoas - Separar a pessoa do
problema

Analisar os factores antecedentes que
podem ter contribuido para as
posicdes actuais.

Interesses - Procurar os interesses
ocultos por tras das posicGes

Colocarmo-nos no lugar do outro: o
que o motiva, onde é que 0s NOSS0S
interesses matuos coincidem e onde
divergem?

Critérios - Estabelecer um critério
objectivo para verificar se foi
alcangado um acordo

Definir um critério objectivo para
avaliar as opcBes possiveis, por
exemplo, o que seria um resultado
justo?

Opcdes - Procurar solucbes
alternativas

Se algo for possivel, quais sao as
melhores solugBes e como é que elas
nos beneficiam a nds e a outra
pessoa?

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Renegociar Funcdes entre Niveis do Sistema de Saude

OBJECTIVO

No caso do sector plblico, este exercicio constitui uma | RECURSOS NECESSARIOS

opprtunldade para os niveis adjacentes da plram_lde da 0O papel gigante e marcadores para cada
saude explorarem, negociarem e acordarem os tipos de grupo;

actividades e fungGes que cada nivel tem em relagdo ao | copias da Folha de apoio: Mudar o
outro. Pode também ser usado em grandes Sistema de Satide para Servir as
organizagdes privadas com multiplas sucursais ou Necessidades Locais.

gabinetes no terreno (paises) que se queiram tornar

mais autonomos. O exercicio produz um conjunto de
acgdes que os participantes de varios niveis podem
acordar para se apoiarem mutuamente. Esclarece
também junto dos niveis inferiores quais sdo as reais
limitacdes do nivel central.

Este exercicio é melhor utilizado quando:

m a descentralizacdo € a politica oficial, mas os niveis nao estdo esclarecidos sobre como as
suas fungdes e requisitos mudaram;

m foram impostas novas fungbes sem ter havido discussoes;

= as pessoas dos diferentes niveis ndo estdo a vontade ou ndo sdo qualificados para falar em
conjunto, de formas que vao contra as normas culturais.

PROCESSO

Preparacao
= Examinar o exercicio com os principais grupos de interese do nivel central e confirmar que
compreenderam o exercicio e que temos o seu apoio.
= Convidar pessoas dos niveis adjacentes do sistema de salde, 4 ou 5 pessoas por nivel.

m Preparar copias da Folha de apoio: Mudar o Sistema de Saude para Servir as Necessidades
Locais.

= Usar um quebra gelo para estabelecer a confianga e ajudar a criar um espago seguro para a
conversa, espago esse em que as normas culturais e os tabus possam ficar temporariamente
suspensos (como o0s que impedem as pessoas de niveis inferiores de levantarem questfes
juntos de pessoas dos niveis superiores).

Passo 1. Identificar niveis de gestédo

m Em plenéria, peca aos participantes que nos ajudem a desenhar a piramide ou estrutura do
sistema de saude que ocupam actualmente.

m Identifique os varios niveis administrativos/de gestdo e o que cada nivel faz actualmente.
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Passo 2. Listar as actividades dos diferentes niveis

m Peca que os participantes de cada nivel se sentem juntos.

m Separe suficientemente 0s grupos para que as suas conversas ndo interfiram umas com as
outras, mas tente mante-los na mesma sala, se possivel.

= Peca que os membros de cada grupo escrevam num papel gigante:
as actividades que realizam e que apoiam 0s outros niveis presentes na sala;
as coisas que pretendem ou esperam dos outros niveis (como relatorios).

Passo 3. Apresentar as listas de actividades
= Em plenéria, peca que cada grupo apresente as suas listas:
Compare as listas e esclareca o significado das palavras;
Observe divergéncias;
Mantenha uma lista de pontos e questdes que necessitem de atencéo futura.

Passo 4. Analisar a piramide do sistema de satde com o nivel central no fundo
= Em plenéria, apresente rapidamente o grafico (Folha de apoio) que mostra a piramide
invertida (com o nivel central no fundo).
= Analise como as fun¢des mudam. Por exemplo, agora é o centro que apoia toda a piramide.
m Confirme que todos compreendem o conceito da pirdmide invertida.

Passo 5. Descobrir que tipo de apoio € necessario

m Peca aos participantes que regressem aos seus grupos.

m Peca a cada grupo que escreva num papel gigante para cada nivel:
0 apoio que gostariam de receber dos outros niveis presentes na sala;
0 apoio que estdo prontos a fornecer aos outros niveis.

Passo 6. Apresentar as necessidades de apoio
= Em plenéria, peca a cada grupo que apresente a sua lista de necessidades de apoio dos
outros niveis.

m Verifique se ha clareza. Os grupos podem estar a usar palavras vagas e abstractas que
ocultem as suas intensoes.

m Insista para descobrir que ac¢bes os grupos pretendem uns dos outros.
= Crie uma lista de acordos em que 0s Varios niveis se comprometam.

Concluir e planear os passos seguintes

m Faca uma verificacdo dos consensos no final.

= Pergunte se todos estdo esclarecidos sobre os proximos passos do processo, se alguém
necessita de aprovacao oficial, e, nesse caso, como é que isso sera feito.

m Descubra o que mais é necessario para confirmar que esses acordos sejam implementados e
determine uma data ap6s a qual serdo aplicados.

m Estabeleca uma data e hora para analise da evolucdo dos compromissos efectuados.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Mudar o Sistema de Saude para Servir as Necessidades Locais

Reorientar o sistema de salde para o nivel local inverte a pirdmide organizacional tradicional e
muda a forma com que o pessoal tem de pensar e trabalhar.

Sistema de satide de orientagdo central Sistema de satide de orientagdo local
= PARCERIA DOS PRESTADORES
NIVEL CENTRAL DO NIVEL LOCAL E POPULACAO

1

t DISTRITO
REGIAO t Parceria entre gestores
i = o /. SE
PROVINCIA t e politicos locais
t REGIAO
DISTRITO

v

NIVEL CENTRAL

PRESTADORES LOCAIS phisiones politice s e
* padrdes
= * recursos centrais
POPULACAO LOCAL * legislagdo
EXERCICIO “Renegociar Fungdes entre Niveis do Sistemade  Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health

Salde” Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Fazer Pedidos para uma Melhor Coordenacéo

OBJECTIVO

Este exercicio é mais Gtil em reunibes de coordenacdo em | RECURSOS NECESSARIOS
que estejam presentes varias partes. Ele permite aos

grupos serem explicitos uns com 0s outros quanto ao ' papel gigante e marcadores;
apoio e informacdes de que necessitam, bem como a post-its de varias cores, i
responder as solicitacdes de outros grupos. 1 copias da Folha de apoio: Reclamagdes

versus Pedidos.

PROCESSO

Preparacao
= Preparar copias da Folha de apoio: Reclamagdes versus Pedidos.

m Determinar quantos grupos diferentes estdo presentes (para coordenacgéo interdepartamental,
0s grupos podem consistir em entidade governamental, entidade doadora, sector privado,
organizacOes voluntarias e servicos; para coordenacdo intra-organizacional, prever grupos
de gestores, prestadores de servicos, membros do conselho administrativo e voluntarios). E
melhor limitar o numero de grupos, e por isso, quando alguns grupos pequenos tiverem
funcbes ou solicitacdes semelhantes, podem ser agrupados.

m Colocar na parede um papel gigante para cada grupo e escrever claramente o nome do
grupo, preferivelmente com uma cor diferente que passara a identifica-los.

m Dispor de post-its com as cores correspondentes a cada um dos grupos, ou cortar folhas de
papel e aplicar-lhes um cdédigo de cores a condizer com 0s varios papéis gigantes.

m Mostrar qual é a cor de cada grupo e depois distribuir os blocos de post-its ou as folhas de
papel.

Passo 1. Fazer pedidos a outros grupos
m Distribua cdpias da Folha de apoio: Reclamacdes versus Pedidos, a cada grupo, e explicar o
conceito de pedidos versus reclamacdes.

m Peca a cada grupo que faca uma lista de pedidos para cada um dos outros grupos.

m Os pedidos podem ser de:
informacdes;
facilitar ou desbloquear algo;
mudar um prazo;
tipos de comportamento diferentes;
feedback.

= Peca aos membros de cada grupo que escolham até 5 perguntas a serem feitas a cada um
dos outros grupos presentes. Se tiverem mais de 5, pedir que atribuam prioridades e
escolham os 5 pedidos mais importantes.

m Peca que escrevam cada pedido numa folha de papel ou post-it separado com as cores do
seu grupo.
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m Peca para colarem os seus pedidos no papel gigante do grupo a que se destinam.
= Repita 0 processo para todos 0s grupos presentes.

Passo 2. Ler os pedidos que os outros fizeram

= Quando todos os grupos tiverem acabado de colar os pedidos, peca que cada grupo recolha
o0 papel gigante que Ihe corresponda e leia os pedidos que foram feitos. A cor do post-it ou
da folha indica de que grupo é proveniente o pedido.

m Peca aos participantes que regressem as mesas e formulem respostas para cada um dos
pedidos e escreva cada uma das respostas, junto ao pedido correspondente (em post-its
separados se existirem).

