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APRESENTAGCAO DO MOST

A Ferramenta de Sustentabilidade Gerencial e Organizaciona (MOST) € um processo de auto-
avaliagao cujos componentes permitem que uma organizago:

» avalie suasituacdo atual com relagdo a um grupo basico de componentes gerenciais,
 identifique modificagdes que, se implementadas, permitirdo uma maior eficacia gerencid;
* identifique agdes atomar para implementar essas modificacoes.

O MOST foi concebido para que, com o apoio de um facilitador, um grupo representativo da
organizacao, composto de representantes do quadro de pessoal e do conselho executivo, possa
conduzir um processo atamente participativo e expressar suas percepcoes individuais sobre o
nivel de desempenho gerencia da organizacdo, bem como comparar suas avaliagdes individuais e
consolidé-las numa avaliacdo comum e plano de desenvolvimento para a organizagao.

1. OMOST se baseiano principio de que quanto melhor for a geréncia de uma organizagéo,
maior probabilidade elatem de continuar suas atividades em um mundo de constantes
mudangas, sobretudo quando as institui¢des financiadoras mudam suas prioridades ou os
recursos sao reduzidos. Uma organizagéo bem administrada pode manter uma estrutura
robusta e flexivel (sustentabilidade organizacional) e organizar seus recursos (sustentabilidade
financeira) para continuar a oferecer programas e servicgos eficazes (sustentabilidade
programética) dentro de um futuro visivel.

Como os bons resultados atuais levam a sustentabilidade futura, os criadores do sistema MOST
comegaram por fazer a seguinte pergunta bésica: qual € a marca identificadora de uma
organizacdo bem administrada? Chegaram a conclusdo de que 0 sucesso de uma organizagdo
depende do que ela faz (ou sgja, sua dedicagdo a uma atividade importante) e de como ela o faz
(aforma com gue a organizacdo funciona, decide, avalia, se adapta e delega poderes). Estes dois
elementos do sucesso gerencia constituem o amago do programa MOST.

O PACOTEMOST
O pacote MOST contém tudo 0 que uma organizacdo necessita para realizar essa auto-avaliaco:

» Descri¢des do processo, dos usuarios potenciais e do objetivo do MOST, bem como do
instrumento que focaliza as avaliagbes individuais iniciais e estrutura 0 consenso;

» Explicagdo do papel do facilitador;

» Exposi¢do do fundamento 16gico que liga a eficécia gerencial a sustentabilidade;

» Discussdo dos componentes gerenciais usados na avaliacéo feitacom o MOST;

» Sugestdo de agendas e objetivos bem como descri¢es sumarias dos trés modulos de
oficinas,

» Planos mais detal hados dos modul os, usados pel os facilitadores no plangamento da
oficing;
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» Formularios padronizados usados nos exercicios de estabel ecimento de consenso, bem
como para o registro do resumo das avaliagdes e dos produtos finais das oficinas.

Ao usar este pacote de implantacdo do processo MOST, vocé certamente val se deparar com
perguntas e davidas e adquirir novas percepcdes. A MSH gostaria muito que vocé as
compartilhasse conosco, ndo SO para que possamos auxilia-lo(a) na sua tarefa, mas também para
enriquecer nosso entendimento do processo e incluir suas contribuigdes no histérico, cada vez
mais rico, da experiéncia MOST.

QUEM PoDE UsaAR O MOST ?

I ndependentemente do interesse principal, da complexidade e da experiéncia das organi zagoes,
gualquer uma pode usar o MOST, desde que atenda a dois critérios:

» Ter umalideranca que entenda perfeitamente o processo de auto-avaliagdo e se
comprometa a incentivar esse processo e a tomada de decisdes por consenso;

» Estegja pronta parareconhecer que, apesar de certos fatores restritivos, existem ages que
a organizagao pode tomar para aprimorar sua capacidade gerencial.

O primeiro critério exige que os lideres da organizacdo |elam atentamente este guia, sintam-se &
vontade com o processo aqui descrito e expressem um compromisso cabal perante os membros
do quadro e do conselho executivo que se preparam para levar a frente o processo. Este
compromisso verbal com um ambiente franco e aberto servira para eliminar o temor que tém
alguns membraos, com certa razéo, de que sua opinido franca e sincera sgja interpretada como
criticaa um chefe ou colega, ou como admisséo de suas proprias deficiéncias. Paraque o MOST
sgja eficaz, ndo basta que os lideres da organizac&o declarem apoiar o ambiente franco e aberto;
eles devem demonstrar este apoio integramente, independentemente das opinides que sgjam
expressas pelos participantes. Quando isso ocorre, areticénciainicial daralugar rapidamente a
uma expressao sincera dos diferentes pontos de vista.

O segundo critério abre as portas da potencializagdo aos funcionarios e membros do conselho
executivo, pois o processo MOST contribui enormemente para essa potencializago.
Reconhecemos, evidentemente, que muitas agoes que poderiam apoiar o aprimoramento gerencial
NAO se encontram sob o controle da organizago que rediza a avaliagio. Este é um fato vélido
paratodo tipo de organizacdo, seja ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, nos
escritorios centrais ou nasfiliais. A maioria das organizagdes funciona dentro de um contexto
juridico e operacional que limita sua capacidade para aterar certos aspectos dos componentes
gerenciais. Para as organizagOes que funcionam como parte de instituigdes maiores, tais como
clinicas publicas de salide, clinicas de plangjamento familiar afiliadas a organizagdes nacionais e
internacionais, ou mesmo para 0s Ministérios, que estao submetidos as autoridades politicas e
legidativas nacionais, muitos aspectos da eficacia gerencia seréo determinados fora do ambito de
sua propria unidade organizacional. Por exemplo, os elementos basicos da missdo e da estrutura
da organizacdo podem ja estar especificados por outras ingtitui¢coes maiores; a politica de recursos
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humanos pode estar determinada por exigéncias legais, e a geréncia financeira, as informacdes de
geréncia e alogistica podem ser controladas por sistemas operacionais centrais estabel ecidos

especificamente paratal fim.

Apesar disso, a experiéncia demonstra que, mesmo limitados por essas politicas e programas
externos, os gerentes, o pessoa do quadro e os membros do conselho executivo podem introduzir
melhorias significativas na eficacia gerencia e programética a ponto de influenciar a administracéo
e 0 desempenho de toda uma organizacdo. A intencéo do MOST é gjudar os grupos atirar
proveito da avaliagdo em comum da experiéncia atual e do compromisso coletivo com o
aperfeicoamento e, desta forma, identificar as ages que estejam no ambito da empresa,
reconhecendo que algumas delas poderdo exigir a busca de apoio técnico e/ou recursos
adicionais.

O OBJETIVO DO MOST

O MOST fornece a estrutura e o ponto de partida de uma discussao organizacional continua
sobre préaticas gerenciais essenciais. Normamente, a primeiraoficinaMOST € aprimeira
oportunidade que tem o pessoa do quadro e os membros do conselho executivo, de niveis e areas
diferentes, para discutir entre si as questdes de impacto sobre seu trabalho diario, e para comparar
e examinar suas percepcoes. Aproveitando um ambiente altamente estruturado e bem focalizado,
0s participantes da oficina sdo incentivados a expressar suas opinides, ouvir atentamente as
opini®es dos colegas e buscar atingir 0 consenso quanto as metas gerenciais. Na verdade, o
MOST atende a quatro objetivos:

* Mostrar a organizagdo como €ela se desempenha em areas gerenciais criticas, em um
determinado momento;

» ldentificar diregdes e estratégias de aperfeicoamento do desempenho gerencial, colocando
a sustentabilidade como ameta final;

» Estabelecer prioridades para o esfor¢o de desenvolvimento gerencial;

» Criar um ambiente de trabalho em equipe, onde as metas comuns s&0 acordadas e as
contribuic¢des de cada membro do quadro e do conselho executivo sdo legitimadas pelo

grupo.
O INSTRUMENTO MOST

O Instrumento MOST, apresentado nas proximas duas paginas, € uma matriz constituida de
guatro elementos:

1. Umalistados 12 componentes gerenciais considerados essenciais a eficacia gerencial;

2. Quatro estagios dentro de um processo continuo de desenvolvimento organizacional;

3. Paracada componente, os critérios de referéncia (caracteristicas) que marcam cada estégio
do desenvolvimento organizacional;

4. Um espaco em branco onde os participantes definem um ou dois indicadores para cada grupo
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de critérios de referéncia

O instrumento MOST se baseia no Quadro de Referéncia de Desenvolvimento Institucional criado
pelo Projeto de Desenvolvimento Gerencial em Plangamento Familiar (FPMD) da organizagéo
Management Sciences for Health (MSH). Desde a sua concepgdo, em 1989, este quadro foi
freqUentemente utilizado e adaptado em vérias situacdes e para fins diversos. No entanto, todas as
versdes do quadro se baseiam na determinagdo dos componentes essenciais de um aspecto
qualgquer da geréncia e naidentificagdo das caracteristicas que marcam cada componente nos
diferentes estagios de um processo continuo de melhoria do desempenho. Os critérios de
referéncia do presente instrumento permitem uma ampla avaliagdo de um componente gerencial
gualquer, em cada estagio. Instrumentos similares ja foram ou estdo sendo desenvolvidos para
oferecer as organizagdes uma visdo mais detal hada dos muitos fatores que compdem os sistemas
gerenciais aqui introduzidos: coleta e uso da informacdo, geréncia de suprimentos, geréncia
financeira, geréncia de receitas, plangjamento, e recursos humanos.

