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RESUMEN EJECUTIVO

El Programa de Gerencia y Liderazgo (M&L) de Management Sciences for Health (MSH) y el
proyecto bilateral de PROSALUD financiado por USAID e implementado por MSH, en
conjuncion con el Ministerio de Salud de Nicaragua (MINSA), lanz6 un programa de desarrollo
del liderazgo en el curso del afio 2001 con el objeto de fortalecer la capacidad de los gerentes de
las unidades de salud y del personal a su cargo, tanto a nivel municipal como de los SILAIS. El
programa fue implementado en fases durante un periodo de tres afios y se ampli6 para incluir 63
municipalidades, 7 SILAIS y el nivel central del MINSA. Un total de 1,978 gerentes,
administradores y personal fueron capacitados en el programa de desarrollo del liderazgo en el
curso de esos tres afos.

Los objetivos del programa de desarrollo del liderazgo incluian:

— El mejoramiento del clima organizacional a nivel de las municipalidades y SILAIS
participantes

— El desarrollo de capacidades de liderazgo a nivel de los equipos gerenciales de las
municipalidades y SILAIS asi como los gerentes y administradores claves del nivel central

— El desarrollo y publicacion del Modulo de Liderazgo del MINSA consistente de unidades de
auto-aprendizaje destinadas para ser implementadas a nivel municipal

— Fomentar la institucionalizacion del programa de desarrollo del liderazgo al interior del
MINSA

Una evaluacion del programa fue conducida por el Programa M&L en la primavera del afio 2004
utilizando tanto metodologias cuantitativas como cualitativas.

Los objetivos de la evaluacion eran:

1. Documentar el contenido y el enfoque utilizado por el programa de desarrollo del liderazgo
en Nicaragua asi como los resultados esperados y no esperados de cada fase del programa.

2. Evaluar la relacion entre las contribuciones al programa, la implementacion de los planes de
mejoramiento, los resultados del clima organizacional y el desempefio de los servicios de
salud. Identificar los elementos del contenido del programa, la entrega y el apoyo para el
seguimiento del mismo asociados con los resultados logrados.

3. Evaluar hasta qué medida las practicas y procesos de liderazgo, los niveles del clima
organizacional y el desempefio de los servicios de salud se han mantenido en el periodo post-
intervencion para la primera y la segunda fases del programa.

4. Documentar la ampliacion del programa, sus costos y el grado de institucionalizacion.

5. Analizar la confiabilidad interna de la herramienta del clima organizacional de la
Organizacién Panamericana de la Salud (OPS) empleada por el programa de desarrollo del
liderazgo de Nicaragua.

Los resultados de la evaluacion indican lo siguiente:

El programa de desarrollo del liderazgo logré su resultado principal: el mejoramiento del clima
organizacional tanto a nivel municipal como de los SILAIS. Las municipalidades participantes
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priorizaron las sub-dimensiones mas débiles del clima en sus planes de accion y lograron mejorar
estas areas sobre otras que tal vez requerian menos atencion. Un andlisis de los puntajes del
clima municipal sugiere que a pesar de que el impacto de las actividades de capacitacion en el
campo del liderazgo y el seguimiento del clima organizacional a nivel municipal fue minimo
durante la primera fase, el programa logré un efecto mayor y susceptible de medicion en la
segunda y tercera fases. Este es un resultado logico dado que la primera fase sirvid
principalmente como una prueba piloto para desarrollar y perfeccionar los materiales y el
proceso del programa que se llevaron a cabo exitosamente en la segunda y tercera fases. Se
necesita aplicar repetidamente la herramienta del clima con el objeto de determinar si los
cambios en el clima municipal son sostenibles mas alla del periodo de la intervencion de
desarrollo del liderazgo.

El programa municipal de desarrollo del liderazgo también dio como resultado cambios notables
en el comportamiento y en ciertas competencias de liderazgo, incluyendo una comunicacion
mejorada entre los supervisores y los subordinados en ambos niveles. A pesar de que el
programa logré una cobertura muy amplia, fue dificil realizar un seguimiento suficiente y
monitorear las actividades de replicacion en las municipalidades asi como los esfuerzos para
implementar los planes de accidn, particularmente después de que finalizé la capacitacion de los
facilitadores.

A nivel central, el programa todavia se estaba implementando en el momento que se llevo a
cabo la evaluacion. Sin embargo, los resultados indican que los participantes del nivel central ya
habian logrado avances importantes en lo que respecta a encarar el reto de alinear el Plan
Nacional de Salud con el Modelo de Atencion. El programa también dio como resultado un
mejoramiento de las relaciones laborales y la coordinacion entre las divisiones/departamentos y
nuevas lineas de comunicacion al interior de los programas/departamentos.

En términos del costo del programa de desarrollo del liderazgo y su ampliacion durante un
periodo de tres afios (incluyendo el nivel municipal, los SILAIS y el nivel central), un analisis de
las bases de datos correspondientes a los costos financieros del programa M&L revelaron lo
siguiente:

e El nimero de participantes aumento en 51% de la Fase 1 a la Fase 2. De la Fase 2 a la Fase
3, el numero de participantes aument6 en 344%.

e El costo total de la primera fase del programa fue de $70,606. Este fue ligeramente superior
al costo de la segunda fase, que ascendio a $54,023. La tercera fase, durante la cual ocurrid
la mayor expansion, tuvo un costo total de $339,506.

e El costo por participante disminuyo6 en 51% de la Fase 1 a la Fase 2, pero aument6 en 41% de
la Fase 2 a la Fase 3.

e Enla Fase 3, la capacitacion a nivel Central y la capacitacion de facilitadores en los SILAIS
y a nivel de las municipales fueron las mas costosas, representando el 35% y el 40%
respectivamente de los gastos totales. La capacitacion de participantes a nivel municipal
representd un porcentaje mucho menor (11%) del total debido al hecho que no se emplearon
facilitadores de MSH.

e El costo promedio por participante durante los tres afios del programa fue de $241. Esto
incluye el nivel de esfuerzo (LOE por sus siglas en inglés), viajes/viaticos, costos de
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capacitacion, y costos de monitoreo y consejeria. También se incluyen los costos apropiados
de salud/enfermedad/vacaciones (SEV por sus siglas en inglés), los gastos generales y las
tasas del Factor de Costos Asignables (FCA).

Se espera que a medida que el programa siga expandiéndose y los SILAIS o municipalidades
individuales comiencen a asumir algunos costos del programa, los costos incurridos por MSH
disminuyan. A pesar de esto, habra un costo minimo asociado con el mantenimiento, monitoreo
y evaluacion del programa. Este costo minimo se puede determinar con mayor precision y
exactitud a medida que el programa continte, pero se seguira manteniendo por debajo de $250
por participante si se sigue el modelo presentado en la tercera fase.

Los factores importantes que contribuiran a la continuidad del programa y su avance hacia
la institucionalizacién incluyen:

e Amplia aceptacion y adopcion del programa por parte del MINSA

e El MINSA habra publicado y adoptado modulos de liderazgo completos en conjuncion con
los materiales para el facilitador y los participantes.

¢ El instrumento para la evaluacion del clima habra sido aceptado por el MINSA e incorporado
como un indicador en el Punto de Prestacion de Servicios Totalmente Funcional (USTF) del
proceso de monitoreo

e Existe una amplia base de facilitadores a todos los niveles que son capaces de replicar los
materiales de capacitacion

e El enfoque de la capacitacion es de bajo costo y esta funcionando (auto-aprendizaje)
permitiendo una ampliacion rapida y de gran alcance

e Se habran logrado resultados exitosos hasta la fecha en términos del mejoramiento del clima
organizacional a nivel municipal

e El programa de desarrollo del liderazgo responde a una necesidad imperiosa de parte del
MINSA

Dos objetivos del alcance de la evaluacion no fueron completados en su integridad. Las
relaciones potenciales entre los resultados del clima municipal y las estadisticas de servicio
no fueron incluidas en este informe debido a varias razones. Primero, el programa de desarrollo
del liderazgo fue disefiado para mejorar el clima organizacional (como medida del resultado) y
no tenia la intencionalidad de afectar los servicios de salud en forma directa. Sin un vinculo
loégico o programatico entre el programa de liderazgo, los niveles del clima y los servicios de
salud, no se podrian hacer asociaciones. Segundo, los datos disponibles (estadisticas de servicio)
correspondientes a los servicios de salud fueron insuficientes para efectuar cualquier andlisis de
las relaciones entre el programa y los resultados del servicio de salud.

En lugar de ello, este informe propone disefar un estudio prospectivo en el futuro,
preferiblemente un disefio de investigacion de las operaciones, con el objeto de encarar este tema
en cuestion. En este contexto, los indicadores de prestacion de servicios se podrian seleccionar y
se podria efectuar un seguimiento de los mismos desde el principio del programa en
coordinacién con las municipalidades participantes. Esto serviria dos propoésitos: a) analizar las
causas fundamentales de un servicio deficiente y posteriormente disefiar las intervenciones del



programa para encararlos, y b) responder a las prioridades municipales para mejorar los servicios
de salud en lugar de medir un conjunto estandar de indicadores.

El alcance de trabajo de esta evaluacion también incluye la prueba de la confiabilidad interna
de la herramienta del clima organizacional de la OPS utilizada para recolectar datos de los
resultados del programa, porque a pesar de que la herramienta fue probada en el campo, la
validez de la informacion del instrumento no esta disponible. Los analisis iniciales de los
factores no fueron concluyentes debido a una agrupacion particular de los datos que no pudieron
ser manejados y procesados por el software de estadistica disponible para la unidad de M&E. Se
realizaran pruebas adicionales para determinar la confiabilidad interna de la herramienta en una
fecha posterior durante el afio 2004 con la colaboracion de un consultor estadistico y un nuevo
paquete estadistico. En el interin, se obtuvo una cantidad de observaciones para determinar la
validez aparente del instrumento a través de entrevistas y la formacion de grupos focales con los
facilitadores y participantes del nivel municipal. Los resultados de estas entrevistas muestran
que la herramienta aparentemente carece de validez. La mayoria de los participantes
municipales, incluyendo los de la tercera fase, expresaron que habian tenido dificultades en la
interpretacion de varios items de la herramienta y pensaban que algunos de ellos no se adecuaban
a su realidad a nivel local. Estas dificultades ponen en cuestionamiento la confiabilidad de los
datos referentes al clima que fueron recolectados por este programa, por lo menos durante la
primera fase. Sin embargo, es muy probable que los resultados de la segunda y tercera
aplicacion de la herramienta estén mas cercanos a la verdadera medicion del clima porque para
ese entonce el personal de MSH/Nicaragua y los facilitadores del MINSA ya estaban mas
familiarizados con el instrumento y mejor equipados para explicar su uso y aclarar el significado
de los diferentes puntos a los entrevistados. Adicionalmente, a través del programa, el equipo de
MSH/Nicaragua realiz6 varias modificaciones para mejorar la herramienta particularmente en lo
que respecta al tenor y redaccion de ciertos puntos asi como los errores de calculo en las planillas
de Excel.