Passo 3. Compartilhar as respostas
= Em plenéria, peca a cada grupo, que na sua vez, leia os pedidos efectuados, respondendo
directamente ao grupo solicitante.

m Faca uma lista de todos os acordos obtidos ou escreva-0s no respectivo papel gigante. Faca
a mediacdo ou intervenha se o compromisso ou acordo for pouco claro ou demasiado vago
e estimule uma resolugéo.

m As respostas devem incluir:
datas ou tempo;
resultados, sempre que apropriado;

um "estacionamento" temporario (em folha de papel gigante) para questdes que
necessitem de mais negocia¢éo;

datas e momentos para futuras discussdes.

Concluir e planear os passos seguintes

= Reveja todos os compromissos efectuados para confirmar que existe um acordo total. Essa
lista pode ser usada novamente quando o grupo se reunir para verificar sua evolugéo e
analisar os obstaculos encontrados (e estabelecer novos acordos).

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005



268 GESTORES QUE LIDERAM

FOLHA DE APOIO Reclamacoes versus Pedidos

Reclamacdes e Pedidos: Principios nas organizacoes eficazes
m As pessoas queixam-se apenas a alguém que possa alterar a situacao.
= As pessoas apresentam as suas queixas sob a forma de pedidos.

= Se recebermos uma reclamacao e ndo pudermos fazer nada sobre ela, recusamos ouvi-la e a
reencaminhamos para alguém que o possa fazer (evitar fofocas).

= Se recebermos um pedido, temos a liberdade para responder de 3 formas (sim, ndo ou com
uma contraproposta).

Transformar uma reclamac¢éo num pedido usando o seguinte formato:

Formulério de pedido

1. poderia (pessoa especifica)
2. por favor faga isto (accéo especifica)
3. dentro deste prazo (prazo especifico)

Trés formas de responder aos pedidos
= Sim
= Né&o
m Fazer uma contraproposta: "Né&o posso fazer isso, mas posso fazer aquilo,
ou posso fazé-lo com outro prazo”.

EXERCICIO “Fazer Pedidos para uma Melhor Coordenacéo”  Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Compreender o Processo de Lideranca da Mudanca

OBJECTIVO

Este exercicio ajuda os participantes a retirar ligdes da sua RECURSOS NECESSARIOS
propria experiéncia sobre lideranca da mudanca. Deve ser usado

com grupos cujos membros tenham de funcionar como agentes O papel gigante e marcadores.

da mudanca. Pode também ser usado conjuntamente com uma
conversa sobre falhas (ver o exercicio "Ajudar a sua Equipa a
Aprender com os Erros").

PROCESSO

Preparacao
m Escrever o seguinte num papel gigante, deixar espacos entre as perguntas:
Pensem numa mudanga que tenham vivido.
Como se sentiram durante essa mudanga?
O que desejavam que 0s outros tivessem feito durante essa mudanga?

m Cobrir o papel gigante para o mostrar mais tarde (ou, para grupos grandes, fazer uma folha
de apoio para distribuir durante o Passo 1).

Passo 1. Reflectir sobre uma experiéncia anterior de mudanca

= Analise as respostas das pessoas as perguntas.

= Lembre aos participantes que orientar as pessoas através da mudanca exige gestdo dessa
transicao.

= Mostre o papel gigante com as perguntas (ver acima).

= Peca aos participantes que escrevam as suas reflexdes sobre as perguntas.

Passo 2. Partilhar reflexdes sobre a mudanga

m Divida os participantes em pares ou pequenos grupos e pecga-lhes que partilhem as suas
respostas.

= Em plenéria, convidar os participantes a partilhar as respostas.

m Escreva as respostas num papel gigante.

= Analise como os participantes podem apoiar outros a atravessar a mudanca.

Conclua e planeie os passos seguintes
= Conclua a conversa discutindo os principios que devem guiar os agentes da mudanca.
m Escreva esses principios e ideias num papel gigante.

» Discuta como os participantes irdo aplicar os principios aos seus esforcos de mudanca em
curso.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Exercicio: Aplicar os Factores de Sucesso na Lideranca da Mudanca

OBJECTIVO

Este exercicio baseia-se nos 8 factores de sucesso para RECURSOS NECESSARIOS

a lideranca da mudanca (ver capitulo 6 do manual).

Este exercicio deve ser usado por chefes de equipa ' papel gigante e marcadores;
responsaveis por iniciativas de mudanca. A lista de Q) cpias da Folha de apoio: Lista de
verificacdo ajuda as equipas a analisar o processo de Verificagao das Iniciativas de Mudanca
mudanga, focalizando os factores fundamentais que os Bem Sucedidas.

vao ajudar a alcangar sucesso na lideranca da iniciativa

de mudanca.

PROCESSO

Preparacao

= Rever as perguntas da lista de verificacdo e fazer os ajustes necessarios para adapta-las a
situacdo especifica.

m Fazer e distribuir copias da Folha de apoio: Lista de Verificacdo das Iniciativas de Mudanca
Bem-sucedidas (ou da lista de verificagdo modificada) a todos os membros da equipa de
mudanca.

Passo 1. Preencher a lista de verificacdo

m Peca a cada membro da equipa que preencha a lista de verificacdo, apresentando a
explicacdo das suas respostas na coluna intitulada "Comentarios". (Para poupar tempo, é
melhor que todos os membros da equipa a preencham antes da reuniao).

Passo 2. Discutir os requisitos do sucesso
= Discuta cada pergunta, juntamente com os comentarios feitos, com a equipa.

Passo 3. Planear ac¢fes novas e de acompanhamento

m Estabeleca acordo sobre as ac¢des prioritarias e sobre quem é responsavelr pela
implementacao de cada accao.

Concluir e planear os passos seguintes
= Mantenha uma lista de coisas que a equipa precisa fazer para se manter no caminho certo.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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FOLHA DE APOIO Lista de Verificacdo das Iniciativas de Mudanca Bem-
Sucedidas
Perguntas Comentarios

Comunicamos a urgéncia do esforco de
mudanca ao explicar claramente o desafio?

Construimos uma forte equipa central?

Temos uma visdo compartilhada do resultado
final da iniciativa de mudanca?

Estamos a incluir os principais grupos de
interesse nas actividades de planeamento e
implementacdo?

Temos exemplos de obstaculos a serem
superarados junto com os resultados da
iniciativa de mudanga?

Estamos suficientemente focados nos
resultados?

Estdo previstas comemoracdes periddicas das
vitérias a curto-prazo?

Temaos apoio continuado da lideranga
superior para enfrentarmos permanentemente
os desafios ?

Os novos comportamentos e valores estdo a
tornarem-se cada vez mais visiveis no
trabalho?

As mudancas estdo a ser incorporadas de
rotina nos processos e sistemas
organizacionais?

EXERCICIO “Aplicar os Factores de Sucesso na Lideranga da Fonte: Adaptado de Kotter 1996
Mudanc¢a”
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Exercicio: Aprender com a Experiéncia - A Anélise P6s-accéo

OBJECTIVO

A revisdo pds-acgdo proporciona um processo de reflexdo e analise | RECURSOS NECESSARIOS
sobre o que correu bem ou ndo na implementacao do projecto ou
conjunto de actividades. O exercicio ajuda as pessoas a pensar de U papel gigante e marcadores.

forma diferente sobre erros, falhas e fracassos, sem se culparem ou
apontarem o dedo. Proporciona também uma oportunidade para
reconhecer sucessos. As licdes aprendidas sdo depois reintroduzidas
no grupo (e na organizagdo mais ampla) e combinadas com outras
licbes para criar conhecimento organizacional e melhores solucdes.

Deve ser realizada uma revisdo pés-accao apos a conclusdo de um
evento ou série de eventos destinados a produzir resultados
especificos. A reunido pode também ser realizada apds 0s marcos
fundamentais serem alcangados, mesmo que a totalidade da
iniciativa ainda ndo esteja concluida. As pessoas que criticavam o
projecto ou tarefa devem estar na reunido.

PROCESSO

Passo 1. Explicar o objectivo da revisdo pds-ac¢cao

= Explique ao grupo que a revisao pds-acgdo é separada das avaliacGes e deve servir como
experiéncia de aprendizagem colectiva, e ndo para descobrir falhas ou para avaliar o
desempenho especifico das pessoas.

Todos devem sentir-se livres de falar durante a conversa, sem medo de represalias.

Todos, independentemente da sua posi¢ao na hierarquia, tém a oportunidade de fornecer
feedback directo sobre o processo e os resultados do trabalho.

Passo 2. Reflectir sobre o papel e o comprometimento individual

m Escreva as seguintes perguntas no papel gigante e peca a cada participante na reunido que
pense como responderia as mesmas:

Do que estou mais orgulhoso neste projecto?
Qual foi o0 meu papel individual? Em que é que contribui?