I nstrucdes para Preencher o Instrumento MOST

Este instrumento contém afirmativas gerais (critérios de referéncia) sobre as caracteristicas de
uma organizacao, para cada um dos 12 componentes gerenciais essenciais. Para cada componente
gerencial, faga um circulo em torno do nimero da afirmativa que se aplique totalmente a situacdo
atual de sua organizacdo. Se somente parte da afirmativa se aplicar, faga um circulo em torno do
numero correspondente a afirmativa anterior. Esse nUmero representa o estagio de
desenvolvimento da organizagdo, no que se refere aquele componente gerencia especifico. O
espaco denominado Indicadores, localizado abaixo dos estagios de desenvolvimento e critérios de
referéncia, foi reservado para vocé citar as observactes que o levaram a decidir pelo estégio que
vocé assinalou com um circulo, indicadores esses que, na sua opinido, outros observadores
considerariam como prova suficiente de que a organizagao se encontra nagquele estégio de
desenvolvimento escolhido por vocé. Ao especificar os indicadores, sja 0 mais especifico e
concreto possivel.
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componentes 1 2 3 4
Gerenciais
Missdo: N&o existe uma declaragdo | Somente o pessoal de A Missdo foi informadaao |A Missdo é conhecidae

Conhecimento

formal e especificade
Miss30 para a organizacao;
adeclaracdo de missdo
existe mas esta
desatualizada.

cargos superiores conhece
aMissdo.

pessoa mas raramente se
faz referénciaa mesmanas
sessdes de plangamento ou
nas decisdes diérias.

entendida pelo pessoal,

pelo conselho executivo e

pelos clientes através de

um ou mais canais:

« elaéapresentadae
explicada durante as
sessdes de orientagdo de
novos funcionérios e
membros do conselho;

 elaaparece no manua
de politicas da
organizacao;

* elaéexibidadeforma
proeminente nos
escritérios e nas
instalagbes em gerdl;

« elaaparece em folhetos,
volantes e outros
documentos.

Indicador es?

Missdo:
Aplicacdo

As atividades e prioridades
do programa sdo
freqlientemente definidas
sem referéncia a Misséo.

A Missdo €, asvezes,
mencionada durante o
planejamento de atividades
e estabel ecimento de
prioridades, mas elando
tem influéncia efetiva
sobre as decisdes.

A Missio €, asvezes,
mencionada durante o
planejamento de atividades
e estabelecimento de
prioridades e usada como
quadro gera dereferéncia
para as decisdes.

As dtividades s30 sempre
selecionadas ou rejeitadas
e as prioridades sdo
estabel ecidas por
referénciaa Missio.

Indicador es?

Estratégia:
Ligagdes com a
Missdo

O plano estratégico é
desenvolvido sem fazer
referénciaa Missdo.

A declarag8o de Missio é
mencionada durante o
planejamento estratégico,
porém adirecdo estratégica
eos dvosalongo prazo
s80 mais freqlientemente
estabel ecidos em resposta
asexigénciasde
ingtituicdes financiadoras,
aspreferénciasindividuais
ou aoutras obrigacdes e
contribui¢des.

A Missdo serve como guia
gerd parao
desenvolvimento do plano
estratégico.

Todos os el ementos do
plano e alvos estratégicos
sdo verificados quanto a
sua conformidade aos
termos da Miss3o.
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componentes 1 2 3 4
Gerenciais

Indicadores?

Estratégia: As estratégias sfo guiadas | As perspectivas do Jaforam definidos As necessidades e desgjos

LigagBescom os | pelasingtituicdes mercado e dos clientes sB0 | mercados para produtose | dos clientes e as demandas

M ercados financiadoras, preferéncias | discutidas durante o servigos expandidosede | do mercado sdo

do quadro de pessoal ou
por habito, sem
preocupagdo com a
perspectiva dos clientes.

planejamento estratégico,
mas ndo houve até agora
nenhuma avaiagdo
sistemética destes fatores
(por ex., nenhum estudo de
mercado).

avo especifico, e avaliadas
as necessidades e vontades
dos clientes; estas
avdiagOes individuais 5o
usadas repetidamente, ao
longo do tempo, para guiar

freqlientemente
reavaliadas paraidentificar
quaisquer mudancas que
tenham ocorrido e
fornecer abase do
desenvolvimento de

0 desenvolvimento de estratégias e alvos.
estratégias e alvos.
Indicadores?
Estrutura: Como os papéis do pessoal | Os papéise Asresponsabilidadessdo | As responsabilidades s8o
Distribuicdode |edo conselho executivo | responsabilidades do claramente distribuidasa | claramente distribuidas e
Responsabilidad |néo estdo claramente pessoa e do conselho nivels diferentes do quadro |refletem, de forma
es definidos, as executivo est@o definidos | de pessoa e do conselho consistente, os
responsabilidades sdo por escrito, porém a executivo, mas ndo antecedentes, o
distribuidas na medidaem |atribuicdo de trabalho nem |refletem, de forma treinamento e as
quevéo surgindooude  |sempre corresponde as consistente, 0s capacidadestipicas do
acordo com apercepcdo | descrigBes no papel. antecedentes, o pessod e do conselho; o
das necessidades no treinamento ou as conselho estabelece as
momento. capacidades tipicas de cada | diretrizes e o quadro de
nivel. pessod asimplementa.
Indicadores?
Estrutura: O Diretor tomatodasas | Algumas decisdes so Existem critérios clarosde |Existe um sistemaformal
Delegacao de decisdes significetivas tomadas pelo pessoal de | delegago, mas eles ndo so|de delegacdo j&
Autoridade relativas aqualquer parte | cargo superior, masnd | seguidos consistentemente | estabelecido, baseado nas

da organizaco.

existe um critério claro,
consigtente e sistemético de
delegagéo de autoridade.

quando decisdes criticas
devem ser tomadas sob

pressZo.