Se efectian varias recomendaciones para el nivel municipal, los SILAIS y el nivel central
referentes a la continuidad del programa de desarrollo del liderazgo, incluyendo
recomendaciones para encarar los aspectos mas débiles del programa como el apoyo continuo a
las actividades de monitoreo y seguimiento.
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1. Antecedentes

1.1. Contexto

En el transcurso de los ultimos afios, el Ministerio de Salud (MINSA) de Nicaragua ha estado
implementando un proceso de modernizacion y descentralizacion del sector salud. Para esto se
ha requerido desarrollar la capacidad gerencial y de liderazgo a todos los niveles de la
organizacion con el fin de poder encarar los diversos retos provenientes de las presiones tanto
externas como internas. Estos incluyen las crisis econdmicas, los cambios politicos, las
crecientes demandas y necesidades de los clientes asi como el letargo burocratico y la creciente
apatia del personal de salud. Como una respuesta a esta necesidad, el Programa de Gerencia y
Liderazgo (M&L) de Management Sciences for Health (MSH) y el proyecto PROSALUD', en
conjuncion con el MINSA, lanzaron un programa de desarrollo del liderazgo en el curso del afio
2001 con el fin de fortalecer la capacidad de los administradores de establecimientos de salud y
el personal a nivel municipal y de los SILAIS? (ver la seccion 1.2 para una perspectiva general
del programa de desarrollo del liderazgo). PROSALUD disefi6 el programa de desarrollo del
liderazgo con el objeto de complementar la estrategia del Unidad de Salud Totalmente Funcional
(USTF) que incluia un conjunto de criterios para el monitoreo y evaluacion de las unidades de
salud participantes. El programa municipal de desarrollo del liderazgo fue desarrollado con el
fin de operativizar los criterios del USTF para el liderazgo. El programa de liderazgo fue
implementado en fases durante un periodo de tres afios y fue ampliado para captar 63
municipalidades, 7 SILAIS y el nivel central del MINSA.

Una evaluacion de la primera fase del programa de desarrollo del liderazgo fue conducida por el
Programa M&L en el otoiio del afio 2002 con el propdsito de evaluar los resultados del clima
organizacional con anterioridad al inicio de la segunda fase. Con posterioridad a la conclusion
de la segunda fase, una sistematizacion de los resultados tanto de la primera como de la segunda
fase fue conducida durante el periodo mayo-junio de 2003. A pesar de que el estudio actual es
parte de la serie de evaluaciones exhaustivas sobre el tema denominado Desarrollo de Gerentes
que Lideran, sirve como una evaluacion final de la tercera fase del Programa de desarrollo del
liderazgo de Nicaragua.

El proposito de esta evaluacion exhaustiva es documentar el enfoque del Programa de desarrollo
del liderazgo de Nicaragua y evaluar los resultados asociados con el clima organizacional, el
mejoramiento de la prestacion de servicios y la sustentabilidad de la capacidad de liderazgo con
posterioridad a la conclusion del periodo de tres afios del programa de desarrollo del liderazgo
con el Ministerio de Salud (MINSA). Esta evaluacion responde a un conjunto comun de
preguntas claves cuya intencidn es proporcionar un aprendizaje sustantivo para el Programa
M&L y el programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua y contribuir a una mayor sintesis
de las evaluaciones del liderazgo al interior del Programa M&L. A pesar de que el trabajo que
llevaron a cabo MSH y el Programa M&L en Nicaragua incluyo tanto intervenciones gerenciales

' PROSALUD fue la contraparte bilateral de MSH en Nicaragua, financiado por USAID desde el mes de abril de
1999 a junio del 2003. A través de esta contraparte bilateral, MSH desarroll6 el programa Unidad de Salud
Totalmente Funcionales (USTF) en 55 unidades de salud en tres departamentos.

2 El término SILAIS se refiere a la division administrativa del Ministerio de Salud a nivel departamental.
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como de liderazgo, este estudio se concentra solamente en el programa de desarrollo del
liderazgo.

1.2. Perspectiva General del Programa

El programa de desarrollo del liderazgo de Nicaragua fue implementado en tres fases durante un
periodo de tres afios > (ver la Tabla 1 a continuacioén). Con posterioridad a un didlogo inicial
sobre el liderazgo conducido por el Programa M&L con funcionarios del MINSA y de la Mision
de USAID en el mes de febrero del afio 2001, la primera fase del programa se implement6 en 13
municipalidades en los SILAIS de Matagalpa, Jinotega y Boaco entre el mes de julio de 2001 y
el mes de agosto de 2002. Doce de estas fueron municipalidades prioritarias en las que
PROSALUD habia estado implementando el programa USTF desde 1999. La segunda fase
alcanz¢6 a las 16 municipalidades restantes de los mismos tres SILAIS entre el mes de noviembre
de 2002 y el mes de junio de 2003. La tercera fase fue conducida de julio de 2003 a febrero de
2004 en 34 municipalidades de cuatro SILAIS adicionales (Masaya, Madriz, Esteli y Rivas)
ademas de los equipos gerenciales de los siete SILAIS y 56 gerentes y administradores claves del
nivel central de los directorios y departamentos del MINSA. La tercera fase del programa fue
conducida como parte del Proyecto de Gerencia y Liderazgo para el Sector Salud de mayor
envergadura y con multiples componentes, implementado por el Programa M&L con el apoyo de
campo y el financiamiento de la Mision de USAID. Este programa comenzdé en abril de 2003 y
se desarroll6 en base a los muchos afios de intervenciones para el fortalecimiento de la prestacion
de servicios en Nicaragua conducida bajo el proyecto bilateral de PROSALUD.

Tabla 1. El programa de desarrollo del liderazgo: Participantes y Fases

Numero de municipalidades por fase
SILAIS Primera Fase | Segunda Fase | Tercera Fase Total
2001-2002 2002-2003 2003-2004
Matagalpa 6 9 - 15
Jinotega 5 3 - 8
Boaco 2 4 - 6
Masaya - - 9 9
Madriz - - 9 9
Esteli - - 6 6
Rivas - - 10 10
Total 13 16 34 63

El programa de desarrollo del liderazgo se implemento inicialmente con el fin de fortalecer las
habilidades de los administradores de establecimientos de salud a nivel municipal con el objeto
de seleccionar y encarar los retos organizacionales. En su tercera fase, el programa fue ampliado
para incluir el desarrollo del liderazgo para los SILAIS y administradores del nivel Central. La
metodologia basica del programa, consistente a través de todas las fases de implementacion, se

3 En enero de 2004, el proyecto se expandié para incluir cuatro fases de desarrollo del liderazgo para los SILAIS de
Managua, el Ministerio de la Familia y el Instituto Nacional de Seguridad Social, pero debido a que en ese momento
se estaba llevando a cabo la evaluacion, este componente no se incluyo.
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basa en el modelo de desarrollo del liderazgo que incluye tres aspectos claves: identificacion y
resolucion de un reto organizacional real que es facilitado a través de la retroalimentacion y el

apoyo.

Los objetivos del programa de desarrollo del liderazgo evolucionaron en el transcurso del
programa de tres afios y en el tltimo afio incluyeron los siguientes:

» Mejorar el clima organizacional en las municipalidades y SILAIS participantes

» Desarrollar las capacidades de liderazgo de los equipos gerenciales a nivel municipal y de los
SILAIS y a nivel de los administradores y funcionarios claves del nivel central

» Desarrollar y publicar el Modulo de Liderazgo del MINSA consistente de unidades de auto-
aprendizaje destinadas a la implementacion a nivel municipal

» Fomentar la institucionalizacion del programa de desarrollo del liderazgo al interior del
MINSA

2. Objetivos y Metodologia de Evaluacion

2.1. Objetivos

Los objetivos de la evaluacion actual incluian:

e Documentar el contenido y el enfoque empleado por el programa de desarrollo del liderazgo
en Nicaragua, incluyendo los resultados esperados y no esperados alcanzados en cada fase
del programa.

e Evaluar las relaciones entre las contribuciones al programa, la implementacion de planes de
mejoramiento, los resultados del clima organizacional y el desempefio de los servicios de
salud (en términos de la cobertura y el uso de los servicios). Identificar los elementos del
contenido del programa, la entrega y el apoyo para el seguimiento asociados con los
resultados alcanzados.

e Evaluar la medida en la que las précticas y procesos de liderazgo, los niveles del clima
organizacional y el desempefio de los servicios de salud se han sostenido durante el periodo

post-intervencion para la primera y la segunda fase del programa.

e Documentar la ampliacion del programa, sus costos y el grado de institucionalizacién
alcanzado.

e Analizar la confiabilidad interna de la herramienta de clima organizacional de la
Organizacion Panamericana de Salud (OPS) utilizada por el programa de desarrollo del

liderazgo de Nicaragua.

El alcance total del trabajo para la evaluacion se proporciona en el Apéndice 1.
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2.2. Metodologia

Este estudio se baso tanto en metodologias cuantitativas como cualitativas con informacion de
las siguientes fuentes:

1.