O que é que ainda tenho de comunicar? (Explicar que as respostas a esta pergunta podem
incluir, por exemplo, mostrar reconhecimento a outras pessoas ou arrependimento).
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Passo 3. Compartilhar as respostas individuais

(Para grupos de mais de 6 pessoas)
m Peca aos participantes que partilhem as suas respostas com a pessoa sentada ao lado.
» Peca a cada par que as apresente a todo o grupo.
= Registe as respostas no papel gigante.
(Para grupos de 6 pessoas ou menos)
= Peca aos participantes que partilhem as suas respostas com todo o grupo.

Passo 4. Reflectir sobre o comprometimento e as realiza¢des do grupo

m Escreva as seguintes perguntas no papel gigante e peca a cada participante que escreva
individualmente as suas respostas numa folha de papel:

Qual foi 0 comprometimento do grupo com este trabalho?
Que resultado pretendiamos alcancar?

Alcangdmos esse resultado?

Se ndo o alcangamos, o que é que faltou?

Que aspectos do processo correram bem?

Que aspectos do processo poderiam ser melhorados?

Que licdes aprendemos?

Que accgdes podemos comegar a implementar agora?

Concluir e planear os passos seguintes
m Circule pela sala e recolha do grupo as respostas para cada pergunta.
m Registe as respostas no papel gigante.
m Peca a algumas pessoas que compartilhem o que aprenderam com este exercicio.

m Registe as licBes aprendidas para serem distribuidas ao grupo e a outras pessoas, ou grupos
da organizacédo que necessitem dessa informagéo.

Fonte: Managers Who Lead: A Handbook for Improving Health
Services, Cambridge, MA: Management Sciences for Health, 2005
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Beerel, Annabel. Leadership through Strategic Planning. London: International
Thomson Business Press, 1998.

Bennis, Warren, and Patricia Ward Biederman. Genius: The Secrets of Creative
Collaboration. Reading, MA: Addison-Wesley, 1997.

Bennis, Warren, and Edgar H. Schein, eds. Leadership and Motivation.
Cambridge, MA: MIT Press, 1966.

Block, Peter. Stewardship: Choosing Service over Self-Interest. San Francisco:
JosseyBass, 1983.

Explica como integrar a gestéo do trabalho e a execucéo do trabalho de forma a
redistribuir objectivos e poderes dentro de uma organizagédo. O livro discute como essa
integracdo pode afectar o fluxo de trabalho, o controlo de qualidade, a avaliacdo do
desempenho, os sistemas de pagamento, 0s métodos de supervisao, a concepg¢do da
funcéo ou tarefa, e 0s recursos humanos.

Bragar, Joan. “Influence Behaviors for Managers.” Boston: Forum Corporation,
1991.

Bridges, William. Managing Transitions: Making the Most of Change. 2nd ed.
Cambridge MA: Perseus Publishing, 2003.

Bryant, Malcolm. “Planning for and within Decentralized Health Systems.” In
Riitta-Liisa Kolehmainen-Aitken, ed. Myths and Realities about the
Decentralization of Health Systems. Boston: Management Sciences for Health,
1999, pp. 11-26.

Enfatiza que o planeamento para a descentralizagdo deve levar em conta as forgas que
0 motivam, e que os planeadores devem definir o que a descentralizagéo significa no
contexto local e quais sdo seus objectivos. O planeamento dentro de um sistema
descentralizado exige clareza quanto aos papéis e responsabilidades. Os gestores devem
assumir a lideranga para moldar o novo sistema de satde e recolher boas informagdes
para embasar sua tomada de deciséo.

Buckingham, Marcus, and Coffman, Curt. First Break All the Rules: What the
World’s Greatest Managers Do Differently. New York: Simon and Schuster,
1999.

Um livro muito interessante que resume as pesquisas conduzidas pela organizacao
Gallup no mundo inteiro e identifica 12 praticas adoptadas pelos gestores de maior
sucesso. Apesar de algumas dessas préaticas parecerem contra-intuitivas, os autores
mostram que esses insights estdo solidamente fundamentados em pesquisas.

Chambers, Robert. Whose Reality Counts: Putting the First Last. London: ITDG
Publishing, 1997.

Charan, Ram, Stephen Drotter, and James Noel. The Leadership Pipeline: How to
Build the Leadership-powered Company. San Francisco: Jossey-Bass, 2001.
Escrito para o publico do mundo corporativo ocidental. Trabalha com a ideia de um
conduto e um arcabouco para se pensar integralmente sobre os requisitos de desenvolver
lideres dentro das organizagdes.
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Charoenparij, Sriracha, et al. “Thailand Health Financing and Management Study
Project—Final Integrated Report.” Unpublished. Bangkok: Health Systems
Research Institute, Ministry of Public Health, and Boston: Management Sciences
for Health, 1999.

Relatério com os resultados de pesquisas — a partir de entrevistas com lideres do
sector de saude e estudo de documentos — que foram apresentados a um Grupo Técnico
Consultivo expatriado, a um Comité Director, e a Grupos de Trabalho especificos por
assunto. Com base em relatorios técnicos preparados pela equipa de pesquisa, 0
Ministério desenvolveu planos de accao para a mobilizagdo do pessoal de salde e a
autonomia hospitalar. Este relatorio discute ainda as questdes de maior peso de reforma
da organizacdo e financiamento do sector de satde.

Covey, Stephen. The Seven Habits of Highly Effective People: Powerful Lessons
in Personal Change. New York: Simon and Schuster, 2004.

Autoridade internacionalmente reconhecida em lideranca sobre a importancia de
equilibrar a eficacia pessoal e profissional. Os sete habitos permitem as pessoas
deixarem de ser apenas reactivas e se tornarem proactivas e produtivas em sua vida e
trabalho. Os héabitos sdo: Ser proactivo, Comecgar com o fim em mente, Colocar as
coisas mais importantes em primeiro lugar, Pensar na binémio vencer/vencer, Buscar
primeiro entender para depois ser entendido, Sinergizar (cooperacéo criativa), e Afiar a
serra (auto-renovagao).

Cripps, Gilbert, et al. Guide to Designing and Managing Community-based Health
Financing Schemes in East and Southern Africa. Partnerships for Health Reform
Plus and USAID/Regional Economic Development Services Office in East and
Southern Africa, 2000. http://www.phrplus.org/Pubs/hts8.pdf (accessed March 2,
2005).

Delinear os passos que o0s esquemas de financiamento de salde de base comunitaria
(CBHF, em inglés) implementaram com sucesso para acabar com a ampla desfasagem
que existe entre as necessidades de salde da populagdo rural mais pobre e os limitados
recursos locais para a satde. O manual fornece informages para ajudar parceiros
comunitarios iniciarem programas de sucesso, tais como: componentes basicos de um
esquema de CBHF; papéis e responsabilidades dos mais importantes grupos de interesse
na comunidade; ferramentas para avaliar a viabilidade e sustentabilidade a longo prazo
dos esquemas; e guias financeiros e de gestdo para calcular o custo dos servigos,
determinar os niveis de pagamento, e desenhar programas de alto custo-beneficio.

De Pree, Max. Leadership Is an Art. Rev. ed. New York: Currency, 2004.

Examina a lideranga como um tipo de administragdo responsavel, ao enfatizar a
importancia de fortalecer as relagGes, gerar ideias, e criar um sistema duradouro de
valores dentro de uma organizagdo. De Pree afirma que um lider sagaz deve estimular a
eficacia ao preparar outras pessoas para atingirem seus potenciais tanto pessoais como
institucionais; deve assumir um papel no desenvolvimento, expresséo e defesa da
civilidade e dos valores; e deve garantir a continuagdo da cultura corporativa ao forjar
novos lideres.
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Eastman, Lorrina J. Succession Planning: An Annotated Bibliography and
Summary of Commonly Reported Organizational Practices. Greensboro, NC:
Center for Creative Leadership, 1995.

Resume 56 trabalhos de uma ampla variedade de fontes que permitem o acesso e 0
entendimento geral da natureza e amplitude da literatura pratica sobre planeamento da
sucessao.

EngenderHealth. COPE® Handbook: A Process for Improving Quality in Health
Services. Revised ed. New York: EngenderHealth, 2003.

Processo que empodera o0s prestadores locais de servicos a resolver questdes sob o seu
controlo que melhoram os servicos para os clientes, bem como o ambiente de servicos.
O processo COPE tem sido utilizado com sucesso ha mais de uma década para reanimar
as pessoas que se acomodaram num estado passivo e se sentem incapazes de resolver os
persistentes problemas da prestacdo de servicos. Esta revisdo do manual cléssico de
1995 focaliza em como realizar exercicios COPE e contém mais informagGes sobre
como orientar os gestores mais importantes e ajudar os facilitadores a se prepararem
para o processo COPE.

Esque, Timm J. “Managing to Lead.” Performance Improvement vol. 39, no. 2,
2000: 45-47.