responsabilidades de cada
func&o e incorporado nas
descrigdes de cargos e no
manua de politicas da
organizagao; o sistema é
seguido nas préticas
gerenciais, sejam quais
forem as pressdes do
momento.
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componentes 1 2 3 4
Gerenciais
Indicadores?
Sistemas: Os Unicos sistemas de Existem formatos padrdo  |Em geral, osregistrossdo | A informag&o obtida
ColetaeUsoda [coletae derelatorios sobre | paramanter registros e mantidos e os relatdrios através da coletarotineira
Informacdo dados rotineiros sfo preparar relatdrios, mas os | submetidos conforme dedadosé
agueles exigidos pelos dados sfo, freguentemente, | exigem as ingtituicoes consistentemente utilizada
financiadores externos. imprecisos e raramente sdo |financiadoras. As pessoas | em apoio as fungdes de
apresentados na época que submetem os dados geréncia e as decisdes
certa; as pessoas que recebem feedback, masa |sobre apoliticada
submetem os dadosnem  |informacdo raramente € organizaco.
sempre recebem feedback. |usada paratomar decisdes
gerenciais.
Indicadores?
Sistemas: N&o existe um sistema de |O sistemadelogistica O sstemadelogigtica O sstemadelogistica,
Gerénciade logisticainstalado. permite que aorganizagdo |permite que aorganizagdo |plenamente funciond, é
Suprimentos registre a entrada e saida de| estabeleca a ligag&o dos usado para estimar as
itens do estoque. suprimentos com a sua necessidades futuras e
utilizacdo ereduzaas reduzir as defasagens de
perdas provocadas por estoque.
suprimentos vencidos ou
n&o usados.
Indicadores?
Sistemas: A contabilidade financeira | A contabilidade financeira |O sistemafinanceiro Os relatorios financeiros
Geréncia é feita somente pelo usao sstemadepartida | produz dados de rendas ou |sdo consistentemente
Financeira sistema de partida simples; |dupla; os custosaindasio |receitas e andlise defluxo |usados paraas decisdes
0s custos sdo alocados por |alocados por item de custo |de caixa; 0s custos s8o gerenciais.
item de custo do de entrada; os relatérios alocados por centros de
orcamento (ex.: entradas. | financeiros ndo sdo usados |custos (ex.:
salérios, luz/géslete., paraaandise de custos. produtos/saidas. unidades
materiais). de servico, grupos de
Servicos); os relatérios
financeiros sdo, as vezes,
usados paraaandlise de
custos.
Indicadores?
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componentes 1 2 3 4
Gerenciais
Sistemas: A organizagdo utilizauma |A organizago ja concebeu, | A organizacdo ja A organizago tem uma
Receitas (Fontes |fonte Unicaderecursos, |masaindando implantou, |estabeleceu umabaselocal |estratégiade longo prazo
de Recur sos) geramenteumagrande  |uma estratégia paramontar | de clientes, resultando em | paraageragdo de receitas,
ingtituicdo financiadora, |umabaseloca de clientes e| receitas significativasdos | equilibrando as diversas
cujos mandamentos obter recursos de fontes clientese dacomunidade |fontes de recursos; os
determinam as estratégias |diversas. local; também esta obtendo | planos estratégicos
e programas da recursos de novas fontes. | programéticos séo
organizaco. consistentes com as
receitas estimadas, sendo
revisados para se
compatibilizar asreceitas
realmente auferidas.
Indicadores?
Sistemas: Existem planos somente | Os planos de projetosséo | O plano estratégico foi O plano estratégico é
Plangjamento para os projetos integradosemum plano | desenvolvido paraum seguido e monitorado; ele
especificos; asmetas e organizacional anual mais |periodo de3 a5 anos; serve de quadro de
objetivos sfo estabel ecidos | amplo; as metas e objetivos| raramente se faz referéncia |referéncia para os planos
basicamente pelas s30 estabelecidos pela a0 plano entre os exercicios | anuais; 0 desenvolvimento
ingtituicBes financiadoras. |organizagdo deformaa de plangjamento de cada novo exercicio de
N&o existe um plano concordar com suaMissdo |estratégico; normamente, | plangjamento estratégico
organizacional ou processo| e visdo. cada novo plano estratégico | comega com umaandise
de plangjamento € desenvolvido comuma | cuidadosa dos sucessos e
integrados. referéncia apenas fracassos ocorridos por
superficial ao plano seguir o plano anterior.
anterior.
Indicadores?
Sistemas: A organizacdo ndo conta | Asdescricbes de fungdes | As descrigBes de funcdes j& | As descricBes de funcdes
Recur sos com descricdes de foram preparadasparao | estéo registradas para todos | s80 regularmente
Humanos funcbes; ndo existem pessoa maisimportante; | os nivels do pessoal; as andisadas e revisadas de
politicas e procedimentos | estéo sendo preparadas politicas e procedimentos  |formaa manter sua

registrados quanto a
pessod (para contratacdo,
orientag&o, treinamento,
monitoramento de
desempenho de
funcionérios, resolucdo de
queixas).

politicas e procedimentos
relativas ao pessoal geral.

relativos a pessoal existem
por escrito eforam
divulgados a todos dentro
da organizaco.

precisio erelevanciaao
trabalho real; todos os
gerentes usam as mesmas
politicas e procedimentos
de contrataco, orientacao,
treinamento,
monitoramento do
desempenho dos
funcionérios, resolucdo de
queixas, os Sistemas de
plangjamento e revisio sdo
usados paramotivar o
desempenho.
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componentes 1 2 3 4
Gerenciais

Indicador es?

00000 OO
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FONTES DE INFORMACOES PARA 0S USUARIOSDO MOST

O sistema MOST é um processo de obtencéo de consenso ao qual cada participante contribui
com sua perspectiva e experiéncia dentro da organizacdo. A andise é gerada a partir da sintese
destas perspectivas e experiéncias individuais e, portanto, ndo sdo exigidas atividades

preparatérias de coleta de informaces.

Reconhecemos que, como eles trabalham em partes diferentes da organizac&o, os participantes do
processo quase sempre discordam na sua avaliagdo inicial do estado atual dos componentes
gerenciais. O objetivo das discussdes de grupo é utilizar essa gama variada de percepcdes para
desenvolver uma visdo comum e consistente que reflita acuradamente o estado de
desenvolvimento de cada componente gerencial. A negociacao dessas percepcdes variadas de
formaa chegar ao consenso podera exigir a busca de maiores informagdes, fora da experiéncia
imediata do grupo. Entre essas fontes de informagdes que estéo disponiveis, estdo: estatisticas de
servigos, avaliagOes externas, relatorios impressos, demonstrativos financeiros, atas de
assembléas da organizagdo e de reuniées comunitérias, para mencionar apenas agumas.

No entanto, € importante que a busca de informacfes complementares ndo prejudique ou limite a
participacdo dos individuos no processo de grupo MOST. Por isso, 0s participantes devem
concordar sobre as fontes apropriadas de informagdes e, depois de adquiridas, devem interpretar

juntos tais informagdes.

OSPAPEISDO FACILITADOR E DOSPARTICIPANTES

O Facilitador

A primeiravista, o processo MOST parece simples. Esse
instrumento &, até certo ponto, auto-explicativo; os modulos de
implementacdo seguem uma sequiéncia | 6gica de passos; e 0s
formulérios foram concebidos de forma que os participantes do
MOST montem suas agendas de avaliagdo, cheguem ao
CONsenso nas questdes mais importantes, fagcam um resumo de
suas avaliagles e desenvolvam um plano de agdo. Mas, apesar
dessa aparente simplicidade, nossa experiéncia em varios lugares
indica que, nos estagios iniciais do processo, a presenca de um
facilitador habilidoso e perspicaz pode transformar uma
experiéncia superficial do processo MOST em outra muito mais
rica, que motiva e guia as organizagdes para atingir novos niveis
de capacidade gerencial.

A tarefa do facilitador é fazer as perguntas certas, esquadrinhar

as respostas, ajudar os participantes a negociar as areas de
discordancia e gui&los naidentificacgo de estratégias relevantes
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O que éum I ndicador?

Um indicador € uma medida ou
observacao que demonstra a existéncia
de um estado ou condicéo geral. Ele
responde a pergunta: “ O que devemos
ver para constatar que algo é
verdadeiro?” No processo MOST, os
participantes definem indicadores que
provam que sua organizacdo atende a
certos critérios de referéncia. Por
exemplo, para provar a existéncia de
uma declaracdo formal de misséo, o
indicador pode ser a copia da
declaracéo exibida na sede da
organizacdo; umindicador de politica de
pessoal pode ser a existéncia de um
manual de politicas e procedimentos.




e viaveis de melhoria gerencial. Cabe ao facilitador(a) ficar alerta quanto as areas mais confusas e
esclarecé-las, quantas vezes for necessario. Nossa experiéncia ja demonstrou que uma destas
areas é justamente a dos indicadores. Talvez sgja Util realizar um mini-exercicio abordando os
indicadores—dar vérios exemplos e permitir que o préprio grupo busgue exempl os, tanto no
contexto do MOST como em outras areas nao relacionadas (por ex., indicadores de rigueza,
instrugdo, poder). Os resultados desse exercicio podem ser colocados na parede ou quadro
durante toda a duragdo da oficina, para servir de auxilio constante ao entendimento dos
participantes.

Como cada grupo diferente tem seu préprio ritmo de trabalho, o facilitador deve saber perceber
exatamente como cada mini-grupo ou cada individuo esta funcionando e ajudéa-lo sempre que
necessario. Vale a penadiscutir com os participantes (sgja umavez, ao final do dia, ou vérias
vezes no mesmo dia, se for necessario) e pedir que eles descrevam o sucesso ou frustragdo que
experimentaram ao participar dos exercicios da oficina e, a partir dai, fazer pegquenos gustes na
agenda, conforme necessario.