Revision de los documentos del proyecto, incluyendo los modulos de aprendizaje, los planes
de capacitacion, los informes de monitoreo, los informes de evaluacién y la sintesis de la
primera y segunda fases del programa de desarrollo del liderazgo, y los planes de accion
desarrollados por los participantes del nivel municipal, los SILAIS y el nivel Central
(disponibles para la segunda y tercera fases del programa).

Revision de los resultados logrados a través de la implementacion de los planes de
mejoramiento a nivel municipal, de los SILAIS y a nivel central.

Analisis de la relacion entre el clima organizacional y el desempeio de los servicios
utilizando los datos del clima pre- y post-intervencion y las estadisticas de servicios
disponibles provistas por el MINSA. Este analisis incluye:

e Revision de los datos del clima pre y post-intervencion para cada fase del programa asi
como los métodos utilizados para aplicar las herramientas del clima

e Analisis de los datos provenientes de las aplicaciones posteriores de la herramienta del
clima organizacional de la OPS en las municipalidades de la primera y segunda fase con
el fin de medir los niveles de mantenimiento del clima organizacional en el periodo post
intervencion.

e Revision de resultados selectos de la prestacion de servicios pre y post-intervencion y
analisis de la relacion entre estos resultados y el clima organizacional para la primera y la
segunda fases del programa

e Comparacion de las estadisticas de servicio pre y post-intervencion de las
municipalidades participantes y un area de comparacion durante un periodo de tiempo
similar

Entrevistas individuales y de grupos focales con los participantes y facilitadores de cada
nivel del MINSA y entrevistas individuales con miembros del equipo de MSH/Nicaragua y
otros informantes claves, de la siguiente manera:

Nivel municipal
— Grupos focales conformados por participantes y no participantes del programa en 18
municipalidades y un hospital®

* Se conformaron dos grupos focales en cada una de las municipalidades de la fase 1 y 2, uno con el personal de
salud que habia participado directamente en la nueva aplicacion de los modulos de capacitacion y uno con el
personal de salud que no habia participado. Las excepciones a esta regla incluian a San Lorenzo (fase 1) y Santa
Lucia (fase 2) en las que se conformé solamente un grupo focal con los participantes porque la mayoria del personal
de salud ya habia participado en las réplicas de capacitacion. En las municipalidades de la fase 3 casi todo el
personal de salud participd en la capacitacion; por lo tanto se conformo un grupo focal en cada uno de ellos con los
participantes del programa.
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— Entrevistas individuales con el Director Municipal, los facilitadores del nivel municipal y
participantes seleccionados en 18 municipalidades y un hospital

Nivel SILAIS
— Entrevistas individuales con el Director de los SILAIS (cuando sea posible) o con el Sub-
Director, los facilitadores departamentales (SILAIS) y el personal participante

Nivel Central
— Entrevistas individuales con 10 administradores y participantes del programa de 8
departamentos

Equipo de MSH
— Entrevistas individuales con los coordinadores del programa y los facilitadores de
MSH/Nicaragua

Criterios de seleccion para las entrevistas y los grupos focales

1. Los siguientes criterios fueron utilizados para seleccionar las municipalidades que se
incluirian en la evaluacion:

Fase del provecto vy ubicacion geografica:

Las municipalidades de cada SILAIS y cada fase del programa fueron seleccionadas,
pero con mayor representacion de las Fases 2 y 3. Debido a que la primera fase
esencialmente sirvié como una prueba piloto para desarrollar y mejorar los modulos de
aprendizaje y el proceso de capacitacion y replicacion, solamente se escogid una
municipalidad por cada SILAIS (total de tres municipalidades) para esta fase.

Resultados del clima de acuerdo con la herramienta del clima organizacional de la OPS:

Se seleccionaron las municipalidades basandose en la distribucion de los resultados del
clima de un universo compuesto por 63 municipalidades participantes. Aproximadamente
dos tercios de éstas eran municipalidades con un desempefio superior en las que los
niveles agregados de mejoramiento del clima sobre la linea base (mas del 5% sobre la
linea base) y un tercio eran municipalidades con un desempefio inferior en las que los
niveles agregados del clima decrecieron o mostraron cambios insignificantes (menos del
5%) sobre la linea base.

2. Los individuos encuestados en los grupos focales participantes y no participantes a nivel
municipal fueron seleccionados de acuerdo con los siguientes criterios:

e Mezcla de personal de salud tanto de los centros de salud municipales como de varias
postas sanitarias

e Mezcla de perfiles profesionales incluyendo médicos, enfermeras, enfermeras
auxiliares, técnicos y personal de apoyo (personal de limpieza y de cocina)

¢ Ninglin miembro del equipo administrativo municipal o personal de supervision
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3. Las personas seleccionadas para las entrevistas individuales a nivel municipal fueron
escogidas basandose en los siguientes criterios:

e Por lo menos un trabajador de salud del centro de salud que habia participado en la
mayoria de los talleres de desarrollo del liderazgo

e Por lo menos un trabajador de salud de una posta sanitaria que habia participado en la
mayoria de los talleres de desarrollo del liderazgo.

4. Las personas seleccionadas para las entrevistas individuales a nivel de los SILAIS fueron
escogidas basandose en los siguientes criterios:

¢ Administrador o miembro del personal que habia participado en la mayoria de los
talleres de desarrollo del liderazgo
e Facilitadores (2) del programa de desarrollo del liderazgo a nivel de los SILAIS

5. Las personas seleccionadas para las entrevistas individuales a nivel central fueron
escogidas por el equipo de MSH/Nicaragua de acuerdo con lo siguiente criterios:

e Administrador o miembro del personal que habia participado en la mayoria de los
talleres de desarrollo del liderazgo
e Informante clave para el MINSA vy el programa

En total, el equipo de evaluacion condujo 109 entrevistas individuales con el personal de salud y
los administradores a nivel municipal, de los SILAIS y a nivel central y 28 grupos focales en 18
municipalidades y un hospital. Diecisiete grupos focales se conformaron con participantes del
programa y nueve estaban compuestos por no participantes. En total, 309 individuos
participaron en la evaluacion y estos se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 2. Participantes de la Evaluacion por Ubicacion y Fase del Programa

Fase del Numero de Participantes
SILAIS Municipalidad Progra- Entrevistas Grupo Focal Grupo Focal (No
ma individuales (Participantes) participantes)
Boaco SILAIS 1&2 2 n/a n/a
San Lorenzo 1 8 11 n/a
Santa Lucia 2 4 8 n/a
San José de los Remates 2 2 6 6
Matagalpa SILAIS 1&2 4 n/a n/a
Muy Muy 1 3 3 7
San Isidro 2 4 9 7
San Dionisio 2 2 4 5
Municipalidad de Matagalpa 2 4 8 10
Ciudad Dario 2 4 6 8
Jinotega SILAIS 1&2 4 n/a n/a
Municipalidad de Jinotega 1 4 2 9
Concordia 2 4 5 7
Yali 2 4 7 7
Madriz SILAIS 3 3 n/a n/a
San Lucas 3 4 7 n/a
Palacagiiina 3 4 10 n/a
Esteli SILAIS 3 4 n/a n/a
Hospital San Juan de Dios 3 4 10 n/a
San Nicolas 3 4 6 n/a
Rivas SILAIS 3 3 n/a n/a
San Jorge 3 4 7 n/a
Municipalidad de Rivas 3 4 8 n/a
Masaya SILAIS 3 4 n/a n/a
Monimb6 (Masaya Sur) 3 4 9 n/a
Tisma 3 4 8 n/a
Nivel central del MINSA 3 10 n/a n/a
| TOTAL 109 134 66

Las guias para las entrevistas individuales y los grupo focales (Apéndice 2) fueron desarrolladas
de acuerdo con las preguntas claves del alcance de trabajo del programa M&L para las
evaluaciones exhaustivas sobre el tema Desarrollo de Gerentes que Lideran (Apéndice 3). Las
entrevistas individuales y de grupo fueron conducidas por un miembro de la Unidad de
Monitoreo y Evaluacion del M&L y dos consultores locales de Nicaragua. Todas las entrevistas
fueron grabadas y posteriormente transcritas con el fin de preservar las palabras que realmente
fueron empleadas asi como las expresiones de los entrevistados y se tuvo cuidado especial de
mantener el anonimato de cada persona.
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3. Hallazgos
3.1. El proceso de desarrollo del liderazgo a nivel municipal

3.1.1. Descripcion del programa

El programa de desarrollo del liderazgo de Nicaragua fue disefiado para preparar administradores
y trabajadores de salud a nivel municipal con el fin de que asuman mayores responsabilidades y
nuevos roles dentro del contexto de la reforma y la descentralizacion del sector salud. En
Nicaragua, el MINSA tiene tres niveles administrativos: central, departamental (SILAIS) y
municipal. A nivel municipal, la prestacion de servicios de salud estd compuesta por un centro
de salud en la capital municipal y varias postas sanitarias en las areas circundantes. El equipo
gerencial a nivel municipal tiene como base el centro de salud. PROSALUD, a través de la
actividad de los USTF, trabajo con 12 de las municipalidades mas pobres de los departamentos
de Jinotega, Matagalpa y Boaco. El marco de los USTF incluia criterios para el desarrollo,
monitoreo y evaluacion de los puntos de prestacion de servicios. El programa municipal de
desarrollo del liderazgo fue desarrollado para operativizar los criterios de los USTF para el
liderazgo.

Al mismo tiempo que PROSALUD estaba desarrollando el programa de desarrollo del liderazgo
como parte de la actividad de USTF, se adjudic6 a MSH el convenio cooperativo para el
Programa de Gerencia y Liderazgo (M&L) y MSH busco a PROSALUD como socio para
desarrollar una de las pruebas de campo iniciales sobre liderazgo. M&L habia desarrollado un
marco conceptual para el liderazgo que posteriormente puso a prueba durante un didlogo de dos
dias en febrero del afio 2001 con representantes de la Mision de USAID, funcionarios del nivel
central del Ministerio de Salud, personal clave de los SILAIS de Boaco, Jinotega, Matagalpa y
personal del proyecto MSH/PROSALUD. El reto organizacional primordial identificado durante
el dialogo fue la baja motivacion a nivel de los trabajadores de salud. La falta de motivacion a
nivel del personal de salud a los niveles descentralizados fue asociada con la necesidad de
mejorar el clima organizacional, que se convirtio en el objetivo central del programa de
desarrollo del liderazgo.