Farrell, Timothy. “An Evaluation of the Effects of Re-engineering for
Sustainability.” Unpublished. Boston: Management Sciences for Health, 2003.

Avaliacédo do impacto do desenvolvimento sustentado e integrado da gestdo sobre a
prestacdo de servigos, geracao de renda e sustentabilidade geral na APROFAM, uma
ONG da Guatemala. Este relatério focaliza dois pontos principais: (1) a mudanca
organizacional, ou a incorporagdo de insumos de gestdo na estrutura administrativa da
APROFAM; e (2) o impacto da mudanga sobre a eficacia da gestéo, a sustentabilidade
financeira, e a prestacéo de servigos e produtos de planeamento familiar.

Fisher, Roger, William Ury, and Burce Patton. Getting to Yes: Negotiating
Agreement without Giving In. 2nd ed. New York: Penguin Books, 1991.

Fradette, Michael, and Steve Michaud. The Power of Corporate Kinetics: Create
the Self-Adapting, Self-Renewing, Instant-Action Enterprise. New York: Simon
and Schuster, 1998.

Friedman, Thomas L. The Lexus and the Olive Tree. Rev. ed. New York: Farrar,
Straus, Giroux, 2000.

Fritz, Robert. The Path of Least Resistance for Managers: Designing
Organizations to Succeed. San Francisco: Berrett-Koehler, 1999.

Galford, Robert M., and Anne Seibold Drapeau. “The Enemies of Trust.” Harvard
Business Review Feb. 2003. 6 pp.

Gardner, Howard. Changing Minds. Boston: Harvard Business School Press,
2004.
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Gilmore, Thomas N. Finding and Retaining Your Next Chief Executive: Making
the Transition Work. Governance Series No. 16. Washington, DC: National
Center for Nonprofit Boards, 1993.

Folheto de facil leitura que mostra aos membros do conselho de administracdo como
contratar um director executivo gue possa conduzir uma organizacao sem fins lucrativos
de forma mais eficaz. As secc¢des incluem novos conceitos de lideranca, erros a evitar,
triagem, entrevistas e determinacao de prioridades.

. Making a Leadership Change: How Organizations and Leaders Can
Handle Leadership Transitions Successfully. San Francisco: Jossey-Bass, 1989;
Philadelphia: Center for Applied Research, 2000.

Fora de prelo, mas contém muito mais detalhes do que o livro de Gilmore de 1993.

Goleman, Daniel. “An EI Based Theory of Performance” in Cary Cherniss and
Daniel Goleman. The Emotionally Intelligent Workplace: How to Select for,
Measure, and Improve Emotional Intelligence in Individuals, Groups, and
Organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 2001, pp. 27—44.

De uma coleccéo de artigos escritos por especialistas da area de inteligéncia emocional
e desenvolvimento de competéncias.

—— . “Leadership That Gets Results.” Harvard Business Review March—April
2000: 78-90.

Goleman, Daniel, Richard Boyatzis, and Annie McKee. Primal Leadership:
Realizing the Power of Emotional Intelligence. Boston: Harvard Business School
Press, 2002.

Descreve o impacto de estilos de lideranca sobre os elementos promotores do clima de
trabalho, e também discute como os estilos de lideranca se relacionam com as
competéncias da inteligéncia emocional. Goleman sustenta que a tarefa principal de um
lider é a de criar um clima emocional produtivo. Em outras palavras, antes dos lideres se
concentrarem no estabelecimento de estratégias, correccao dos orcamentos ou
contratacdo de pessoal, eles precisam considerar primeiro o impacto de sua propria
disposicao, humor e comportamento. Em épocas de turbuléncia e retrocesso, as pessoas
se voltam para os lideres em busca de clareza e apoio. Os lideres devem estar atentos a
forma em que estabelecem o clima organizacional.

Gottman, John M. Why Marriages Succeed or Fail: What You Can Learn from the
Breakthrough Research to Make Your Marriage Last. New York: Simon and
Schuster, 1994.

Haines, Stephen. The Manager’s Pocket Guide to Strategic and Business
Planning. Human Resource Development Press, 1999.

Hay Group. “Research into Teacher Effectiveness: A Report by Hay/McBer for
the Department for Education and Employment—June 2000.”
http://www.teachernet.gov.uk/_doc/1487/haymcber.doc (accessed March 4,
2005).

Descreve o impacto que o clima da sala de aula tem sobre os resultados educacionais e
como os instrutores/professores podem ter impacto sobre o clima e a relagdo entre clima
e motivacéo.



280 GESTORES QUE LIDERAM

Heifetz, Ronald A. Leadership without Easy Answers. Cambridge, MA: Belknap
Press, 1994.

Introduz a viséo da lideranga como uma funcdo que busca trazer a responsabilidade de
volta aqueles que terdo realmente a responsabilidade final de enfrentar os desafios e
conseguir mudangas reais. Heifetz mostra a diferenga entre “autoridade formal” (ou
poder associado a posi¢do) e lideranca, sendo esta Gltima a actividade que pode ser
executada pelas pessoas sem autoridade formal. Ele também distingue mudanca técnica
da mudanca adaptativa, j& que esta Ultima exige que as pessoas fagcam mudancas nos
seus valores, expectativas, atitudes, ou habitos de comportamento.

Heifetz, Ronald A., John V. Kania, and Mark R. Kramer. “Leading Boldly:
Foundations Can Move Past Traditional Approaches to Create Social Change
through Imaginative—and Even Controversial—Leadership.” Stanford Social
Innovation Review Winter 2004: 21-31.

Heifetz, Ronald A., and Donald L. Laurie. “The Work of Leadership.” Harvard
Business Review Jan.—Feb. 1997: 123-34.

Enfatiza que os desafios de adaptacdo ndo podem ser resolvidos pelo uso s6 de
autoridade ou poder. O trabalho do lider é o de criar um clima eficaz de aprendizado na
organizag&o, para que as pessoas possam assumir e enfrentar os desafios e aprender com
estes a seguir o seu caminho. Fazer com que as pessoas assumam maior
responsabilidade e tomem a iniciativa de definir e resolver desafios significa que os
lideres precisam aprender a apoiar, em vez de controlar.

Helfenbein, Saul, and Catherine Severo. Scaling Up HIV/AIDS Programs: A
Manual for Multisectoral Planning. Boston: Management Sciences for Health,
2004.

Hume, Margaret, Riitta-Liisa Kolehmainen-Aitken, Eireen Villa, and Taryn Vian.
“Planning and Implementing Health Programs under Decentralization: The Case
of the Philippines.” Paper presented at the annual meeting of the American
Public Health Association. New York, Nov. 1996.

Examina a descentralizagdo do sector de saide das Filipinas, particularmente do ponto
de vista do Programa de Desempenho do Governo Local, o qual foi financiado pela
USAID. O estudo focaliza as licGes aprendidas com o dito programa, na medida em que
se relacionam com as questdes de implementacdo que surgiram do processo de
descentralizagdo dos servigos de saude.

Imai, Masaaki. Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success. 1st ed. New
York: Random House Business Division, 1986.
Origem da técnica dos 5 Por Qués.
Jaffe, Dennis T., and Cynthia D. Scott. Getting Your Organization to Change: A

Guide for Putting Your Strategies into Action. San Francisco: Crisp Publications,
1999.

Jaques, Elliott, and Kathryn Cason. Human Capability: A Study of Individual
Potential and Its Application. Falls Church, VA: Cason Hall, 1994.

Um livro controverso contendo os resultados de um estudo de trés anos que mostra que
as pessoas processam as informagdes em apenas quatro formas recorrentes e segundo



Bibliografia anotada 281

uma série de ordens superiores em termos de complexidade das informagGes. O autor
argumenta que essa hierarquia de métodos de processamento mental corresponde a
niveis de capacidade individual e é coerente com niveis de complexidade do trabalho, o
que explica, finalmente, a propria natureza dos sistemas de gestdo. O livro discute 0s
procedimentos de gestdo que permitem as companhias combinar pessoas e papeis, e a
desenvolver programas que atendam de forma mais eficaz as necessidades futuras da
organizagdo em termos de recursos humanos.

Kanter, Rosabeth Moss. Rosabeth Moss Kanter on the Frontiers of Management.
Boston: Harvard Business School Press, 1997.

Kantor, David. In William Isaacs, Dialogue and the Art of Thinking Together: A
Pioneering Approach to Communicating in Business and in Life. New York:
Doubleday, 1999. See pp. 192-99 and 418-19 on Kantor’s Four Player System
and pp. 199-202, “Listening for the Underlying Intent.”

Katz, Daniel, and Robert L. Kahn. The Social Psychology of Organizations. New
York: John Wiley & Sons, 1966.

Kenya National Council of NGOs. A Guide to Leader Transition and Building the
Successor Generation. NGO Leadership Development Series No. 2. Nairobi:
Kenya National Council of NGOs, 2001.

Folheto que descreve os passos da transicdo de lideranca das ONGs do Quénia, com
énfase no papel e tarefas do érgdo de governagdo. O folheto traz sugestdes de como
preparar a proxima geracao de lideres de nivel superior.