Um dos maiores desafios que o facilitador enfrenta pode ser o de gjudar a organizag&o a atender
a0 segundo critério de participacdo no programa MOST, que consiste em reconhecer que a
organizagdo tem o poder para efetuar as mudangas, ou sgja, que apesar dos limites impostos pela
suainsercdo dentro de uma entidade maior, a organizagdo ainda tem a sua disposi¢édo vérias
opcoes que, se adotadas, poderdo levar a melhorias gerenciais ambiciosas, porém redistas. Uma
parte importante deste exercicio de aumento da confianca sera 0 de assistir 0s participantes a
empreender um trabalho de equipe para entender plenamente os el ementos do MOST e dominar 0
processo para que possam colocéd|o novamente em préatica no futuro, sem gjuda.

Os Participantes

Apesar do valioso papel que o facilitador cumpre, s&o os participantes que fazem o trabalho. Esta
é adiferenca mais importante entre 0 MOST (e outros processos de auto-avaliacao) e as
avaliagOes feitas por empresas externas, mesmo que o trabalho de sondagem das opinides do
pessoa e do conselho executivo de uma organizagdo estejam a cargo de avaliadores atamente
habilidosos. O processo MOST néo s0 utiliza as percepgdes do quadro de pessoal e do conselho
executivo; ele os obrigaa ouvir atentamente uns aos outros, a pensar nos méritos dos diferentes
pontos de vista e a a cangar um terreno comum, com base em evidéncias que todos possam
aceitar. A energia, o envolvimento e o respeito comum sdo as fundages sobre as quais se
constroi o processo MOST.

OsCOMPONENTES GERENCIAIS

Os componentes gerenciais abordados pelo MOST se enquadram em quatro grandes categorias.
missao, estratégia, estrutura e sistemas.

1. Missdo
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A Missdo de uma organizagdo é o seu propdsito, a sua razdo de existir. A Misséo oferece o
contexto dentro do qual a organizagdo pode operar; oferece orientagcdo, consisténcia e
significado. E o elemento aglutinador que faz com que o pessoa e a diretoria se concentrem
naguilo que conhecem e sabem fazer melhor, a0 mesmo tempo que os estimula aampliar sua
capacidade e a aceitar novos desafios. Ou sgja, a missao responde a pergunta, “ Por que fazemos
0 que fazemos?”

O MOST gjuda a organizagdo a examinar cuidadosamente sua Miss&o em duas dimensoes:
supondo-se gue essa Missdo exista, ela é conhecida e compreendida pelo quadro de pessoal e
conselho executivo, nos seus varios niveis? Ela € usada para plangjar, selecionar e avaliar as

atividades?
Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Refer éncia
Componente 1 2 3 4
Gerencial
Missdo: Néo existe uma declaragdo| Somente o pessoal de A Missdo foi informadaao |A Missdo é conhecidae
Conhecimento  [formal e especificade cargos superiores conhece |pessoal masraramentese | entendida pelo pessodl,
missdo paraa aMisséo. faz referénciaa mesmanas |pelo conselho executivo e

organizacao; a declaracdo
de misso existe mas esta
desatuaizada.

sessdes de plangjamento ou
nas decisdes didrias.

pelos clientes através de

um ou Mais canais.

« elaéapresentadae
explicada durante as
sessdes de orientagdo de
novos funcionérios e
membros do conselho;

 elaaparece no manua
de politicas da
organizacao;

* elaéexibidadeforma
proeminente nos
escritorios e nas
instalagbes em geral;

« elaaparece em folhetos,
volantes e outros
documentos.

Missdo:
Aplicacdo

As atividades e prioridades
do programa sdo
freglientemente definidas
sem referéncia a Misséo.

A Missdo €, as vezes,
mencionada durante o
planejamento de atividades
e estabel ecimento de
prioridades, mas elando
tem influéncia efetiva sobre
as decisdes.

A Missio €, as vezes,
mencionada durante o
planejamento de atividades
e estabelecimento de
prioridades e usada como
quadro gera dereferéncia
para as decisdes.

As dtividades s30 sempre
selecionadas ou rejeitadas
e as prioridades sdo
estabel ecidas por
referénciaa Missio.

2. Estratégia

A estratégia organizacional consiste nas abordagens que gudam a organizagdo a definir suas
atividades de forma a cumprir sua Missao e atender as suas metas. Ela responde a pergunta:
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“ Como chegaremos ao ponto onde queremos chegar ?”

Através do processo MOST, a organizagdo pode determinar se sua estratégia ampla esta
consistente com a Missdo e totalmente fundamentada no mercado. A estratégia organizacional
deve ser re-examinada freguentemente para testar sua relevancia ao ambiente externo. O
desempenho organizaciona indica que a estratégia ainda é eficaz? Ela ainda orienta a nossa
escolha de atividades? Ela nos gjuda a al cangar os resultados que esperdvamos al cangar? Se ndo

for assim, quais s8o 0s gjustes que devemos redlizar?

Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Refer éncia

Componente 1 2 3 4
Gerencial
Estratégia: O plano estratégico é A declarac@o de Missdo é | A Missdo serve como guia | Todos os elementos do

Ligacdo com a
Missdo

desenvolvido sem fazer
referénciaa Missdo.

mencionada durante o
planejamento estratégico,
porém adirecdo estratégica
eos avos alongo prazo sdo
mais freqUentemente
estabel ecidos em resposta
asexigénciasde
ingtituicdes financiadoras,
aspreferénciasindividuais
ou aoutras obrigacdes e
contribuigdes.

gerd parao
desenvolvimento do plano
estratégico.

plano e alvos estratégicos
sdo verificados quanto a
sua conformidade aos
termos da Missdo.

Estratégia:
LigacOes aos
Mercados

3. Estrutura

As estratégias sdo guiadas
pelas ingtituicoes
financiadoras, preferéncias
do quadro de pessoal e
pelo hébito, sem
preocupagdo com a
perspectiva dos clientes.

As perspectivas do mercado
e dos clientes sdo discutidas
durante o plangjamento
estratégico, mas ndo houve
até agora nenhuma
avdiagdo sistemética destes
fatores (por ex., nenhum
estudo de mercado).

Jaforam definidos
mercados para produtos e
servicos expandidos e de
avo especifico, e avaliadas
as necessidades e vontades
dos clientes; estas
avdiagOes individuais 5o
usadas repetidamente, ao
longo do tempo, para guiar
0 desenvolvimento de
estratégias e alvos.

As necessidades e desgjos
dos clientes e as demandas
do mercado sdo
freqlientemente
reavaliadas paraidentificar
quaisquer mudancas que
tenham ocorrido e
fornecer abase do
desenvolvimento de
estratégias e alvos.

A estrutura da organizag@o € a sua armagao, 0 esguel eto sobre o qual se assenta a implementagéo
de projetos e programas. A estrutura tem aver com as politicas organizacionais, as fontes de
poder e adistribui¢do das responsabilidades. Uma estrutura bem definida ndo implica na restricéo
dainiciativaindividual; quando as politicas e cadeias de poder sdo conhecidas e seguidas por
todos, 0 pessoal ficalivre paratomar decisdes importantes como parte de seu proprio trabalho. A
estrutura da organizago responde a pergunta:” Qual € o quadro de referéncia dentro do qual nés
funcionamos?” .