La primera fase del programa fue implementado durante un periodo de 15 meses con las 12
municipalidades en tres SILAIS (Boaco, Jinotega y Matagalpa) que ya recibian apoyo de MSH a
través de la contraparte bilateral PROSALUD (una municipalidad adicional donde no habia
PROSALUD también participd en el programa haciendo un total de 13 municipalidades). Esta
primera fase esencialmente sirvio para desarrollar y realizar pruebas piloto con los elementos del
programa de desarrollo del liderazgo. El programa tenia la intencion de complementar el
desarrollo gerencial y la capacitacion técnica y el apoyo provisto a las municipalidades por
PROSALUD. La segunda y tercera fases fueron implementadas durante un periodo de seis a
siete meses, permitiendo que transcurra menos tiempo entre las evaluaciones de las unidades de
aprendizaje y el clima. La segunda fase ampli6 el programa a las 16 municipalidades restantes
en los tres SILAIS originales, en tanto que la tercera fase amplio la cobertura a las 34
municipalidades en cuatro nuevos SILAIS (Esteli, Madriz, Masaya y Rivas).
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Los componentes programaticos basicos para el nivel municipal durante las tres fases incluian
los siguientes:

1. Evaluaciones de linea base y de seguimiento del clima organizacional en todas las
municipalidades participantes y a nivel del personal de los SILAIS.

2. Entrega de seis unidades de auto-aprendizaje sobre el desarrollo del liderazgo para los
directores y facilitadores del nivel municipal y de los SILAIS.

3. Replicacién de las seis unidades con el personal restante en las municipalidades participantes
por los facilitadores municipales con el apoyo de los facilitadores de los SILAIS.

4. Desarrollo e implementacion de planes de accion disefiados para encarar un reto relacionado
con el clima organizacional detectado a través de la evaluacion de linea base del clima
organizacional.

5. Asistencia técnica y seguimiento por parte del personal de PROSALUD/M&L (primera fase)
y los facilitadores de los SILAIS (segunda y tercera fase) en la aplicacion de los conceptos
aprendidos y la implementacion del plan de accion.

Las unidades de auto-aprendizaje fueron disenadas y desarrolladas basandose en los resultados
de la aplicacion de linea base de la herramienta del clima organizacional de la OPS y los
resultados de las discusiones sobre temas de liderazgo con el personal del MINSA. Las unidades
de aprendizaje fueron disefiadas para proporcionar a los administradores municipales y al
personal de salud los conocimientos y habilidades necesarios para encarar los retos
organizacionales identificados a través de la encuesta del clima. Las unidades de aprendizaje
usaron la misma metodologia de capacitacion basada en el auto-aprendizaje — Evaluacion-
Capacitacion-Planificacion — que PROSALUD habia perfeccionado durante las actividades de
USTF. De acuerdo con esta metodologia, los facilitadores capacitados utilizan médulos
estructurados para facilitar sesiones semanales de capacitacion de cuatro horas. Los mddulos
consisten de tres a seis unidades de aprendizaje cada uno. Utilizando estas unidades, los
participantes revisan la informacion a nivel de su propio contexto, reflexionan sobre sus
experiencias, se enriquecen conceptualmente con los materiales de capacitacion y desarrollan un
plan para aplicar lo que aprendieron antes de la proxima sesion de capacitacion. Durante la
siguiente sesion, el avance logrado en la implementacion del plan es revisado por los
facilitadores y el ciclo comienza nuevamente. El médulo de liderazgo fue uno de muchos
modulos desarrollados por PROSALUD para la actividad de USTF.

Las seis unidades de aprendizaje del modulo de liderazgo desarrolladas en la primera fase del
programa incluian:

El Clima Organizacional como un Reto Institucional

El Liderazgo en las Instituciones de Salud

El Auto-Conocimiento y la Comunicacion Interpersonal
Asesoria Personal

Negociacion

Equipos Efectivos

El marco de Liderazgo y Gerencia del Programa M&L esté cubierto en la segunda unidad y
constituye la base de la explicacion del liderazgo dentro del contexto del sistema de salud. La
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primera fase del programa de desarrollo del liderazgo sirvi6 para validar las unidades de
aprendizaje que dieron como resultado importantes revisiones del contenido con anterioridad al
lanzamiento de la segunda fase. Como resultado de esto, los temas de las unidades de
aprendizaje en la segunda y tercera fases incluian:

Cultura y el Clima Organizacional

Analisis del Clima Organizacional

Liderazgo en las Instituciones de Salud
Auto-Conocimiento y Comunicacion Interpersonal
Asesoria Personal

Negociacion

En el transcurso del afio pasado, las seis unidades de aprendizaje revisadas del modulo de
liderazgo fueron revisadas, finalizadas y publicadas por MSH y por el MINSA como el médulo
oficial para el desarrollo del liderazgo al interior del Ministerio. Este es un logro sustancial asi
como un paso importante hacia la institucionalizacion del programa de desarrollo del liderazgo
dentro del MINSA.

3.1.2. Entregay replicacion del programa

En la primera fase, los facilitadores del Programa M&L entregaron las seis unidades de
ensenanza directamente a los directores y facilitadores municipales (méas a menudo a miembros
selectos de los equipos gerenciales municipales) durante una serie de seis talleres. En la segunda
y tercera fases, los facilitadores de MSH/Nicaragua entregaron las unidades de aprendizaje y
algunas veces estuvieron acompafiados por facilitadores de los SILAIS y recursos humanos
(RRHH) del personal del nivel central.

Las unidades emplean una estrategia de auto-aprendizaje; cada una de ellas incluia cuatro horas
de instruccion. Las tareas fueron asignadas una vez concluida la unidad para ser revisadas al
comienzo del siguiente taller. En la primera fase, los talleres se realizaron cada pocos meses,
dependiendo hasta cierto punto de la disponibilidad de facilitadores del Programa M&L. Para la
segunda y tercera fases, los seis talleres fueron generalmente conducidos a intervalos de un mes.
Las unidades incluian un manual estructurado para los facilitadores y materiales para los
participantes. Utilizando este formato de capacitacion y los materiales provistos en los talleres,
los facilitadores municipales y de los SILAIS debian hacerse cargo de la replicacion de las
unidades de ensefianza con su propio personal. El programa de liderazgo fue disefiado con la
intencion de desarrollar un grupo extendido de facilitadores a nivel municipal y de SILAIS que
son capaces de replicar el programa a una escala importante, lo que es una parte importante de la
estrategia de ampliacion y institutionalizacion del programa.

La replicacion de los mddulos de aprendizaje en las municipalidades no constituy6
particularmente una rutina — a veces transcurrian una o dos semana entre unidades y otras veces
transcurrian unos cuantos meses entre una y otra unidad. Estas interrupciones se debian a
menudo a la ausencia del personal, la implementacion de un programa de actividades
contemporaneo organizado por los SILAIS o por el nivel central, brotes de enfermedad y
campafias de inmunizacion. Los facilitadores intentaron diversos métodos para acomodarse a la
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disponibilidad del personal y los horarios de trabajo. A menudo los facilitadores tendian a
condensar la entrega de las unidades en sesiones de menor duracion que las cuatro horas de
instruccidn asignadas o dividir la unidad en dos sesiones separadas de dos horas cada una.

De acuerdo con el disefio del programa de desarrollo del liderazgo, los facilitadores en la primera
y segunda fases replicaron las unidades de aprendizaje con los miembros restantes de los equipos
gerenciales municipales (usualmente consistentes de seis a diez miembros del personal
incluyendo el Director, el administrador, el epidemidlogo, el director de capacitacion y los
supervisores de cada programa/area, etc.) y algunas veces con el comité técnico ampliado que
incluye al equipo gerencial y un representante de cada unidad de salud. En general, los
participantes y los facilitators apreciaron la estructura y el contenido de las unidades de
aprendizaje. Para la mayoria el contenido fue interesante, inspirando y util para su vida
profesional y personal y muchos comentaron respecto a consultar las unidades para su ayuda
cuando encontraron dificultades en el trabajo.

Se condujeron grupos focales conformados por no participantes de las municipalidades de la
Fase 1 y Fase 2 para determinar si se habian beneficiado de alguna manera a través de los
participantes del programa de desarrollo del liderazgo. Los no participantes tendian a tener pocos
conocimientos acerca del programa en general y del liderazgo especificamente. Sus colegas que
se habian comprometido a integrarlos en el proceso muy raras veces cumplieron su palabra.
Como resultado de ello, los beneficios del programa en la primera y segunda fases
primordialmente se concentraron en el equipo gerencial de la municipalidad o en el comité
técnico ampliado. Los comentarios de los no participantes acerca de esta situacion incluian:

e  “No sabemos como escogen a las personas que serdn capacitadas.”

e “Todo lo que sabemos es que escogen a unos cuantos trabajadores de salud y los
mandan alla [para las replicaciones] y ahora el liderazgo se queda alla entre ellos y no
le dicen nada al resto del personal.”

e “Hemos escuchado que fueron para asistir a un taller sobre liderazgo, pero aca ;jlo han
compartido con el resto de los trabajadores de salud? No.”

Aunque el programa no se pretendia incluir mas que el equipo municipal de gerencia en la
primera y la segunda fases, generalmente los directores municipales hubieran preferido una
participacion mas amplia en las replicas. La falta de recursos fue citada por los administradores
municipales en la primera y segunda fase como el obstaculo mas importante para una aplicacioén
mas amplia de las unidades de aprendizaje con personal municipal que no participo en la
replicacion. Se necesitan fondos para fotocopiar las unidades de aprendizaje, pagar los
refrigerios obligatorios y muchas veces para proporcionar transporte para el personal. Unas
cuantas municipalidades han tratado de encontrar diversas maneras para encarar estas
limitaciones a través de la integracion del desarrollo del liderazgo a la educacion continua que
tiende a ser un proceso presupuestado y permanente.