Kets de Vries, Manfred. “Organizations on the Couch: A Clinical Perspective on
Organizational Dynamics.” European Management Journal vol. 22, no. 2, 2004:
183-200.

Kiefer, Charles. “Leadership and the Learning Organization.” Prism 3rd quarter
1995: 87-96.

Kolehmainen-Aitken, Riitta-Liisa. “Decentralization and Human Resources:
Implications and Impact.” Paper presented at the annual meeting of the
American Public Health Association. New York, Nov. 1997.

— . “Decentralization’s Impact on the Health Workforce: Perspectives of
Managers, Workers and National Leaders.” Human Resources for Health vol. 2,
no. 5, May 2004. http://www.human-resources-health.com/content/2/1/5
(accessed April 12, 2005).

, ed. Myths and Realities about the Decentralization of Health Systems.
Boston: Management Sciences for Health, 1999.

Antologia com trés partes. A primeira focaliza o impacto da descentralizacdo sobre
areas criticas de assisténcia técnica (planeamento de saude, financiamento, recursos
humanos, produtos farmacéuticos, informag6es de gestdo, e melhoria da qualidade dos
servicos). A segunda parte examina a relacdo entre descentralizacdo e servicgos
hospitalares e de satde reprodutiva. A terceira parte examina a evolugéo da
descentralizacdo na Indonésia.
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Kolehmainen-Aitken, Riitta-Liisa, and Elizabeth Lewis. “Decentralization
Mapping Tool (DMT).” Boston: Management Sciences for Health, 2004.
http://erc. msh.org

Ferramenta pratica que os responsaveis e gestores de politicas pUblicas podem usar
para entender como os gestores de seu pais percebem seus novos papéis dentro do
processo de descentralizacdo. Os tomadores de decisdes publicas e gestores podem usar
0 DMT para examinar as percepgOes dos gestores em diferentes momentos e ver se 0s
papéis de gestdo se tornam mais claros e se a distribuicdo da responsabilidade e
autoridade de gestdo toma a direccdo desejada. Além disso, podem comparar a
percepcao actual que os gestores de salde tém sobre sua responsabilidade e autoridade
com o projecto de descentralizacao do pais.

Kotter, John P. Leading Change. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

Apresenta a tese de Kotter de que as estratégias de mudanca falham frequentemente
porque as mudancgas nao alteram o comportamento. Descreve 0s erros mais comuns e 0S
oito passos para evita-los: (1) estabelecer um senso de urgéncia; (2) montar uma equipa
poderosa para estar a frente das mudangas; (3) criar uma visao; (4) comunicar a nova
visdo, estratégias e 0 comportamento esperado; (5) remover os obstaculos a mudanca e
estimular correr riscos; (6) reconhecer e recompensar 0s sucessos de curto prazo; (7)
identificar as pessoas que podem implementar as mudancas; e (8) certificar-se de que as
mudancas se tornem parte da cultura institucional.

. “What Leaders Really Do.” Harvard Business Review May—June 1990: 1—
12.

Explora como a lideranca e a gestéo séo sistemas complementares de acgdo, sendo
ambos essenciais ao sucesso organizacional. A gestdo tem a ver com lidar com a
complexidade, enquanto que a lideranca € lidar com a mudanca. Ambos os sistemas de
accdo envolvem a tomada de decisGes, mas cada um de forma diferente. As fungdes de
lideranca incluem estabelecer uma direcgdo e alinhar e motivar o pessoal. As fungdes de
gestdo incluem o planeamento, or¢camentos, organizacéo, contratacdo de pessoal,
implementacéo e controlo.

Kotter, John P., and Dan S. Cohen. The Heart of Change: Real Life Stories of How
People Change Their Organization. Boston: Harvard Business School Press,
2003.

Kouzes, James M., and Barry Z. Posner. Encouraging the Heart: A Leader’s
Guide to Rewarding and Recognizing Others. San Francisco: Jossey-Bass, 1999.

. The Leadership Challenge: How to Get Extraordinary Things Done in
Organizations. 3rd ed. San Francisco: Jossey-Bass, 2002.

Baseado em ampla pesquisa com mais de 3.000 pessoas que alcancaram “padroes de
exceléncia em lideranga individual”. Os autores identificaram cinco praticas de
lideranga que sdo essenciais para o sucesso: fazer um modelo do caminho, inspirar uma
visdo compartilhada, desafiar o processo, habilitar os outros a agirem, e encorajar 0
coragdo. “O que descobrimos e redescobrimos foi que a lideranca ndo é prerrogativa de
apenas alguns homens e mulheres de muito carisma”, escreveu Kouzes.
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Laschinger, Heather K. Spence, Joan Finegan, and Judith Shamian. “The Impact
of Workplace Empowerment, Organizational Trust on Staff Nurses” Work
Satisfaction and Organizational Commitment.” Health Care Management
Review vol. 26, no. 3, 2001: 7-23.

Descreve o impacto do empoderamento sobre a satisfacdo, 0 compromisso e o
desempenho num ambiente de atendimento de satde em Ontério, Canada.

Levine, Rick, Christopher Locke, Doc Searls, and David Weinberger. The
Cluetrain Manifesto: The End of Business as Usual. Cambridge, MA: Perseus
Books, 2000.

Escrito para o estilo rapido de vida do mundo ocidental, esta cheio de perguntas sobre
coisas que as pessoas simplesmente d&o por garantidas. O livro gera ideias de como
mudar a forma em que trabalhamos. Verdadeira cartilha sobre a era da informacéo e o
gue ela significa para as relacfes com clientes, este livro ajuda as pessoas a repensarem
como véem a sua organiza¢do como uma empresa, quem sdo seus clientes, como servi-
los bem, como a informacéo é disseminada, e como explorar um horizonte muito mais
amplo.

Lindenberg, Marc, and Benjamin Crosby. Managing Development: The Political
Dimension. W. Hartford, CT: Kumarian Press, 1981.

Litwin, George H., and Robert A. Stringer, Jr. Motivation and Organizational
Climate. Cambridge: Harvard University Press, 1968.

Este é um trabalho seminal sobre clima organizacional e descreve as pesquisas
conduzidas na Harvard Business School nos anos 60. Litwin e Stringer definem o
conceito de clima organizacional, discutem as relagdes entre motivacao e
comportamento, e entre o estilo de gestdo e o clima organizacional, além de
identificarem um processo para medir o clima de trabalho.

Management Sciences for Health (MSH). “Achieving Functional HIV/AIDS
Services through Strong Community and Management Support.” The Manager
vol. 11, no. 4, 2002.

The Manager é uma publicacdo trimestral de educagdo continua dirigida aos gestores
de programas de saude; cada nimero inclui um exemplo de caso, inclusive perguntas,
para ser usado em actividades de formagé&o.

. “Business Planning to Transform Your Organization.” The Manager vol.
12, no. 3, 2003.

—— “Clinic Supervisors’ Manual.” Version 3, 2004. http://erc.msh.org

. “Communities Taking Charge of Their Health: The India Local Initiatives
Program.” Boston: Management Sciences for Health, 2002.

. “Conducting Local Rapid Assessments for the District Level.” The
Manager vol. 7, no. 1, 1998.
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. “Convergence Strategy: A Report on the Process Documentation of
Health Sector Reform Agenda and Best Practices, Draft Final Report.” Boston:
Management Sciences for Health, 2002.

Discute como as intervencdes e 0s principais participantes do processo nas Filipinas
estavam alinhados em torno de um visdo comum do que esses grupos de interesse
gueriam ver realizado em sua area. A estratégia foi concebida para juntar grupos tais
como o Departamento de Salde, os programas de seguro de salde, o governo local, 0s
grupos da sociedade civil e os beneficiarios locais, de forma a unir seus esforcos e
recursos na implementacao de reformas da &rea de salde.

. “Coordinating Complex Health Programs.” The Manager vol. 12, no. 4,
2003.

. CORE, A Tool for Cost and Revenue Analysis: User’s Guide. Version 1.0.
Boston: Management Sciences for Health, 1998.

Ferramenta para ajudar os gestores a avaliar 0s custos e receitas actuais e projectados
para cada servigo oferecido em uma unidade ou centro de salde, e a comparar 0s custos
e receitas entre varias unidades/centros dentro da mesma organizacao. Os gestores
podem ver como 0s custos e receitas seriam afectados por mudancgas nos precos de
produtos, utilizacdo do pessoal, volume de servicos, e combinagao dos servigos. Inclui
uma disquete com planilhas electrénicas.

— . “Creating a Work Climate That Motivates Staff and Improves
Performance.” The Manager vol. 11, no. 3, 2002.

Explica o que é o clima de trabalho e por que ele é importante. Também explica como
medir o clima de trabalho e o que fazer depois dessa medicao.

. “Decentralizing Health and Family Planning Services.” The Family
Planning Manager vol. 4, no. 2, 1995.