O processo MOST gjuda a organizacao a determinar se sua estrutura se coaduna com amissao e
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estratégia organizacionais. Os papéis do conselho executivo e do quadro de pessoal estéo bem
definidos? As cadeias de poder e responsabilidade estéo suficientemente claras paratodas as
pessoas da companhia? Existe um nivel significativo de tomada de decisdes del egado a todos os

niveis adequados?
Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Refer éncia
Componente 1 2 3 4
Gerencial
Estrutura: Como os papéis do Os papéise As responsabilidades sdo | As responsabilidades
Distribuicio de |pessoa edo conselho  |responsabilidades do claramente distribuidas a |sdo claramente
Responsabilida Jexecutivo ndo estdo pessoal e do conselho niveis diferentes do distribuidas e refletem,
des claramente definidos, as|executivo estéo definidos |quadro de pessoal edo  |de forma consistente, os
responsabilidades sdo  |por escrito, porém a conselho executivo, mas |antecedentes, o
distribuidas namedida |atribuicdo detrabalho  |n&o refletem, deforma  |treinamento e as
em que vao surgindo ou |nem sempre corresponde |consistente, 0s capacidades tipicas do
de acordo com a as descrigbes no papel.  |antecedentes, o pessoal e do conselho; o
percepcdo das treinamento ou as conselho estabelece as
necessidades no capacidadestipicasde |diretrizes e o quadro de
momento. cadanivel. pessoal as implementa.
Estrutura: O Diretor tomatodas as |Algumas decisdessdo | Existem critériosclaros |Existe um sistema
Delegacéo de  |decisdessignificativas |tomadas pelo pessoal de |de delegacdo, maseles |formal de delegacdo ja
Autoridade relativas a qualquer cargo superior, masndo |ndo sdo seguidos estabelecido, baseado
parte daorganizacdo. |existe um critério claro, |consistentemente quando |nas responsabilidades
consistente e sistemético |decisdes criticas devem |de cadafungdo e
de delegagéo de ser tomadas sob pressdo. |incorporado nas
autoridade. descri¢Oes de cargos e
no manual de politicas
da organizagdo; o
sistema € seguido nas
préticas gerenciais,
sejam quais forem as
pressdes do momento.
4. Sistemas

Os sistemas s&0 as partes separadas porém interdependentes que constituem a organizacdo. Cada
sistema representa, norma mente, uma fungdo organizaciona especifica; o instrumento MOST
aborda seis sistemas: a coleta e uso das informagdes, a geréncia de suprimentos, a geréncia
financeira, as fontes de recursos, o plangiamento e 0s recursos humanos. Os sistemas
organizacionais respondem a pergunta: “ Como nossa organizacao executa suas atividades?”

O processo MOST gjuda a organizagdo a avaliar seus sistemas mais importantes. Os dados séo
coletados e analisados rotineiramente? A informacdo resultante € usada para dar suporte as
fungdes gerenciais e as deci ses referentes a politicas? O sistema de logistica funciona sem apoio
técnico externo? As informagdes financeiras mais importantes sdo usadas regularmente para
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plangjar e monitorar 0s programas e projetos? Pode-se depender das fontes de receitas alongo
prazo? Existe um plano estratégico que seja monitorado e revisto periodicamente? O sistema de
recursos humanos of erece descri¢des Uteis de fungdes, regras e procedimentos consistentes,
supervisdo eficaz, e algumaforma de plangjar e anaisar o desempenho dos funcionarios?

Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Refer éncia

Componente 1 2 3 4
Gerencial
Sistemas: OsUnicossistemasde |Existem formatos padrdo |Em geral, osregistros | A informago obtida
Coleta e Uso da |coleta e de relatorios para manter registrose  |sdo mantidos e os através da coleta
I nformacéo sobre dados rotineiros | preparar relatérios, mas |relatorios submetidos rotineira de dados é
s80 aqueles exigidos o0s dados sdo, conforme exigido pelas |consistentemente
pelos financiadores freqlientemente, instituicoes utilizada em apoio as
externos. imprecisos e raramente  [financiadoras. As funches de gerénciae as
s80 apresentados na pessoas que submetem | decisOes sobre a politica
época certa; aspessoas | os dados recebem da organizag&o.
gue submetem os dados |feedback, masa
nem sempre recebem um |informagdo raramente &
feedback. usada para tomar
decisdes gerenciais.
Sistemas: N&o existeum sistema |O sistemadelogistica |O sistemadelogistica |O sistemadelogistica,
Gerénciade delogisticainstalado. |permite que a permite que a plenamente funcional, é
Suprimentos organizacdo registrea  |organizagdo estabeleca a |usado para estimar as
entrada e saidadeitens |ligacdo dos suprimentos |necessidades futuras e
do estoque. comasuautilizacdoe |reduzir as defasagens de
reduza as perdas estoque.
provocadas por
suprimentos vencidos ou
n&o usados.
Sistemas: A contabilidade A contabilidade O sistema financeiro Os relatdrios financeiros
Geréncia financeiraéfeita financeirausa o sistema |[produz dados de S50 consistentemente
Financeira somente pelo sistemade|de partida dupla; os rendimentos ou receitas e|usados para as decisdes
partidasimples; os custos ainda séo andlise de fluxo de caixa; |gerenciais.
custos sdo alocados por |alocados por item de 0s custos sdo al ocados
item de custo do custo de entrada; os por centros de custos
orcamento (ex.: relatorios financeiros ndo | (ex.: produtos/saidas:

entradas: salérios,
luz/gésletc., materiais).

s30 usados para aandlise
de custos.

unidades de servico,
grupos de servicos); 0s
relatérios financeiros
sd0, as vezes, usados
para a andlise de custos.
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Estagios de Desenvolvimento e Critérios de Referéncia

Componente 1 2 3 4
Gerencial
Sistemas: A organizag8o utiliza |A organizacdo ja A organizagdo ja A organizagdo tem uma

Receitas umafonte Gnicade concebeu, mas ainda ndo |estabel eceu uma base de |estratégia de longo
(Fontesde recursos, geralmente implantou, uma clienteslocais, prazo paraageracéo de
Recur sos) umagrande instituicdo |estratégiaparamontar  |resultando em receitas  |receitas, equilibrando as
financiadora, cujos uma base de clientes significativas dos diversas fontes de
mandamentos local e obter recursos de | clientes e da comunidade |recursos; os planos
determinam as fontes diversas. local; também esta estratégicos
estratégias e programas obtendo recursos de programaticos sdo
da organizag&o. novas fontes diversas. consistentes com as
receitas estimadas,
sendo revisados para se
compatibilizar as
receitas realmente
auferidas.
Sistemas: Existem planos somente | Os planos de projetos O plano estratégico foi  |O plano estratégico é

Plangjamento

para os projetos
especificos; as metas e
objetivos sdo
estabelecidos
basicamente pelas
instituicoes
financiadoras. N&o
existe um plano
organizacional ou
processo de
plangjamento
integrados.

s80 integrados em um
plano organizacional
anual mais amplo; as
metas e objetivos sdo
estabelecidos pela
organizacdo de formaa
concordar com sua
Miss3o e visdo.

desenvolvido paraum
periodo de 3 a5 anos,
raramente se faz
referéncia ao plano entre
os exercicios de
plangjamento
estratégico;
normalmente, cada novo
plano estratégico é
desenvolvido com uma
referéncia apenas
supexrficial ao plano
anterior.

seguido e monitorado;
ele serve de quadro de
referéncia paraos
planos anuais; o
desenvolvimento de
cada novo exercicio de
plangjamento
estratégico comega com
uma andlise cuidadosa
dos sucessos e fracassos
ocorridos por seguir o
plano anterior.

Sistemas:
Recursos
Humanos

A organizag&o ndo
conta com descricdes de
fungdes; ndo existem
politicas e
procedimentos escritos
relativos a pessoa (para
contratagdo, orientagdo,
treinamento,
monitoramento de
desempenho de
funcionérios, resolugéo
de queixas).

As descrigdes de funcbes
foram escritas parao
pessoa maisimportante;
estdo sendo preparadas
politicas e procedimentos
relativas a pessoal.
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As descrigdes de funcbes
jaexistem por escrito
paratodos os niveis do
pessoal; as politicas e
procedimentos relativos a|
pessoal foram existem
por escrito e foram
divulgados a todos na

organizacao.

As descricdes de
fungdes sdo
regularmente analisadas
erevisadas deformaa
manter sua precisio e
relevancia ao trabalho
real; todos os gerentes
usam as mesmas
politicas e
procedimentos de
contratag&o, orientagdo,
treinamento,
monitoramento do
desempenho dos
funcionérios, resolugéo
de queixas; 0s sistemas
de plangjamento e
revisdo sdo usados para
motivar o desempenho.




A OFICINA MOST
Descrigdo da Oficina

O MOST é aplicado por meio de uma oficina estruturada, da qual participa uma se¢éo
representativa do quadro de pessoal e do conselho executivo. Durante um periodo de 3 a 3,5 dias,
o facilitador ajuda os participantes a reunir toda a sua experiéncia e conhecimento individuais e
coletivos para cumprir os objetivos da oficina, quais sgjam: um diagndstico mais preciso do atual
estado gerencial de sua organizagdo, e um plano para atingir novos estagios do processo continuo
de desenvolvimento gerencial, em cada categoria gerencial.