En la tercera fase, el equipo del proyecto MSH/Nicaragua cambid la estrategia de entrega y

proporcion6 apoyo financiero para que todo el personal de salud asistiera a la replicacion de las
unidades de aprendizaje en un esfuerzo por ampliar la participacion en el programa y potenciar
los beneficios del mismo. Pero incluso en la tercera fase, cuando los suficientes fondos estaban
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disponibles para incluir a todo el personal municipal de la salud en las réplicas, los
administradores municipales notaron que la falta de fondos comprometia su habilidad para
proporcionar un seguimiento continuo a los participantes y garantizar la continuidad del
programa de desarrollo del liderazgo una vez que finalizara el financiamiento del Programa
M&L.

Como resultado de la estrategia de ampliacion e institucionalizacidn, se capacitd a un total de
1,978 administradores y personal de salud a través del programa de desarrollo del liderazgo en el
transcurso de los tres afios. La siguiente tabla muestra este incremento en la cobertura del
programa.

Tabla 3. Expansion de los participantes por fase del programa

. o Numero de participantes por fase
Tipo de Participante Primera Fase | Segunda Fase | Tercera Fase Total
2001-2002 2002-2003 2003-2004
Facilitadores
(municipales y SILAIS) 32 40 129 201
Participantes
(municipales y SILAIS) 183 284 1245 1712
Participantes del nivel i i 65 65
Central
Total 215 324 1439 1978

Las municipalidades fueron generalmente visitadas una vez por el personal de MSH/Nicaragua
(y algunas veces por personal de los SILAIS o del nivel central) en las fases iniciales durante la
replicacion de los modulos para asegurar la calidad y proporcionar una guia sobre el uso de los
materiales de aprendizaje. Sin embargo, no se realizé un monitoreo continuo de la calidad del
proceso de replicacion. Los facilitadores municipales estuvieron de acuerdo en que hubieran
apreciado un mayor apoyo y guia durante las replicaciones para confirmar si realmente
dominaban el material ya que el contenido era nuevo para la mayoria de ellos. Algunos sintieron
que los habian dejado solos para implementar y monitorear las replicaciones.

3.1.3. Planes de accion municipales

Durante la primera y segunda unidades de aprendizaje, se utiliza el proceso de mejoramiento del
desempefio para guiar a los participantes para identificar los retos organizacionales claves
basandose en los resultados de la evaluacion de linea base del clima organizacional. Seleccionan
las sub-dimensiones del clima mas débiles segun la medicion del clima organizaicional y
analizan las causas a la raiz de las debilidades. Posteriormente los participantes desarrollan
planes de accidon municipales para encarar los retos (las sub-dimensiones) seleccionados. Estos
planes de accion fueron generalmente desarrollados por los facilitadores municipales durante los
talleres de capacitacion iniciales (para facilitadores) como una tarea entre las unidades de
aprendizaje. Se esperaba que ellos compartieran el contenido del plan con el resto del personal
de salud municipal.
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Sin embargo, en la practica los facilitadores municipales tendian a mantener informado
primordialmente a su equipo gerencial municipal. Muy raras veces se informo a los miembros
del personal que no formaban parte del equipo gerencial municipal, particularmente en la
primera y en la segunda fases. La mayoria de los participantes que fueron entrevistados y que no
pertenecian al equipo gerencial sabian que existia un plan pero no estaban familiarizados con el
contenido de dicho plan, la situacién del mismo o los resultados logrados. Y la mayor parte de
ellos creia que el equipo gerencial era responsable del desarrollo e implementacion del plan. La
mayoria de los no participantes no sabian siquiera de la existencia de un plan. Por ejemplo, un
no participante de la segunda fase comento: “Todavia hay muy poca comunicacion entre el
liderazgo, la administracion y el resto de los trabajadores de salud. Vivimos aislados de lo que
les pasa a ellos. Para saber los resultados del plan, en primer lugar los necesitamos para
aclarar cual es el enfoque del plan y cudl es el proposito del mismo.”

Aparentemente esta situacion habia mejorado para la tercera fase y se proporcionaba
retroalimentacion sobre el progreso de los planes de accion con mayor frecuencia, por lo menos
al comité técnico y en muchos casos al resto del personal municipal. El personal de salud en la
tercera fase tendia a estar mas familiarizado con el contenido del plan de accion municipal asi
como con la situacidon de las mediciones del clima que constituian las bases de los planes. La
diferencia puede deberse tanto a una funcion de tiempo (la tercera fase finaliz6 recientemente y
por lo tanto la informacidn era mas fresca) y a un disefio mejorado del proyecto. Un mayor
nimero de miembros del personal de salud participaron en la replica de las unidades de
aprendizaje en la tercera fase, lo que proporciono a los facilitadores municipales y de los SILAIS
un vehiculo conveniente para compartir informacion en lugar de confiar solamente en las
reuniones personales o en asambleas especiales.

Los directores y facilitadores municipales generalmente decian que habian logrado una amplia
participacion del personal de salud en la implementacion del plan de accion. Sin embargo, esto
depende de la definicion de participacion. A través de todas las fases, la mayor parte del
personal de salud que fue entrevistado explico que el plan era manejado y dirigido por el equipo
gerencial. Ellos “participan” cuando se les notifica que una actividad especifica ha sido
programada por los facilitadores municipales, pero tienen muy poca responsabilidad activa en la
implementacion de las actividades del plan. Solamente en unos cuantos casos — San Lorenzo es
el mas notable — el equipo gerencial ampliado ha formado grupos de trabajo responsables de la
conduccion de actividades, como el mantenimiento regular del mural informativo del centro de
salud con materiales e informacion actualizada.

En términos del contenido de los planes de accion municipales, se notaron varios elementos
comunes entre los retos seleccionados y las actividades propuestas. Las municipalidades en las
tres fases tendian a concentrarse en retos similares: El reconocimiento de contribuciones,
intercambio de informacion (comunicacion) y compromiso con la productividad fueron los retos
seleccionados con mayor frecuencia. También se notd una tendencia a proponer actividades
similares para encarar estos retos, probablemente porque los planes fueron desarrollados y
compartidos con otros participantes durante los talleres de capacitacion. Estos incluian:

— reuniones mas regulares del comité técnico y/o asambleas generales del personal para
mejorar la comunicacion entre la planta gerencial y el personal
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— murales informativos publicos para compartir informacion

— exhibicién de organigramas, normas y politicas del MINSA

— exhibicion de los horarios del personal en los centros de salud
— revisiones mas sistematicas del desempefio

— capacitacion periddica para el personal de salud municipal

— certificados para reconocer el buen desempefio

Este tipo de actividades, encontradas en la mayoria de los planes de accion disponibles para la
revision (ningunos estaban disponibles de los municipios de la Fase 1 mientras que la mayoria
estaba disponible a partir de la Fase 2) eran genérico. A excepcion de nuevas actividades tales
como los murales informativos, certificados de reconocimiento, y en un caso una bandera
entregada a las unidades de la salud para reconocer el logro de las metas, la mayoria de las
acciones en los planes eran las cosas que el equipo municipal hacia en algun momento u otro
(e.g. las reuniones técnicas, las revisiones de desempefi, exhibicion de normas y politicas, etc).
Segun los participantes y los miembros del equipo de gerencia, la diferencia tenia que ver con la
manera en que el equipo de gerencia llevo a cabo la actividad. Como resultado del programa de
liderazgo, estas actividades que parecian ordinarias tendian a ser mas sistematicas, mas
participativas (especialmente las reuniones con todo el personal), y més transparentes. Para la
primera vez, el personal municipal se sentia mas incluido en las decisiones tomadas por el equipo
de gerencia y creia que sus opiniones eran importantes. Estos cambios percibidos, y también ésos
presentados en la seccion 3.1.4 abajo, ayudan a explicar los cambios medibles en el clima
organizacional presentados en la seccion 3.4 de este informe.

La mayoria de los facilitadores municipales revisaron el avance logrado por sus planes de accion
de manera regular con los equipos gerenciales municipales durante el programa. Ellos también
dijeron que habian compartido esa informacién con el resto del personal municipal durante las
reuniones regulares del personal o en las asambleas de todo el personal, pero la mayoria de los
participantes entrevistados indicaron que después de los primeros meses del programa, ya no
fueron informados sobre la situacion de dichos planes. No obstante, en estos casos donde no
estaba actualizado el personal municipal sobre el contenido o el progreso del plan de accion,
tendia a observar que los miembros del equipo de gerencia se comunicaron de una manera mas
regular y més abierta con el personal municipal.

El seguimiento y monitoreo desde el exterior de la municipalidad por parte de las autoridades de
los SILAIS o el personal de MSH/Nicaragua fueron mas esporadicos que sistematicos. En la
primera fase, MSH tendi6 a combinar las visitas de apoyo técnico para la actividad de USTF con
el seguimiento de los planes de accion del componente de liderazgo. Desde el punto de vista de
las municipalidades, este arreglo funciond bien porque estaban en condiciones de encarar
conjuntamente los temas de liderazgo y gerencia de sus centros de salud. En la segunda y tercera
fases, sin embargo, ya no se implemento el desarrollo del liderazgo dentro del contexto de la
actividad PROSALUD-USTF. En lugar de ello, se convirtio en un proyecto individual a medida
que el proyecto PROSALUD en general finalizaba. Se visitd las municipalidades generalmente
una vez durante el programa de desarrollo del liderazgo para monitorear la calidad de la
capacitacion replicada y examinar el avance logrado en la implementacion de los planes de
accion. Era demasiado costoso para MSH proporcionar el monitoreo y seguimiento continuo con
una cobertura amplia del programa y recursos humanos limitados.
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Cuando se efectud un seguimiento, en la mayoria de los casos, solamente se contactd al director
y a los facilitadores municipales durante la visita; el personal de salud particip6 en raras
ocasiones. Esto explica por qué la mayor parte del personal de salud no estaba familiarizado con
las actividades de monitoreo o seguimiento que fueron llevadas a cabo por los SILAIS o por
MSH/Nicaragua. Se logr6 consenso a nivel de los facilitadores y directores de que el enfoque de
la visita de seguimiento era asegurar que los materiales de capacitacion para las replicaciones
hubieran sido entregados y para registrar el nimero de actividades que se completaron. Las
barreras para la implementacion de ciertas actividades fueron también discutidas y se ofrecieron
sugerencias. Pero no se proporcion6 asistencia técnica con respecto a las competencias o
estrategias de liderazgo que se podrian utilizar para mejorar la implementacion de los planes.
Los facilitadores municipales tendian a sentir que la sustancia de la retroalimentacion durante las
visitas de seguimiento no fue de gran valor.