—— “Developing Managers Who Lead.” The Manager vol. 10, no. 3, 2001.

. “Exercising Leadership to Make Decentralization Work.” The Manager
vol. 11, no. 1, 2002.

. “Leading Changes in Practices to Improve Health.” The Manager vol. 13,
no. 3, 2004.

b

. “Managing Performance Improvement of Decentralized Health Services.’
The Manager vol. 13, no. 1, 2003.

. “Mobilizing Local Resources to Support Health Programs.” The Manager
vol. 11, no. 2, 2002.

Uma abordagem participativa para explorar, focalizar, planear, implementar, e
monitorizar e avaliar. Desenvolvida nas Filipinas e Indonésia, baseada na metodologia
de resolucéo de problemas da equipa distrital da OMS, esse processo de aprendizado
pela pratica aprimora as aptiddes das equipas distritais para identificar as necessidades
locais de saude e desenvolver intervencGes para atendé-las. As equipas mobilizam
recursos e implementam e monitorizam seus planos.
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. MOST—Management and Organizational Sustainability Tool: A Guide
for Users and Facilitators. 2nd ed. Boston: Management Sciences for Health,
2004.

Um processo participativo de avaliacdo rapida para identificar as necessidades de
gestdo da organizacdo e elaborar planos de melhoria. Esta segunda edi¢cdo do MOST
destaca o papel essencial que os lideres de uma organizacdo cumprem e enfatiza a
importancia de se ter gestores que lideram em todos os niveis. Ela incorpora novos
componentes sobre valores organizacionais, linhas de autoridade e responsabilidade,
comunicacdo, tomada de decisdes, e monitorizacdo e avaliacdo. O guia fornece toda a
informacao necessaria para facilitar o processo MOST, inclusive planos completos das
sessOes, materiais para compor as pastas dos participantes em workshops, e sugestdes de
actividades de seguimento. Inclui um CD-ROM.

—— “Planning for Leadership Transition.” The Manager vol. 10, no. 1, 2001.

. “Service Delivery Assessment and Management Protocol.” Unpublished.
Boston: Management Sciences for Health, 2004.

. “Tackling the Crisis in Human Capacity Development for Health
Services.” The Manager vol. 13, no. 2, 2004.

——— “Using Evaluation as a Management Tool.” The Family Planning
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situagdo actual”, 32 (caixa)

“Exemplos de resultados
mensuraveis”, 28 (caixa)

“Exercicio de Tutoria para 3
Pessoas”, 247

“Exercicios para melhorar a
comunicac¢ao”, 65 (caixa)

“Expandir praticas clinicas”, 167
(caixa)
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expansdo: de mudancas, 166—69; de
praticas clinicas, 167 (caixa);
defini¢do, 164; no Egipto, 44;
assumir a lideranca da, 171
(caixa)

“Experiéncias de aprendizagem na
utilizag&o de préticas de
lideranga”, 14 (caixa)

“Explorar o Pensamento dos Outros:
A Escada de Inferéncia”, 65,
228-30

“Factores a considerar na analise do
ambiente interno”, 33 (caixa)
“Factores a Ter em Conta na Analise

do Ambiente”, 30 (fig.)
“Factores chave na lideranca da
mudanga organizacional”, 156
(tabela)
“Fazer Pedidos Concretos e Reduzir
as Reclamacoes”, 65, 237-39
“Fazer Pedidos para uma Melhor
Coordenacdo” 147, 26668
feedback, 64-66, 234-36
Ferramenta de Alocacdo de Custos
Hospitalares (HOSPICAL), 124
Ferramenta de Analise de Receitas e
Despesas (CORE), 124
“Ferramenta de Diagndstico de
Problemas Pessoais de
Desempenho”, 249
“Ferramentas para avaliacdo dos
servicos de saude locais e da
saude comunitaria”, 122 (caixa)
“Ferramentas para avaliacdo dos
servicos de saude locais e da
saude comunitaria.”, 122 (tabela)
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“Ferramentas para melhorar a gestdo
das unidades de satde”, 125
(caixa)

“Ficha de Trabalho Conversa sobre
Fracasso”, 220

Filipinas, 116, 128

financiamento da saude, 124, 125
(caixa), 125 (caixa), 130

Fisher, Roger, 262

“fluxo” de lideranca, 82, 83 (fig.), 90,
111, 113

focalizacdo: como pratica de
lideranca e gestdo, 11, 13, 14; a
nivel central, 132, 133; para
apoiar a implementacéo, 42

“Folha de Trabalho para o Plano de
Accdo”, 41 (fig.)

“Fontes dos dados”, 31 (caixa)

formacéo de equipas, 72. Ver também
aprendizagem

“Formulario de Feedback”, 236

“Formulério para o plano de acgdo”,
41 (tabela)

“Fornecer Feedback Util”, 65, 72,
101, 234-36

fracassos: e progressos, 46-47;
definicdo, 46 (caixa); liderar a
nossa equipa perante, 46-47,
219-20

Galer, Joan (née Bragar), 68

Gandhi, Mahatma, 173

género, 59, 63, 88

geracao de receitas, 163-64 (caixa)

gestéo clinica, 125 (caixa)

Gestao da melhoria do desempenho
(MPI), 122

gestdo de conhecimento, 161

gestdo de materiais, 165 (caixa). Ver
também gestdo farmacéutica

gestdo de medicamentos, 120, 128,
129, 164

gestdo de sucessdes. Ver sucessdo de
lideranca

Gestéo e Sustentabilidade
Organizacional (MOST), 33, 165

gestdo farmacéutica, 120, 128, 129,
165

gestédo financeira, 164

gestéo por observacgéo, 94

gestdo: defini¢do, 7; praticas de, 11—
12, 54; vs. lideranca, 7. Ver
também praticas de lideranca e
gestdo; em gestores

gestor que governa, 128-29, 130

gestores de 1.° nivel: descarrilamento
de, 90; preparacdo de, 94; praticas
de gestéo e lideranca de, 89
(tabela); redes de comunicacéo,
88-89; planeamento por, 85;
relacionamentos de, 86-87, 88—
89; responsabilidades de, 85, 87;
competéncias de, 88-89;
supervisdo, 94; tarefas de, 87,
transicéo a partir de provedor de
servigo, 85

gestores de 2.° nivel: alocacdo de
recursos por, 94; descarrilamento
de, 96; preparacdo de novos, 94;
praticas de gestdo e lideranca de,
95 (tabela), 95-96; gestdo de
prioridades concorrentes, 94-95;
gestéo de conflitos, 95;
planeamento por, 91;



relacionamentos de, 91-92, 93;
responsabilidades de, 92-93;
competéncias de, 94-95; apoio de
gestores de 1.° nivel por, 91, 92,
93,94

gestores de 3.° nivel: nomeacéo, 98—

99; tomada de decisdo por, 97;
descarrilamento de, 101, 103;
preparacdo de novos lideres por,
99; préticas de gestdo e lideranca
de, 101, 102 (tabela); gestdo de
conflitos, 100; gestdo de
consultores, 100; planeamento
por, 97-98, 100; prioridades de,
98; responsabilidades de, 97, 98,
99 (caixa); auto-avaliacdo por,
101; competéncias de, 99-101;
apoio de gestores de 2.° nivel
por, 101; tarefas de, 99-100

gestores de 4.° nivel: e autoridade,

107; e conselho director, 105; e
comunicagdo, 107; e confianga,
105-6; crenga em si e nos outros,
106; descarrilamento de, 108-9,
110; promover a
interdependéncia, 107; praticas de
gestdo e lideranga de, 108, 109
(tabela); gestdo de conflitos, 107;
prioridades de, 104-5; sector
privado, 105; sector publico, 104,
105-6; relacionamentos de, 105—
6; responsabilidades de, 104-6;
valores de, 107, 108

gestores distritais. Ver nivel local
gestores que lideram: e transformam,

170; como “conectores
humanos”, 56; como modelos, 57,
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157; tornarmo-nos, 1, 18 (tabela),
17-18; desenvolvimento de, 45,
81, 82, 94, 99; saude de, 57;
influéncia de, no clima de
trabalho: 55; responsavel por
equipas, 22; rede de apoio para,
67

gestores seniores, 75, 76. Ver também
gestores de 3.° nivel

Gilmore, Thomas N., 258

Goleman, Daniel, 53

Gottman, John M., 65

“Grupos de Interesse, Ficha de
Analise dos”, 199

grupos de interesse:
alinhamento/mobilizacdo, 22-23,
46,121, 123-24, 133, 141, 167,
169, 210-11; analise de, 30-31,
197-99; consulta sobre
tendéncias, 32; envolvimento no
desenvolvimento da viséo, 25-27;
analise, a nivel central, 132-33;
analise, a nivel intermédio, 140—
41; trabalhar com, para expansao,
167-70

grupos de trabalho. Ver equipas

Guiné, 15, 169

Haiti, 116, 122

Hay Group, 53

Heifetz, Ronald, A., 83
humildade, 72, 73 (caixa)

implementagéo: como préatica de
lideranca e gestéo, 10, 14;
prioridades concorrentes, 42;
planos para, 39, 40, 42
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“Implementar um programa de
desenvolvimento da lideranca”,
45

imunizagéo, 15

indagacgéo: e advocacia, 61-62, 225—
27; definigao, 61; tipos de, 225

india, 126, 128

Indonésia, 170

Inferéncia, Subir a Escada da, 62, 63
(fig.), 228-30

influéncia, 27, 156 (caixa), 191-92

informacéo, 29, 129, 130, 161, 163.
Ver também dados

informacdo, educagdo e comunicacao,
123

Inqueérito Apreciativo, 218

inspiracdo: e reconhecimento, 47; e
confianca, 240-41; e clima de
trabalho, 54; como pratica de
lideranca e gestdo, 7, 11, 13, 14; a
nivel central, 136; a nivel local,
125-27; a nivel intermédio, 143;
comprometimento, 66; para
apoiar a implementacéo, 43