O objetivo da oficina é fazer com que os participantes:

1. Usem o instrumento MOST de auto-avaliagéo para entender os Componentes Gerencials
essenciais e seus estagios de desenvolvimento.

2. Redlizem uma andlise colaborativa do estado atual de desenvolvimento dos Componentes
Gerenciais em sua organi zagao.

3. ldentifiguem indicadores de alvo que sirvam de medida do progresso para atingir um estagio
superior de desenvolvimento.

4. |dentifiqguem estratégias e atividades de suporte a esse progresso e desenvolvam um plano de
acao para a sua implementacao.

Umaoficinaidea tem de 16 a 25 participantes. Um nimero inferior a 16 reduz a variedade de
experiéncia organizacional de que se dispbe no exercicio. Um nimero de participantes superior a
25 exige mais tempo paraintegrar as contribui¢des dos mini-grupos em resultados obtidos por
consenso, sobrecarregando a agenda de 3-3,5 dias. Entre os participantes devem estar
representantes dos cargos superiores do quadro de pessoal e uma combinagdo adequada de outros
grupos de interesse, como, por exemplo, membros do conselho executivo, pessoal dos escritorios
regionais e prestadores de servicos.

A oficina se divide em trés médul os, detalhados nas paginas 19 a 21. A pagina 18 apresenta uma
agenda de oficinaa guisa de ilustracdo. A sequéncia geral da oficina é a seguinte:

ABERTURA
O Facilitador(a) faz um resumo do contetido da oficina, dos resultados esperados e do
processo. Apresenta os participantes e discute os conceitos de geréncia e sustentabilidade e a
relacdo do processo MOST com esses conceitos.
O Facilitador explica e demonstra o instrumento MOST, dando énfase ao significado e a
importéancia dos indicadores.

MODULO |
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* Cada participante usa o instrumento para fazer uma avaliacdo individual inicial, classificando
cada Componente Gerencial segundo os critérios de referéncia para cada estagio de
desenvolvimento, e especificando indicadores para justificar sua escolha.

* Os mini-grupos examinam em conjunto as avaliagdes individuais, discutem e negociam uma
classificagdo consensual sobre cada Componente Gerencial, e chegam a um acordo quanto aos
indicadores, para dar suporte a sua decisdo. Na sessdo plenéria, 0s mini-grupos apresentam
seus resultados e, em seguida, todo 0 grupo procura atingir 0 consenso quanto ao estagio
atual de desenvolvimento de cada componente, obtendo assim, um instanténeo do estado
gerencia da organizagdo naguele momento.

MODULO Il

» Em plenario, os participantes analisam os estagios de desenvolvimento e os indicadores.

» Os mini-grupos identificam indicadores de alvo para cada componente, que Sirvam para
provar 0 progresso rumo a um nivel mais elevado de desenvolvimento. Em plenario, os mini-
grupos apresentam seu trabalho e o grupo como um todo chega a um acordo com relacéo a
um ou dois indicadores de avo para cada componente.

» Os grupos sugerem as ag0es que gjudardo a organizagdo a atingir os indicadores de avo.

MODULO Il

» Em plenario, os participantes analisam as atividades dos mini-grupos e discutem os recursos
necessarios para conduzir cada atividade.

* Os participantes se dividem em novos mini-grupos para desenvolver um plano de acéo para
cada grupo de atividades. Em seguida, juntam e utilizam os planos propostos no grupo para
conceber um plano de ag&o para toda a organizacao.

» Em plenario, os participantes propdem atividades de acompanhamento gue os ajude a manter
e aprimorar o processo MOST.

Produtos da oficina
Ao final daoficina, os participantes terdo produzido:

* Uma avaliagdo coletiva do estado atua de desenvolvimento dos 12 principais Componentes
Gerencials;

» Um conjunto de indicadores de alvo, sobre 0s quais estejam de acordo, que seréo usados para
representar a progresso relativo a cada componente;

* Um conjunto de atividades para alcancar os indicadores de alvo, categorizadas como:
- Atividades que a organizacdo pode implementar sem assisténcia adicional ou grande

volume de recursos;

- Atividades para as quais a organi zag8o necessitaria de suporte técnico externo;
- Atividades para as quais a organizagao necessitaria de recursos adicionais;

» Um plano de agdo paraimplementar as atividades sel ecionadas;

» Umallistade possiveis atividades que permitam um seguimento a oficina MOST.
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AGENDA SUGERIDA: OFICINA DE AVALIACAO DO DESENVOLVIMENTO GERENCIAL, 8-11 SETEMBRO, 199-

Hora Quarta Quinta Sexta Sdbado
9:00-12:30 ABERTURA MODULO | (continuagao) MODULO Il Preparacdo de planos para
Apresentacao dos participantes. || Continuacdo da avaliagdo Plano de Acdo as atividades de
Objetivos e expectativas da Trabaho em mini-grupos. acompanhamento.
oficina Plendria- Apreseniagies | Plendria--Identificacéo dos
Fr ag;m)' ni-grupos de recursos Necessarios para
' cada atividade; discussdo
(10:15- MODULO | | dentificaggo dosindicadorese [ das implicacdes que isso
Intervalo) Por que a questdo gerencial escores de consenso paracada || tBM para a organizacao;
interessa? Componentes Componente Gerencial. acordo sobre as atividades
essenciais, funcbes e ) aimplementar dentro de
importancia, ligagéo com a MODULO I um determinado periodo.
sustentabilidade. | dentificagdo dos indicadores
de alvo para o proximo nivel de || Trahalho em mi ni-grupos--
Medic&o do progresso desenvolvimento. x
organizacional: estégios de Prgparac;ao do .pl.?jna% de
desenvolvimento: aGa0 para as atlvidades.
critériog/indicadores.
O processo MOST:
comparagdo entre CONsenso e
votacéo.
12:30-1:30 Almogo Almocgo Almoco
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Hora

Quarta

Quinta

Sexta

Sabado

1:30-4:00

(2:30-2:45
Intervalo)

Aplicacdo do instrumento

MOST de avaliagéo gerencial.

Trabalho individual;
trabalho em mini-grupos:
consenso sobre escores e
indicadores

Plenério--Analisar o
progresso e discutir os
problemas

Trabaho em mini-grupos.

Determinacdo de opcdes ou
atividades estratégicas que
gjudariam alevar a organizacdo
a0 proximo estagio de
desenvolvimento.

Plenéria.

Plenaria--Apresentacéo e

sintese dos planos de acao.

G:\CDIE\LAC\MOSTPORT.WPD August 6, 1998 20




OsMODULOSDA OFICINA

MoDpuLO |: EM QUE PONTO ESTAMOS?
AVALIACAO DO ESTADO DE DESENVOLVIMENTO DOS PRINCIPAIS COMPONENTES
GERENCIAIS

Objetivos
Ao final deste modulo, os participantes terdo :

* Explorado o significado dos 12 componentes gerenciais essenciais,

» Reconhecido o relacionamento entre uma geréncia eficaz e a sustentabilidade;

» Atingido o consenso sobre 0 estado atual da organizagdo com relagdo a cada Componente
Gerencidl;

» Formado uma equipe de alta eficécia, que atravessa as divisdes no interior da organizacéo e
aproveita as contribuic¢des de cada membro.

Duracdo Sugerida: 1-1,5dias
Resumo

Para atingir esses objetivos, cada participante trabal ha de forma independente e usa o instrumento
MOST para gerar uma avaliacéo inicial sobre o estdgio em que a organizac&o se encontra no
processo continuo de desenvolvimento, com relagdo a cada um dos 12 Componentes Gerenciais.
Estas avaliagOes individuais incluem a escolha de um escore para cada componente e um ou dois
indicadores de justificativa ao escore escolhido. Em seguida, os participantes se envolvem numa
série de discussdes em mini-grupos e plendrias, nas quais eles negociam e chegam a um consenso
sobre 0 estégio de desenvolvimento e os indicadores que refletem de forma mais acurada o estado
atual da organizac&o vis-a-vis cada Componente Gerencial.
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MODULO II: QUAL E 0 NoSso Rumo?
DETERMINACAO DOS | NDICADORES DE ALVO, OPCOES ESTRATEGICASE
ATIVIDADES POTENCIAIS PARA PASSAR AO PROXIMO ESTAGIO DE
DESENVOLVIMENTO

Objetivos
Ao final deste Médulo, os participantes teréo :

» Chegado a um acordo sobre um ou dois indicadores de alvo para cada Componente
Gerencidl;
» Determinado as atividades necessarias para atingir os indicadores de avo.