Sin embargo, los facilitadores municipales examinaron el avance logrado al principio de cada
unidad de aprendizaje nueva (i.e. durante la capacitacion de facilitatdores) y recibieron
retroalimentacion de los facilitadores de MSH/Nicaragua, que ellos consideraron valiosa y
aplicable a sus propias situaciones. La responsabilidad de realizar un seguimiento a los
facilitadores municipales después de completar los seis talleres (y su replicacion a nivel local) se
dejoé en manos de los SILAIS, pero esta actividad se realiz6 muy raras veces.

Un facilitador municipal not6 una situacion que se describia cominmente: “Durante los talleres
de facilitadores recibimos mucho apoyo de MSH ... y cuando estabamos implementando las
replicaciones recibimos apoyo una vez de alguien de MSH; posteriormente nos dejaron
prdcticamente solos para implementarlas a nivel municipal. Ellos acordaron que los SILAIS
realizarian una ronda de supervisiones, pero para ser honestos, los SILAIS nunca estuvieron con
nosotros durante ninguna de la replicaciones.”

Otro facilitador municipal explicé que el monitoreo concluyé después de que se completd la
entrega de las unidades: “las cosas en nuestro plan han sido discontinuadas debido a la falta de
monitoreo, necesitamos monitoreo ahora que el persona de PROSALUD ya no esta acd, porque
ellos solian venir y preguntar como estaban marchando las cosas...”

La implementacion de los planes de accion varid a nivel de las diversas municipalidades
participantes. Las municipalidades en las tres fases tendian a comenzar la implementaciéon de
actividades en su plan durante el programa de desarrollo del liderazgo pero la implementacion de
los planes no fue homogénea una vez que las seis unidades de aprendizaje fueron entregadas y
replicadas. Una revision de los planes de accion con los administradores de las municipalidades
y un hospital visitado durante la evaluacion revelaron que menos de la mitad habian
implementado completamente sus planes. Las razones que dieron incluian: la falta de monitoreo
por parte de MSH/Nicaragua o de los SILAIS; la falta de un amplio conocimiento de los planes
por parte del personal municipal; la interferencia de otras prioridades como las campafias de
salud; y la carencia de recursos financieros para financiar ciertas actividades, como el
reconocimiento al buen desempeio del personal a través de la entrega de diplomas o otros
métodos costosos. Por otra parte, varias de las municipalidades visitadas (una de la primera fase
en Boaco y tres de la segunda fase en Matagalpa) ya han desarrollado un segundo plan de accion
para proporcionar seguimiento al avance logrado y/o encarar las deficiencias adicionales en el
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clima organizacional. Si los planes de accién municipales se consideran ser un elemento
importante del programa de liderazgo, se debe proporcionar mayor atencioén y seguimiento para
apoyar su implementacion.

3.1.4. Mejoras percibidas en la capacidad de liderazgo

Los miembros de los equipos gerenciales municipales y los participantes del programa de todas
las fases tendian a notar un mejoramiento en el desempefio del personal de salud (incluyendo el
personal de los centros de salud municipales y de las postas sanitarias) que habian participado en
el programa de desarrollo del liderazgo. Estos incluyen una mayor cooperacion y disposicion
para asumir nuevas tareas; un aumento de la motivacion, mayor entusiasmo e interés en su
trabajo; y mejor coordinacion entre el personal para poder completar sus tareas particulares. El
personal de salud se siente mas involucrado en las actividades de la municipalidad, tiende a
trabajar en equipo con mayor frecuencia y esta mas preocupado por cumplir sus indicadores y
lograr sus metas municipales de lo que habia estado anteriormente.

Los participantes generalmente definieron el objetivo general de sus planes de accion
municipales como el mejoramiento de las relaciones interpersonales, que ellos reconocian como
uno de los principales problemas que afectaban a sus centros de salud y postas sanitarias. En un
grupo focal, un participante comento: "Como tenemos poca capacidad para negociar y para
comunicarnos unos con otros, el reto consiste en tratar de eliminar los conflictos entre nosotros
v si hay conflictos, tratar de mejorar las estrategias a través de los modulos [unidades de
aprendizaje].”

Como resultado de esto, los trabajadores de salud y el personal gerencial notaron que aument6 la
solidaridad en sus unidades de trabajo y que existia una mayor inclinacion a trabajar en forma
conjunta para alcanzar las metas comunes. En las palabras de uno de los participantes, "ya no
funcionamos como islas como lo haciamos anteriormente." Otro comento “hemos mejorado la
comunicacion en nuestro equipo con el proposito de encarar y resolver los problemas juntos.”
Otro comentario relevante incluyo:

o “Anteriormente nosotros [en el centro de salud] preguntabamos si nos pagarian viaticos
para realizar las visitas de supervision a las postas sanitarias —soliamos decir que si no
nos pagaban no iriamos. En cambio ahora no, porque somos mds conscientes y
ayudamos siempre que una posta sanitaria nos necesita. Si la posta sanitaria necesita
apoyo adicional le prestamos nuestra ayuda. Por ejemplo la posta sanitaria Inferno
solamente cuenta con dos personas, un médico y una enfermera auxiliar, y cubre dreas
muy remotas, de modo que cuando piden ayuda...formamos un equipo de 10 a-12
personas [del centro de salud] para ir a apoyar a la posta sanitaria...”

o “El programa ha servido para sensibilizarnos para cualquier cosa que pase en la unidad
de salud, por pequenia que esta sea, cuando alguien nos pregunta algo, no nos quedamos

sentados, ayudamos a esa persona, cada uno de nosotros colabora...”

o  “Ahora estamos mas dispuestos a aceptar, podemos acepar criticas constructivas y
podemos trabajar de manera conjunta.”
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Sin embargo, estas mejoras no se distribuyen en forma uniforme en todas las municipalidades.
En unas cuantas de las municipalidades visitadas, los participantes describieron un clima tenso e
improductivo en el que las relaciones laborales entre los trabajadores de salud y el personal
administrativo y gerencial no habian mejorado o por el contrario, éstas se habian deteriorado.
Estas respuestas tendian a coincidir con los resultados de la evaluacion del clima en las
municipalidades en las que el clima no habia cambiado o habia empeorado (los datos del clima
se proporcionan en la siguiente seccion). En estas municipalidades, el desempeiio de los
participantes no habia cambiado; y en cambio ellos tendian a continuar trabajando con las
mismas actitudes y comportamientos de antes. Algunos integrantes del personal de salud
expresaron este resultado de la siguiente manera:

o “Sigue existiendo un mal trato de parte de los supervisores, deberian emplear una mejor
comunicacion para eliminar una serie de problemas entre los colegas.”

o “Supuestamente la gente que asistio a los talleres deberia haber realizado cambios pero
estos cambios no se han dado; la gente estd igual o peor.”

En términos de los supervisores municipales, en general el personal municipal not6 importantes
modificaciones en el comportamiento de sus supervisores y una notable mejoria en los estilos de
comunicacion entre los supervisores y sus subordinados. Los cambios mas comunes y relevantes
incluyen: los supervisores tienden a brindar mas apoyo y comprenden mejor las necesidades del
personal, son mas comunicativos con el personal y mas asequibles, invierten mas en programas
municipales y tienen menos temor a reconocer o exponer sus propias deficiencias. Tienden a
escuchar las opiniones del personal y a tomarlas en cuenta. Adicionalmente, existe un mayor
reconocimiento del desempeio del personal ahora que “en las visitas de supervision no
solamente ven lo malo” y es mas probable que critiquen o reprendan al personal en privado.
Todos estos cambios notados tienen que ver con las competencias de liderazgo cubiertas en el
modulo de capacitacion en liderazgo.

De la misma manera, los supervisores tienden a percibir cambios en su propio desempefio. Por
ejemplo, tienen menos temor al cambio, luchan para motivar al personal de salud a mejorar la
calidad de su trabajo y han tratado de acercarse y ser mas asequibles al personal. Ellos creen que
el programa de desarrollo del liderazgo proporcionara las herramientas para ayudarlos a
comprender mejor su rol como lideres y para manejar mejor sus unidades de salud apoyando los
procesos de conformacion de equipos. De manera significativa han aprendido a escuchar,
reflexionar, reconocer sus propios errores, negociar y delegar funciones.

Con respecto a su desempeilo como lideres, los directores y facilitadores municipales apreciaron
la guia y la retroalimentacion que recibieron de MSH/Nicaragua durante los talleres para
facilitadores. Sin embargo la mayoria de ellos dice que ahora que los talleres han concluido, han
recibido poca retroalimentacion de los SILAIS correspondientes o de los funcionarios del nivel
central para reforzar los cambios que han realizado en sus comportamientos o estilos de
liderazgo.
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3.2. Desarrollo del liderazgo a nivel central

3.2.1. El enfoquey el proceso

En la tercera fase del programa (julio de 2003 al presente), un programa separado de desarrollo
del liderazgo fue disefiado y entregado para los SILAIS y el nivel Central que consistia de los
siguientes componentes claves:

1. Diélogo sobre liderazgo para definir los retos que encara el MINSA e identificar las
competencias de liderazgo individuales

2. Cuatro talleres de dos dias de duracion sobre el desarrollo del liderazgo para el personal del
nivel central y los SILAIS

3. Taller de evaluacion final

4. Consejeria y seguimiento provisto por MSH/Nicaragua

Sesenta y un administradores y personal del nivel central participaron en el programa del nivel
central, la mayoria de ellos (54%) asistieron a todas las actividades de capacitacion. La asistencia
a cada taller fluctud entre 46 y 50 participantes. Como un signo solido de apoyo, el Ministro y el
Viceministro asistieron a algunos talleres. El objetivo de este programa de desarrollo del
liderazgo era encarar el reto de adecuar el Plan Nacional de Salud (2003-2008) con el Modelo de
Atencién’. Inicialmente los participantes habian definido estos temas como dos retos separados,
pero eventualmente vieron la necesidad y los beneficios de alinear los dos como un solo reto
primordial.