“Inspirar Através da
Desenvolvimento da Confianca
no Trabalho”, 67, 240-41

Institute of Cultural Affairs, 231

integridade dos lideres, 4, 5, 107

interdependéncia, 107

Ishikawa, Kaoru, 35

Jaques, Elliott, 82
Kantor, David, 251

Kotter, John P., 155
Kouzes, James M., 56, 70

Laschinger, H. K., 53

Leadership without Easy Answers, 83

legislacédo, 129

licenciamento, 129

lideranca: cultura, 111-12; definigao,
152; positiva vs. negativa, 4, 5

“Liderar e gerir contribuem para
coisas diferentes”, 7 (caixa)

liderar: e capacitar, 7; defini¢do, 7,
22; praticas, 11, 13 (caixa). Ver
também préticas de lideranca e
gestéo; vs. gestdo, 7; com uma
visdo, 26, 27

lideres: caracteristicas dos, 2, 4-5;
comunidade, 126; preparacao de
novos, 94, 99; sector publico e
privado, 105-6; uso de
autoridade, 107; valores dos, 4-5,
107

“Lista de Verificagdo das Iniciativas
de Mudanga Bem- Sucedidas”,
271

Litwin, George H., 51

malaria, 8-10, 11

“Manifestar reconhecimento pelos
esforcos das pessoas”, 47 (caixa)

Manual do Supervisor Clinico, 125

mapeamento politico, 136

Marco Conceptual da Lideranga e
Gestéo, 9, 12-14, 13 (fig.), 45,
178-80

Matriz de Prioridades, 37, 2067

“Matriz do Importante e Urgente”,
215-17

McClelland, David C., 57



“Melhorar as Competéncias da
Tutoria — Lista de Verificacdo
OALFA”, 71, 248

melhores préticas, 136

mentalidade: e competéncias de
lideranga, 17; definicéo, 2;
questdes sobre, 19; mudancas, 2,
3,83, 117

ministérios da satde, 134, 137. Ver
tambeém nivel central

missao, 24, 25

Mito da Equipa de Gestéo, 99

“Mobilizar os Grupos de Interesse
para Assegurar Recursos”, 40,
171, 198, 210-11

“Mobilizar recursos locais™, 126
(caixa)

Modelo de Lideranca e Gestdo para
Alcangar Resultados, 9 (fig.), 151
(fig.); e mudanga, 153; e melhoria
da salde, 8; e capacidade
organizacional, 9; concentrado
nos servigos, 11; praticas para
gestores de 1.° nivel em, 89

Modelo do Desafio: e mudanca, 152;
aplicado no Egipto, 43-44, 167;
exemplo de, 39; como usar, 24;
processo, 23 (fig.), 49, 181-83,
183-85, 193-96; finalidade do,
21,23

monitorizacdo e avaliacdo, 11, 15, 42,
136, 162, 164

mortalidade infantil, 8

“Mostrar que ndo sabemos tudo”, 73
(caixa)

motivacdo: e compensagéo, 57; e
necessidade de apoio, 60; e clima

indice 299

de trabalho, 10, 51, 52; pontos
essenciais para encorajar, 69—70;
de gestores seniores, 77; fontes
de, 56, 57, 69. Ver também
reconhecimento;
comprometimento; inspiragdo
“Mudanca de linguagem reactiva para
pro-activa”, 64 (tabela)
mudanca: alinhamento/mobilizag&o,
167, 172, 191-92; e clima, 157,
173; e comunicagéo, 160; e
complexidade, 152-54; e
coordenacdo, 169-70; e sistemas
de gestéo, 162-65, 174;
capacidade de responder a, 9;
“adeptos precoces de”, 156, 159—
60; influenciar, 191-92; no
ambiente dos cuidados de saude,
151; liderar, 151, 152, 154-56,
157-58, 167-68, 174, 270, 271—
72; resisténcia a, 156, 159-161
(caixa); respostas a, 157-58, 158
(caixa); expansao, 16671, 173;
bem sucedida, 155-57, 172, 270—
71
“Mudancas de foco para o nivel
central”, 131 (tabela)
“Mudangas de foco para o nivel
distrital”, 121 (tabela)
“Mudancas de Foco para o nivel
intermédio”, 140 (tabela)
mudangas do lider, 3, 3 (tabela), 16
“Mudar o sistema de satde para
servir as necessidades locais”,
117 (fig.), 265
municipalidades. Ver nivel local
Museveni, Yoweri, 4
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negociacdo, 146-48, 147 (caixa),
258-59, 261, 4

“Negociar o Alcance dos Resultados
Pretendidos”, 148, 262

nepotismo, 6, 88

Nicaragua, 61, 120, 127, 137, 168

nivel central: como gestor que dirige,
128; coordenacdo a, 132-33;
inspiracdo a, 136-37; préticas de
lideranca e gestdo a, 132;
mobilizacdo de recursos a, 134—
35; modernizagéo, 134, 137,
organizacgéo a, 134; alocagéo de
recursos para, 129, 130;
responsabilidades de, 119, 129;
funcbes de, 119, 128, 130, 133;
analisar a, 132, 133, 135;
mudancas de foco para, 131
(tabela)

nivel intermédio, do sistema de
salde: defender o apoio a, 141,
142 (caixa);
alinhamento/mobilizacéo a, 142;
e distritos, 140, 141-44; e
reforma, 118; coordenacdo a, 142
(caixa); foco a, 141; inspiracéo a,
143; préticas de lideranga e gestdo
a, 139; organizacéo a, 141-42;
responsabilidades de, 138-39;
funcGes de, 119 (tabela), 138;
verificacdo a, 139-40; mudancas
de foco a, 140 (tabela)

nivel local: alinhamento/mobilizacéo
a, 123-24; coordenagéo a, 123—
24; concepgao de servicos a, 117,
inspirar comprometimento a,

124-26; préticas de lideranca e
gestdo a, 120-21; planeamento a,
123; responsabilidades de, 117—
18, 120; roles of, 119; verificacdo
a, 121-23; servicos a, apoiar, 119
(tabela); mudanca de foco a, 120,
121 (tabela)

nivel provincial. Ver nivel intermédio

nivel regional. Ver nivel intermédio

normas e padrdes, 129

“O que ¢ a analise de causas raizes”,
34 (caixa)

“O que ¢ um fracasso?”, 46 (caixa)

“OALFA, Lista de Verificacao”, 248

OALFA, processo, 71, 248

obstaculos, 24

solucdo de reidratacdo oral, 166

orcamentacdo, 43

organizacdo: como prética de
lideranca e gestdo, 11, 15; a nivel
central, 134; a nivel intermédio,
141-42; para apoiar a
implementacéo, 42; trabalho de,
88

organizagdes nao governamentais.
Ver organizacdes; grupos de
interesse

organizagOes: como redes, 107;
mudanca em, 145, 154-56;
mudanga em, e sistemas de
gestdo, 162—-65; competicdo em,
98, 99 (caixa); componentes de
organizagdes fortes, 9, 10 (caixa);
cultura de, 53, 55 (caixa), 79,
111-12; histdria de, e clima de
trabalho, 53; “fluxo” de lideranga



em, 82-83; trabalho de gestdo em,
93; politicas de, 59; funcdo dos
gestores seniores em, 75, 99
(caixa). Ver também verificacdo:
ambiente interno

“ORID, Ficha de Trabalho”, 232,

233
ORID, método, 65, 72, 231-33
ouvir, 61, 223-24

padrdes e normas, 129

“Papel dos sistemas de gestdo no
apoio a mudanca”, 163-65
(caixa)

Papua Nova Guing, 129

Partners for Health Reformplus, 135

pensamento estratégico: de nivel
maximo, 106, 108; de nivel 3,
100; definicao, 100

pensamento sistémico, 108

Peru, 126

PICO, técnica, 261

planeamento estratégico, 100, 132,
133

planeamento familiar, 43-44

planeamento: como prética de
lideranca e gestéo, 11, 15; a nivel
local, 123; operacional, 163;
estratégico, 100, 132, 133-34;
utilizacdo do Modelo do Desafio,
23. Ver também planos de accdo;
em gestores