Duracdo sugerida: 1ldia
Resumo

Os participantes analisam os escores e indicadores produzidos no Médulo |. Em seguida, eles
trabalham em mini-grupos paraidentificar um ou dois indicadores de alvo para cada Componente
Gerencial: indicadores que demonstrardo de forma convincente o progresso rumo ao nivel
superior de desenvolvimento. (A énfase € colocada nas mudancas pequenas porém
visivels—mudancas que nem sempre produzem um alto escore numérico, mas que podem
fortalecer 0 escore atual ao aprimorar os critérios de referéncia existentes.) Ainda em mini-
grupos, os participantes propdem atividades necessarias para atingir os indicadores de alvo.
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MODULO I11;: COMO ATINGIREMOS NOSSOS ALVOS?
DESENVOLVIMENTO DE UM PLANO DE ACAO PARA LEVAR A FRENTE AS
ATIVIDADES NECESSARIASPARA A MELHORIA GERENCIAL

Objetivos
Ao final deste Médulo, os participantes terdo:

* |dentificado os recursos internos e externos necessarios para realizar as atividades
acordadas no Maodulo Il;

*  Preparado um plano de agéo simples;

* |dentificado possiveis atividades para dar prosseguimento ao processo iniciado na oficina
MOST.

Duracdo sugerida: 1ldia
Resumo

Em plenéria, os participantes examinam as atividades propostas pel 0s pequenos mini-grupos e
chegam a um consenso sobre as atividades que sua organizagao deve empreender para atingir seus
indicadores de alvo. Ao abordar alistafinal de atividades, eles consideram cuidadosamente os
recursos necessarios para realizar cada atividade e até que ponto tais recursos ja existem ou
podem ser encontrados dentro ou fora da sua organizagdo. Classificam as atividades como:

* Agquelas que a organizagdo pode implementar sem assisténcia adiciona ou grande volume
de recursos;

» Aquelas para as quais a organizacao necessitaria de suporte técnico externo;

* Aquelas paraas quais a organizagao teria que buscar recursos adicionais.

O resto do médulo € dedicado ao desenvolvimento de um plano de a¢&o que delineia o
Componente Gerencial relevante; a estratégia e o indicador de avo; as atividades; os recursos
humanos, financeiros e materiais pararealizar as atividades; as pessoas responsavels; e o tempo
aproximado pararedlizar e concluir as atividades. Finamente, os participantes consideram
atividades de acompanhamento, ou sgja, atividades Ihes permitam manter e aprimorar 0 processo
MOST. Entre as atividades tipicas de acompanhamento, estéo:

» Informar aos grupos interessados relevantes, dentro ou fora da organizagéo, as
constatagdes obtidas no processo MOST;

» Monitorar o progresso do plano de agéo e revisar o plano, se for necessario;

» Buscar maiores informagOes e realizar auto-avaliagbes intensivas sobre Componentes
Gerenciais especificos que sgjam de interesse dos participantes;

* Redlizar outra oficina MOST aproximadamente um ano depois, para avaliar o estado da
organizagdo vis-a-vis os indicadores de alvo e, se for 0 caso, selecionar novos indicadores
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de alvo, estratégias e atividades para o proximo ano;
» Obter aassisténcia técnica que se considere necessaria para qualquer uma dessas atividades.
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PLANO DO FACILITADOR

Esta é uma sugestdo de plano de implementacdo dos médulos MOST. Procuramos fazer agui uma sintese de experiéncias anteriores
que outros facilitadores tiveram com o processo MOST e, portanto, nossa intengdo aqui € a de guiar ao invés de determinar de forma
rigida. A ultima coluna deve ser usada por vocé durante e ap0s a oficina, para anotar suas impressdes, idéias e pequenos lembretes que
Ihe gjudaréo a plangjar futuras oficinas MOST.

MODULOII
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Atividade da Oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

Como Comegar

1. Apresentacdo dos participantes e do
facilitador. Discussdo dos papéis
organizacionais e das expectativas da oficina.

2. ldentificag&o dos resultados esperados para
este processo:

- Melhorar a geréncia organizacional como
uma caracteristica essencial da
sustentabilidade;

- Permitir um monitoramento mais fécil e
eficaz do atual estado da geréncia e do seu
desenvolvimento.

3. Descricdo sucintadaoficinaMOST e o que
deve acontecer durante os proximos 3 (3,5)
dias.

4. Discusséo e explicagdo dos objetivos do
MODULOI.

Apresentar naflip-chart; estimular a
discusséo e as perguntas.

Enfatizar aimportancia de
funcionar como equipe durante
todo a oficina e posteriormente.

Apresentar na flip-chart; colocar na
parede para ser examinada durante
toda a sessdo.

Flip-charts preparadas
anteci padamente com
agenda, objetivos,
resultados esperados e
outros materiais de
apresentacao que sgjam
necessarios
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Atividade da Oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

M edicdo do Desenvolvimento Gerencial: o
Instrumento MOST

1. Apresentacdo da estrutura do instrumento

MOST:

- Oscomponentes gerenciais essenciais.

- Como progridem as organizagfes? Os
estagios de desenvolvimento.

- Como medir o progresso? Como usar
critérios de referéncia e especificar
indicadores.

2. Compreensdo do instrumento MOST.

3. Maisdetahes sobre indicadores.

Distribuir o instrumento MOST.

Distribuir e discutir o materia
contendo as defini¢des e descricoes
de cada Componente Gerencial.

Apresentar os detalhes do
instrumento ao grupo.

Definir osindicadores, dar
exemplos, distribuir material.
Realizar mini-exercicios sobre
indicadores, pedindo ao grupo para
dar exemplos, primeiro os de areas
nao relacionadas (tais como
indicadores de riqueza, instrugdo ou
poder) e, depois, os relacionados
aos critérios de referéncia do
MOST. Registrar os exemplos na
flip-chart e deix&los expostos
durante toda a oficina, para servir
de reforgo permanente ao
entendimento dos participantes.

Um instrumento MOST
para cada participante.

Folhetos sobre componentes
aserem distribuidos.

Retro-projetores ou flip-
charts, conforme desgjado.

Distribuicéo de folhetos
sobre indicadores, tirados
da péagina 9 deste Guia.
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Atividade da Oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

Aplicacdo do MOST

1. Apresentacéo do exercicio.

2. Trabaho individual: Cada participante
preenche o instrumento MOST em referéncia
a0 estado atual da organizagéo, decidindo
sobre o0 escore (fase) mais adequado para cada
Componente Gerencial e identificando um

indicador para cada deciséo.

Explicar: Este € um exercicio de
representacdo, para que todos os
participantes tenham a
oportunidade de aplicar o MOST
individua mente & sua organizacéo e
aproveitar essa experiéncia para
desenvolver umaidéia comum do
atual estégio de desenvolvimento
dos Componentes Gerenciais
essenciais na organi zagao.

Esclarecer: O “escore” mostra que
aorganizagdo atende atodos os
critérios de referéncia para uma
determinada fase. Tranquilizar os
participantes de que podem pular as
areas sobre as quais ndo tém
nenhum conhecimento. Orientar,
conforme necessario, e responder
as perguntas.

Instrumento MOST para
cada participante.
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Atividade da Oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

3. Trabaho No. 1 de mini-grupo: Em grupos de

4 ou 5, os participantes discutem os escores e
os indicadores individual's propostos por cada
membro do grupo. Juntos, eles discutem
quaisquer escores divergentes e comegam a
buscar o consenso sobre os escores e
indicadores para cada componente.

Discussdo plenéria No.1: Os participantes
voltam a se reunir para discutir os problemas
gue encontraram para chegar a um escore,
especificar indicadores e chegar aos escores
de consenso para cada Componente
Gerencial.

Expor os participantes as vérias
percepcoes, formar novos mini-
grupos gue incluam pessoas de
diferentes partes da organizagao.
Circular entre os grupos e oferecer
orientacdo e esclarecimentos onde
for necessario.

Nota: Enfatizar que, para chegar a
um escore de consenso, € preciso
ouvir, discutir, apresentar,
comparar as provas e chegar aum
acordo sobre a esséncia de cada
componente. O consenso Nao é um
voto: todos os membros do grupo
devem estar dispostos a aceitar e
apoiar a decisdo do grupo.