Los participantes entrevistados explicaron que la necesidad de encarar este reto provenia de:

o “La necesidad de integrar las distintas divisiones porque ahora todas estaban dispersas
y trabajando separadamente.”

e  “No podiamos seguir trabajando cada persona en su darea sin conexiones.’

e “La busqueda de una mejor manera de organizar las reformas.’

o “El MINSA estaba en el proceso de liderazgo y modernizacion y necesitabamos
estimular todas las actividades que teniamos la intencion de implementar para tener
exito en la transformacion, romper los paradigmas existentes y adoptar una actitud

positiva hacia el cambio...”

’

’

Los temas cubiertos en los talleres se basaron en la evaluacion de las practicas y competencias de
liderazgo y en la seleccion de las mas necesarias para encarar el reto institucional seleccionado:
cambiar el estilo gerencial, el pensamiento estratégico, la comunicacion y la negociacion.

3.2.2. El plan de accion del nivel central

A través de todo el programa, los participantes desarrollaron un plan para guiar la integracion de
las dos estrategias principales del MINSA — el Plan Nacional de Salud y el Modelo de Atencién
— con el fin de poder responder mejor a las necesidades de la poblacion nicaragiiense. La

> El Modelo de Atencion establece los planes operativos para el MINSA e identifica los diferentes tipos y la
organizacion de servicios necesaria para lograr los objetivos del plan nacional
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necesidad de alinear ambos procesos fue identificada como un reto prioritario para el MINSA y
servira como “nuestro apuntalamiento para los siguientes arios.” Encarar este reto significa
involucrar y obtener el consenso de todas las divisiones y departamentos a nivel central al
interior de una cultura organizacional de desorganizacion y desorden administrativo y operativo.

Hasta la fecha, los participantes del nivel central siguen en el proceso de implementar el plan.
Para coordinar y guiar los procesos internos necesarios para asegurar su implementacion, los
participantes han conformado cuatro grupos de trabajo con las siguiente designaciones:
Coordinacion/Integracion, Comunicacion, Monitoreo y Motivacion/Retroalimentacion. Los
miembros de estos grupos describen sus dificultades para reunirse regularmente debido a la falta
de tiempo, las multiples tareas que deben realizar simultdneamente y la sobrecarga de trabajo
ocasionada por lo que ellos llaman "el activismo constante que experimentamos y que tiende a
saturar y dejar de lado nuestras agendas planificadas.” Las barreras para la implementacion del
plan en si incluyen: los estilos de trabajo aislado entre los departamentos; la resistencia al cambio
y la comunicacion insuficiente entre los diferentes departamentos y divisiones; y la falta de
retroalimentacion con respecto al proceso por los participantes a otros miembros de sus
divisiones o departamentos.

Sin embargo, los participantes han logrado avances notables en lo que respecta al plan,
especialmente dado el contexto dificil del nivel central y la naturaleza complicada del reto que
han seleccionado. Los avances que valen la pena mencionar incluyen:

e Desarrollo y consenso sobre el marco conceptual para el Plan Nacional de Salud y un
Modelo de Atencion finalizado

e Desarrollo y consensos con respecto a un formato y una agenda conjunta para integrar el
Plan de Salud y el Modelo de Atencion

e FEl establecimiento de una Comision permanente de Liderazgo Técnico que se
responsabilice de la toma de decisiones y el seguimiento para el proceso de liderazgo a
nivel central

e Organizacion de los cuatro grupos de trabajo de liderazgo mencionados mas arriba

e Coordinacioén de reuniones entre los comités técnicos responsables del Plan de Salud y
del Modelo de Atencion

Estos avances corresponden a las cuatro etapas identificadas para la implementacion del plan:

— Coordinacion del Plan de Salud y los comités técnicos del Modelo de Atencion
— Desarrollo de documentos claves

— Discusion técnica y consenso con respecto a los documentos producidos

— Difusion, comunicacion y adopcion del proceso por parte del MINSA

Debido a que todavia hay numerosas actividades en desarrollo y encarar este reto es primordial

para el MINSA, el programa del nivel central fue ampliado hasta el mes de junio de 2004 con la
asesoria continua y el seguimiento de MSH/Nicaragua.
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3.2.3. Mejoras percibidas en la capacidad de liderazgo

Los participantes encuestados a nivel central mencionaron numerosos cambios como resultado
de su participacion en el programa de desarrollo del liderazgo. Entre los mds sobresalientes estan
una mejor coordinacién y el hecho de que los directores de las diversas divisiones y
departamentos que participaron en el programa ahora comparten informacion; un aumento en la
participacion del personal de estos departamentos/divisiones en la toma de decisiones; y una
atmosfera de trabajo mas positiva y una mejor distribucion de tareas entre el personal al interior
de su grupo de trabajo o programa inmediato. Los participantes también indican que existe una
comunicacion mas frecuente con respecto al avance de las actividades del programa y temas
ministeriales mas amplios entre los directores que participaron en el programa y su personal.

e  “Nos estamos concentrando mas en la integracion de procesos, evitar conflictos e incluir
un mayor numero de miembros del personal.”

o “Siempre hay alguien que dirige, pero él/ella es mas abierto(a) ahora.”

o "Tenemos mas reuniones con los equipos conformados por el personal para mejorar la
comunicacion.”

o “El comité técnico [central] se ha ampliado y otros directores han comenzado a asistir;
anteriormente solo estaba abierto para el personal del nivel mas alto y ahora la gente de
diferentes equipos [divisiones] estd asistiendo.”

En términos de los cambios en sus comportamientos y estilos de liderazgo, los directores y
supervisores entrevistados desean crear relaciones de trabajo mas armoniosas con otros jefes de
departamentos, compartir informacion con su personal sobre una base mas regular e incluir a un
mayor numero de integrantes del personal en la toma de decisiones. Las expresiones de estos
cambios incluyen:

e “Escucho lo que los otros dicen y trato de comprenderlos.”

e “El programa de desarrollo de liderazgo me ha ayudado a delegar funciones y a
descentralizar actividades; nuestras agendas ahora se elaboran en base a consenso.”

o “Anteriormente yo queria hacer todo el trabajo solo, y me olvidaba que habian otras
personas a mi alrededor con las mismas capacidades que podian hacer el trabajo, y esto
me ayudo a descentralizar las actividades y delegar una mayor parte del trabajo del
departamento.”

e “Los procesos [del programa de desarrollo del liderazgo] nos ayudan a trabajar con
datos y evidencias en lugar de percepciones individuales y suposiciones erradas.”

En términos de los cambios en el desempefio de su personal, los directores y supervisores
generalmente los caracterizaron como "sutiles." Uno de ellos explicd que " no es facil cambiar el
paradigma, y mas aun cuando existe una costumbre de como hacer las cosas...y no realizamos
un esfuerzo maximo para cambiar.”" Esta observacion fue confirmada por otros participantes
entrevistados que sostuvieron que ellos habian experimentado muy poco cambio en la manera
que coordinan o se comunican unos con otros, por lo menos al interior de los departamentos
individuales. El personal del departamento ha seguido trabajando de manera aislada "trabajando
por programa... no existe una vision integral, cada uno hace lo que le corresponde; estamos
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tratando, estamos adoptando pasos, pero todavia no lo hemos logrado [cambio]". Un
comentario que se hizo eco a nivel de varios participantes del personal: "para lograr un cambio
radical se necesita capacitar a todo el personal.” De la misma manera otro indicé que “poco a
poco ellos [el personal] han sido integrados a los procesos...pero pocos de nosotros lo
hubiéramos logrado solos por cuenta propia.”

3.3. Desarrollo del liderazgo a nivel de los SILAILS

3.3.1. El enfoque y el proceso

Durante la primera fase, los facilitadores de los SILAIS recibieron el mismo contenido que los de
las municipalidades y lo replicaron con su personal gerencial. Los mismos tres SILAIS y
facilitadores participaron en la segunda fase y continuaron el proceso que ya habian comenzado
en sus SILAIS. En la tercera fase, se inicié un programa disefiado especificamente para el nivel
de los SILAIS lo que fue muy similar a la intervencion de desarrollo del liderazgo del nivel
central descrita mas arriba. En esta fase, 5 a 6 participantes de los tres SILAIS originales
(Boaco, Jinotega y Matagalpa) asi como los SILAIS (Esteli, Madriz, Masaya y Rivas) de la fase
3 fueron incluidos.

Entre los siete SILAIS de la tercera fase, solamente Masaya capacitd a todo su personal en el
modulo de liderazgo. Boaco y Madriz capacitaron a la mitad del personal de los SILAIS en tanto
que Matagalpa, Jinotega, Esteli y Rivas incluyeron a una tercera parte del mismo. Los
participantes explicaron que las principales limitaciones para incluir a todo el personal en los
talleres de replicacion fueron la falta de financiamiento y los horarios de trabajo incompatibles.
Los talleres de replicacion se realizaron después de que los facilitadores de los SILAIS
regresaron de su capacitacion en liderazgo. Estos talleres fueron dirigidos principalmente a nivel
de los equipos gerenciales y jefes de departamentos de los SILAIS. La intencion fue “en primer
lugar unificar al equipo gerencial de modo que pudiera trabajar en forma conjunta y
coordinada en lugar de separadamente como lo habia estado haciendo hasta el momento”,
porque el Programa de desarrollo del liderazgo de los SILAIS “se concentra un poco mas en el
equipo gerencial y esta experiencia sera transmitida posteriormente al resto del personal de los
SILAIS.”