“Planear a Sucessao da Lideranga”,
111, 253-55

planos de acgdo: componentes de, 38;
elaboracao, 38, 40, 41 (fig.), 209-
12; formato para, 40, 41 (tabela);
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folha de trabalho para, 40, 41
(fig.), 211. Ver também acc¢oes
prioritarias

poder, 118. Ver também capacitacao

politicas, 130

politicos, 126, 134

Ponto de prestacdo de servicos
funcionais, 122

“Por as Primeiras Coisas em Primeiro
Lugar: A Matriz do Importante e
do Urgente”, 42, 100, 216-18

Posner, Barry Z., 56, 70

“Pratica chave de lideranca e gestéo
para gestores de 1.° nivel”, 89
(tabela)

“Pratica chave de lideranca e gestéo
para gestores de 2.° nivel”, 95
(tabela)

“Pratica chave de lideranca e gestéo
para gestores de 3.° nivel”, 102
(tabela)

“Praticas chave de lideranca e gestdo
para gestores de nivel méximo”,
109 (tabela)

praticas clinicas, 167

praticas de lideranca e gestdo: e clima
de trabalho positivo, 54, 59
(caixa); descricdo, 6, 10-14;
exercicio sobre, 178-80;
identificar forgas e fraquezas de,
12-14; de gestores de 1.° nivel, 89
(tabela), 89; de gestores de nivel
méaximo, 109, 109 (tabela); de
gestores de 2.° nivel, 95 (tabela),
95-96; de gestores de 3.° nivel,
101, 102 (tabela); questdes sobre,
20; resultados da utilizagéo de, 9.
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Ver tambem praticas especificas;
em gestores

“Preparar uma Negociacao de
Sucesso”, 259-60

“Principais elementos de uma
organizagdo que funciona bem”,
10 (caixa)

“Principios da Tutoria”, 246

Processo de Mapeamento e
Responsabilidades e Poderes, 135

Processo Integrado de Lideranca e
Gestao, 15 (fig.)

Programa de Desenvolvimento de
Lideranca: no Egipto, 13, 43-44,
169; na Guiné, 169; no
Nicaragua, 168; no Senegal, 76;
principios e processo do, 44, 45
(caixa)

Programa de Iniciativas Locais
(india), 126, 128

progressos, 47

projecto, 87

projectos piloto, 166

promoc0es, 82, 87. Ver também
transicOes de lideranca

“Proporcionar apoio apropriado as
competéncias e aos interesses das
pessoas”, 92 (caixa)

“Proporcionar oportunidades de
compartilhar conhecimentos e
experiéncias”, 161-63 (caixa)

PROSPEK (processo de melhoria de
desempenho), 170

Protocolo para a gestdo e avaliacdo
da prestacao de servicos, 122

“Quadro sobre Advocacia e
Indagacdo”, 226

qualidade de servigos, 123

qualidade, garantia de, 163

“Questiondrio orientado para tutoria
de membro da equipa”, 71 (caixa)

Quick, James C., 58

“Reclamacdes versus Pedidos”, 239,
268

reclamacdes, 66, 237-39

“Recompensas para um clima de
trabalho positivo”, 52 (fig.)

“Reconhecer a Nossa Esfera de
Influéncia”, 191-92

“Reconhecer a Nossa Esfera de
Influéncia”, 28, 191-92

“Reconhecer um clima de trabalho
positivo”, 53 (caixa)

reconhecimento, 47, 47 (caixa), 69—
70

recrutamento, 88

recrutamento, 88

recursos humanos: e equidade, 141;
compensagéo, 57, 70;
distribuicéo, 94, 134, 139-40;
contratacdo, 88; recrutamento, 88;
pessoal, 33; fornecimento de, 136,
141-42; sistemas, 72, 163. Ver
também sucessdo de lideranca,
pessoal; equipas

recursos, alocagéo de, 129, 130, 134

“Recursos, Formulario de Pedido de
Mobilizagao de”, 211

recursos, mobilizagéo de, 126 (caixa),
141 (caixa), 210-11

redes de comunicacéo, 67, 76, 88-89



“Reflexd@o sobre a Comunicagédo: O
Método ORID”, 65, 72, 101,
231-33

“Reflexdes sobre os valores da

lideranga”, 6 (caixa)

reforma no sector da satde, 116, 117,

118, 132, 135-36 (caixa), 146

regulamentos, 129

“Renegociar Funcdes entre Niveis do
Sistema de Saude”, 147, 263-65

“Renegociar fungdes entre niveis e

grupos de interesse do sistema de
saude”, 147 (caixa)
resisténcia, a mudancga, 158, 159-60,
159-60 (caixa)

respeito: e confianga, 5, 6; definigao,
5; em servicos, 6

resultados mensuraveis: e
necessidade de informacao, 28;
consultar gestores seniores sobre,
28; definicdo de, 27-28, 191-94;
exemplos de, 28 (caixa);
concluséo de, 24, 28

“Reunindo”, 39 (caixa)

riscos, tomada de, 4, 5, 6 (caixa), 19

Rogers, Everett, 160

rotina, vs. complexo, 153-55

salde publica, inovagdes em, 166

sector privado, 105, 112 (caixa), 118.
Ver também organizages

sector publico, 105-6, 118. Ver
também nivel central

“Sectores do sistema de satde”, 118

(fig.)
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“Seleccionar uma Estratégia para
Alcangar um Acordo Negociado”,
261

Senegal, 76, 127

Senge, Peter, 99, 184

“Ser modelo das mudancas para
influenciar os outros”, (caixa)

servicos de saude, 10, 125 (caixa)

“Sinais de descarrilamentos no nivel
17, 90 (caixa)

“Sinais de descarrilamentos no nivel
27,96 (caixa)

“Sinais de descarrilamentos no nivel
37,103 (caixa)

“Sinais de descarrilamentos no nivel
3”7, 110 (caixa)

Sistema dos Quatro Actores, 251

Sistemas de gestdo, 10, 12, 54-55,
107-8, 162-65, 16365 (caixa)

sistemas de informacdes em saude,
129, 130

sistemas de saude: e mudanca de
mentalidade, 117; atributos de
bons, 116-17; alteragdes nos,
115, 116; funcionamento dos, 135
(caixa); niveis de, 117-18, 147,
148; reforma dos, 116, 117,
reorientagdo para as necessidades
locais, 117 (fig.), 148, 267; papéis
no, 146-48, 147 (caixa), 263-65
(ver também nivel central; nivel
local; nivel intermédio);
verificagdo, 135-36 (caixa);
sectores do, 118 (fig.)

SMART, critério, 27, 193, 195

Srinastva, Suresh, 221

stress, 58
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Stringer, Robert A., 51

“Subir a Escada de Inferéncia”, 63
(fig.)

sucessao de lideranca: e “fluxo” de
liderancga, 111; evitar erros na,
274-58; dimensdes da, 112
(caixa); planeamento da, 113,
253-56; trauma de, 111; usar um
comité de seleccao para, 256

supervisdo, 55, 56

sustentabilidade, 33 (caixa), 97-98

SWOT, anélise, 33-34

Tailandia, 133

Técnica dos Cinco Porqués, 35, 200
01, 204

Técnicas da Espinha de Peixe e dos
Cinco Porqués”, 200-204

“Tornarmo-nos gestores que
lideram”, 18 (tabela)

transicdes de lideranga: como ir do
palco para o balcdo, 83 (fig.), 83—
84; no topo. Ver sucesséo de
lideranga; definigdo, 81;
descarrilamento nas, 84, 90
(caixa), 90, 96 (caixa), 101, 103
(caixa), 110 (caixa), 113;
requisitos das fun¢des de, 82, 83;
principais areas de, 83; niveis de,
81; questdes sobre, 113

“Trés dimensdes da gestédo de
sucessao da lideranca no sector
privado”, 112 (caixa)

tutores e tutoria, 59

tutores e tutoria: e fracassos, 219-20;
e desempenho, 71-72, 78; por
gestores de 3.° nivel, 102;

defini¢do de, 71; questionario
orientado para, 71 (caixa);
técnicas para, 71, 72, 244-47, 248
“Tutoria para Apoiar Outras
Pessoas”, 71, 101, 244-47

unir/mobilizar, como prética de
lideranca e gestdo, 12, 14, 15; a
nivel central, 133, 134; a nivel
local, 123-26; a nivel intermédio,
141; para enfrentar desafios, 22;
para facilitar o trabalho de equipa,
54; para apoiar a implementacéo,
42. Ver também grupos de
interesse

“Usar o Modelo do Desafio”, 181-83

“Usar praticas de lideranca e gestdo
para melhorar o clima de
trabalho”, 59 (caixa)

vacinacéo, 16

valores, 6, 6 (caixa), 20. Ver também
ética; valores especificos

vigilancia, 139

“Usar praticas de lideranga e gestdo
para melhorar o clima de
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