Trazer os participantes de volta ao
plenario depois que tenham tido
tempo suficiente para experimentar
as frustragdes da busca de
consenso, particularmente na
selecdo de indicadores. Usar esta
Sessao para esclarecer pontos que
ainda estejam confusos, voltando a
discusséo dos indicadores se for
necessario.
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Atividade da Oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

5. Trabaho No. 2 de mini-grupo: Novos mini-
grupos retornam a tarefa de buscar consenso
guanto aos escores e indicadores. Preenchem
0 Formulério de Consenso da Avaiagéo.

6. Discussdo plenaria No. 2: Os participantes
examinam novos conjuntos de indicadores e
escores; negociam e chegam a acordo sobre
os indicadores e escores para cada
componente.

Reconfigurar os mini-grupos para
gue cada participante participe
agora de um novo mini-grupo.
Circular e oferecer orientagéo,
conforme necessario.

Guiar adiscussdo para gudar os
participantes a negociar suas
diferencas e atingir 0 consenso.
Lembrar aos participantes que 0s
resultados deste processo
constituirdo os insumos do trabaho
do Maodulo I1.

Formulério de Consenso de
Avaliacdo para cada grupo.

Flip-chart.
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MODULOII

Atividade da oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

Indicadores de Alvo

1. Andlise em plenario dos indicadores e escores
atuais produzidos no Médulo I.

2. Trabaho de mini-grupo: Fazendo referéncia
aos indicadores atuais, cada grupo identifica
um ou dois indicadores de alvo para cada
Componente Gerencial: indicadores que
oferegcam prova convincente do progresso em
direcéo aum nivel mais dto de
desenvolvimento.

Atividades
1. Trabaho No. 3 de mini-grupo: Identificagéo

de todas as atividades necessérias para atingir
os indicadores de alvo.

Guiar 0s mini-grupos para que
explorem integralmente cada
atividade, identificando e colocando
em sequiéncia todos 0s passos
envolvidos na sua realizacgo.

Flip-chart
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MODULO 111

Atividade da oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

Plano de Acéo

1. Discussdo plenéria sobre os recursos

necessarios para as atividades.

2. Acordo em plenério sobre as atividades que

devem ser empreendidas.

Preparar lista de todas as atividades
propostas para cada componente e
orientar os participantes a
considerar atentamente 0s
recursos—humanos, materiais e
financeiros—necessarios para
conduzir cada grupo de atividades,
classificalas como:

- Atividades que a organizagéo
pode implementar sem
assisténcia adicional ou grande
volume de recursos

- Atividades paraas quais a
organizagdo necessitaria de
suporte técnico externo

- Atividades paraas quais a
organizagdo necessitaria buscar
recursos adicionais

Ajudar os participantes a atingir o
consenso sobre as atividades que
conduzirdo, como organizagao,
para atingir os indicadores de avo.

Flip-chart
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Atividade da oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

3. Trabaho de mini-grupos: Preparacdo dos
planos de agéo.

Distribuir os participantes em novos
grupos e alocar as atividades
acordadas aos grupos.

Assistir cada grupo na preparagéo
de um plano de agdo que inclua: o
Componente Gerencia relevante; o
indicador de alvo; as atividades; os
recursos humanos, financeiros e
materiais necessarios para realizar
as atividades; as pessoas
responsaveis; e o tempo
aproximado pararealizar e
completar as atividades.

Formularios em branco de
planejamento das acdes.
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Atividade da oficina

Papel do Facilitador

Recur sos Necessarios

Notas/Comentarios do
Facilitador

Acompanhamento do MOST

Discussdo plenaria das atividades para dar
seguimento a oficina MOST.

Guiar os participantes e gjudé-los a
decidir sobre o nivel de
acompanhamento que eles acham que
v&o precisar. Atividades tipicas de
acompanhamento s&o:

Compartilhar as constatagbes
feitasno MOST com grupos de
interesse relevantes, dentro e fora
da organizacéo.

Monitorar o progresso quanto ao
plano de ac&o e revisar o plano,
Se hecessario.

Buscar maiores informagoes e
realizar auto-avaliagOes intensivas
sobre os Componentes Gerenciais
gue mais preocupam aos
participantes.

Realizar outra oficinaMOST
dentro de um ano (aprox.), para
avaliar o estado da organizacéo
vis-avisosindicadoresde avo g,
se for apropriado, selecionar
novos indicadores de alvo,
estratégias e atividades para 0 ano
seguinte.

Obter assisténcia técnica,
conforme desgjado, para qualquer
uma dessas atividades.
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GLOSSARIO!

Desenvolvimento I nstitucional

Processo de implantagdo de mudangas gerenciais e organizacionals que aumentam a capacidade
daingtituicao de continuar ater um desempenho eficaz quando ocorrem mudancgas no seu
contexto operacional. Entre as mudangas importantes incluem-se perda de uma fonte substancial
de recursos, mudancas de mercado, mudancas de lideranca, etc.

Sustentabilidade

A capacidade de uma organizacdo de continuar ater um desempenho eficaz quando ocorrem
mudangas no seu contexto operacional. Sob o0 ponto de vista da aplicacéo discutida neste
documento, é de interesse capital que a organizacao reduza sua dependéncia das instituicdes
financiadoras.

Estagios de Desenvolvimento

S80 as vérias posi¢des dentro de um processo continuo rumo a sustentabilidade, para as quais
pode-se descrever e observar atributos institucionais especiais (ou seja, ndo aplicaveis a outras
posi¢des definidas), de forma ndo ambigua.

Componentes Gerenciais
S80 0s elementos bési cos usados para analisar a forma em que funciona uma organizagéo. Os
guatro Componentes Gerenciais basicos sdo: Missdo, Estratégia, Estrutura e Sistemas.

Critérios de Referéncia

Descricdes dos atributos dos Componentes Gerenciais (ou sub-componentes) que estéo
associados, de forma explicita e Unica, com um determinado estégio de desenvolvimento. Os
critérios de referéncia definem as propriedades dos estagios.

Indicadores
Atributos observaveis em uma organizagdo, que demonstram que aingtitui¢do atende a critérios
de referéncia determinados.

I nstrumento

Um documento que especifica os critérios de referéncia associados com cada um dos
Componentes Gerenciais, em cada estagio de desenvolvimento. O instrumento € usado dando-se
entrada ou mapeando-se o estado atual de cada instituicdo com relacéo a cada um dos
Componentes Gerenciais e especificando-se o indicador usado para fazer essa determinagao.

*As defini¢Bes acima se rel acionam ao instrumento de avaliagdo do Estado de
Desenvolvimento/Sustentabilidade Organizacional (ODSS). Elas so consistentes com as definigdes mais
gerais do documento Family Planning Management Terms: A Pocket Glossary in Three Languages.
Family Planning Management Development Project, Management Sciences for Health. Boston 1995

G:\CDIE\LAC\MOSTPORT.WPD August 6, 1988



G:\CDIE\LAC\MOSTPORT.WPD August 6, 1998



Missdo
Uma declaracéo formal darazéo de ser de uma organizacao.

Estratégias
Principais linhas de acdo usadas pela organizagdo em apoio ao cumprimento da Miss&o.

Estrutura

O arranjo organizacional de uma instituicdo, onde estejam discriminadas a distribui¢cdo de
poderes, as responsabilidades de cada cargo e as comunicagoes.
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FERRAMENTA DE SUSTENTABILIDADE GERENCIAL E ORGANIZACIONAL (MOST)
FORMULARIO DE CONSENSO DA AVALIACAO

Componente | Analista | Analista | Analista | Analista | Analista Escorede
Gerencial Consenso

Missdo:
Conhecimento

Indicador ?

Missdo:
Aplicacdo

Indicador?

Estratégia:
LigacOes a
Misséo

Indicador?

Estratégia:
LigacOes aos
M er cados

Indicador?

Estrutura:
Responsabilidade

Indicador?

Estrutura:
Delegacédo

Indicador?

Sistemas:
Informacéo

Indicador?
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Componente | Analista | Analista | Analista | Analista | Analista Escorede
Gerencial Consenso

Sistemas:
Geréncia dos
Suprimentos

Indicador ?

Sistemas:
Geréncia
Financeira

Indicador ?

Sistemas:
Receitas

Indicador ?

Sistemas:
Plangjamento

Indicador?

Sistemas:
Recur sos
Humanos

Indicador?
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[Insert Action Plan form here]
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