3.3.2. Planes de accion de los SILAIS

En la primera y segunda fases del programa, los facilitadores y los equipos gerenciales de los
SILAIS desarrollaron planes de accion basados en los resultados de sus evaluaciones del clima
organizacional, pero en general éstos no fueron implementados en su integridad por los SILAIS
y MSH/Nicaragua no realizé un seguimiento cuidadoso de los mismos. Durante la tercera fase,
sin embargo, el programa puso mayor énfasis en los planes de accion de los SILAIS. Los retos
seleccionados por los SILAIS participantes en la tercera fase incluian:
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SILAIS Reto seleccionado (Fase 3)

Boaco Restituir la motivacién para trabajar en equipos al interior de un entorno hostil

Mejorar el desempeiio del personal administrativo en los SILAIS y en las

Jinotega .. . i
& municipalidades de acuerdo con las nuevas funciones y estdndares

Mejorar el intercambio de informacion entre los miembros del equipo

Matagalpa . .
galp gerencial, los jefes de programas y el resto del personal en los SILAIS
Esteli Mejorar el clima organizacional con respecto a la comunicacion
. Mejorar la participacion del personal de los SILAIS afectando asi el
Madriz . . . .,
intercambio de informacion.
Masava Mejorar los procesos de comunicacion entre el primer y el segundo nivel de
y atencion
Sistema de monitoreo sistematico que identifica los problemas y orienta el
Rivas desarrollo de intervenciones para encarar el mejoramiento de los servicios de

salud

Los planes de accion fueron desarrollados basandose en un andlisis de las necesidades,
problemas y debilidades de los diferentes departamentos y programas de los SILAIS: “cada
participante trajo consigo de su oficina las metas, el plan de trabajo y los problemas comunes y
luego ellos [los miembros de cada SILAIS] seleccionaron los elementos comunes a todos ellos.”
También consideraron los datos estadisticos de los programas de salud y los resultados de sus
respectivas evaluaciones de linea base del clima organizacional.

El avance logrado en la implementacion de los planes de accion ha variado a nivel de los
diferentes SILAIS y todos ellos estan aun en el proceso de implementacion. Las barreras para la
implementacion que comunmente se citaban incluian la falta de tiempo, la identificacion de otras
actividades prioritarias, la rotacion de directores y una falta de seguimiento constante por parte
de los facilitadores de los SILAIS. Los participantes tendian a caracterizar las dificultades de la
siguiente manera:

e “La implementacion ocurrio durante los cursos pero no hemos hecho nada desde
entonces.”

6

o adie realizo un seguimiento después del programa.”

e “Durante los talleres ellos compartieron informacion acerca del plan [con el personal],
después trataron de implementarlo pero no lograron avanzar.”

Cada plan contiene un conjunto de indicadores para medir el logro de los retos, pero los datos
correspondientes a estos indicadores no estaban disponibles en ningin SILAIS. Los facilitadores
de los SILAIS generalmente no utilizaban los indicadores sino que tendian a monitorear la
conclusion de las actividades del plan durante las reuniones regulares de la planta gerencial. En
términos de la provision de retroalimentacion para el personal con respecto al avance de los
planes de accidn y los resultados de las evaluaciones del clima, se notaron patrones similares a
nivel de los SILAIS en el nivel municipal. Los facilitadores de los SILAIS proporcionaron muy
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poca retroalimentacion a excepcion del equipo gerencial. El resto del personal de los SILAIS
aparentemente no estaba familiarizado con los planes y el avance del programa. Una vez mas, el
plan residia a nivel del equipo gerencial y a menudo era visto como una responsabilidad de los
facilitadores.

3.3.3. Mejoras percibidas en la capacidad de liderazgo

La replicacion de las unidades de liderazgo y la implementacion de los planes de accion a nivel
de los SILAIS esta asociada principalmente con una comunicacién mas abierta, tanto horizontal
como vertical; roles y funciones del personal mejor definidos; y un uso mas consistente del
trabajo en equipo. Los miembros del personal que fueron entrevistados tendian a estar mas
motivados para completar su carga de trabajo y era menos probable que se atuvieran al status
quo de los anteriores estilos y relaciones de trabajo. Como resultado de ello, es mas probable
que trabajen en equipos y con miras a evitar conflictos. Por ejemplo:

o “Compartir informacion se ha tornado en una actividad mas fluida entre los directores y
el personal... y el ambiente de trabajo es menos tenso.”

e  “Buscamos nuevas formas de hacer nuestro trabajo.”

’

o  “Trabajamos juntos en equipos mas a menudo para lograr las metas.’

Los participantes también notaron cambios de comportamiento a nivel de los supervisores,
incluyendo los siguientes:

o “Discrecion en lo que respecta a las reprimendas a los miembros del personal en
publico.”

e “El director participa mas en los diferentes programas y se muestra mads preocupado por
mantener los niveles del clima organizacional.”

6

o i supervisor tiene ahora la capacidad para ser auto-critico.”

En términos del seguimiento y apoyo externo, la mayoria de los participantes hacen referencia a
la guia proporcionada por MSH/Nicaragua durante los talleres y las visitas de monitoreo
efectuadas al comienzo del programa; del nivel central “no hemos recibido ninguna asistencia o
monitoreo.” Sin embargo, el director de un SILAIS explicoé de donde derivaba la
retroalimentacion con respecto a su desempeno: “El hecho de que estemos evaluando
constantemente el clima organizacional ha servido de alguna manera como una fuente de
retroalimentacion para mi persona.”

Evaluacion del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua 23



3.4. Clima organizacional

Esta seccion examina el resultado principal del programa de desarrollo del liderazgo: el
mejoramiento del clima organizacional en las municipalidades y SILAIS participantes del
MINSA. El clima es una medida de las percepciones de los miembros de la organizacion en
relacion con la realidad objetiva: las metas, la estructura y el funcionamiento de la organizacion.
Las percepciones individuales de dicha realidad y sus reacciones en términos de las expectativas,
necesidades y deseos, determinan el nivel de motivacion y satisfaccion de los empleados.

3.4.1. Descripcion del instrumento del clima organizacional de la OPS

El clima organizacional fue evaluado a través del uso de un instrumento disefiado y probado en
el campo por el Proyecto Subregional de la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS) para
el Desarrollo de Habilidades Gerenciales en el Sector de Servicios de Salud. Esta herramienta
esta disefiada para ser administrada por los administradores de establecimientos de salud y el
personal a su cargo, sin importar el nivel de la organizacion. El instrumento contiene un
conjunto de 80 items acomodados al azar (declaraciones de comportamiento) que reflejan las
percepciones individuales acerca de la organizacion y el lugar de trabajo inmediato de los
individuos. Los participantes responden a cada una de estas declaraciones, indicando si la
declaracion se aplica o no (si/no) al entorno particular de su organizacion o al supervisor
inmediato (dependiendo de la declaracion).

Los 80 items estan divididos en cuatro areas o dimensiones criticas del clima que tienen la
intencionalidad de proporcionar una imagen comprehensiva de la organizacion:

Liderazgo: la influencia ejercida por ciertos individuos, particularmente administradores, sobre
el comportamiento de otros para poder lograr ciertos resultados.

Motivacion: las intenciones y expectativas de un individuo al interior de su entorno
organizacional.

Reciprocidad: las relaciones basadas en dar y recibir entre el individuo y la organizacion

Participacion: la participacion y contribucion de los individuos y los grupos formales e
informales para lograr los objetivos de la organizacion

Cada dimension del clima esta basada, a su vez, en diferentes sub-dimensiones. Las sub-
dimensiones representan una consolidacion de cinco items de la herramienta y la dimension del
clima es la consolidacién de cuatro sub-dimensiones. Debido al disefio particular del
instrumento, el sistema de puntajes tiene muchos niveles. Cada uno de los 80 items recibe una
respuesta afirmativa o negativa (“si” 0 “no’’) con un valor correspondiente de uno o cero puntos,
respectivamente. Los datos faltantes son excluidos del puntaje. El puntaje para cada item es
calculado sumando todas las respuestas para obtener un subtotal que luego es dividido por el
nimero de respuestas validas. El rango de valores posibles para cada item estd entre cero y uno

(es decir una proporcion). Los puntajes de cinco items o proporciones son posteriormente
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sumados para obtener un total de 16 puntajes de las sub-dimensiones, cada una de ellas con un
rango de cero a cinco. Los puntajes de las cuatro sub-dimensiones son posteriormente
promediados para obtener los puntajes de cuatro dimensiones, cada una de ellas con un rango de
cero a cinco. El puntaje total del clima se calcula como el promedio de los cuatro puntajes de las
dimensiones. Este puntaje final del clima tienen una vez mas un rango que fluctua entre cero y
cinco. Los individuos que desarrollaron la herramienta de la OPS sugieren que dado el rango de
puntajes posibles, un puntaje de tres representaria una media del puntaje o un puntaje meta para
cada dimension y para el puntaje general del clima.

Tabla 4. Dimensiones y Sub-dimensiones del instrumento del clima de la OPS

Dimensiones (4) Sub-dimensiones (16)

Direccion

Estimulo de la excelencia
Estimulo del trabajo en equipo
Solucion de conflictos

Liderazgo

Realizacion personal
Reconocimiento a la aportacion
Responsabilidad

Adecuacién de las condiciones de trabajo
Aplicacion al trabajo

Cuidado del patrimonio institucional
Retribucion

Equidad

Compromiso por la productividad
Compatibilizacion de intereses
Intercambio de informacion
Involucracién en el cambio

Motivacion

Reciprocidad

Participacion

Los Apéndices 4 y 5 contienen una copia del instrumento completo del clima asi como
definiciones de las dimensiones y su sub-dimensiones relacionadas.

3.4.2. Aplicacion del instrumento del clima de la OPS

Los niveles de clima a nivel municipal (y en la mayor parte de los 7 SILAIS) fueron evaluados
utilizando el instrumento de la OPS al principio y al final de cada fase del programa de
desarrollo del liderazgo. El personal MSH/Nicaragua instruyo6 a los facilitadores del programa
del nivel municipal y de los SILAIS que usaran una muestra minima de 19 individuos
seleccionados al azar en cada area (municipalidad o SILAIS). En la mayoria de los casos, esta
muestra representd una cuarta parte o mas de los trabajadores de salud en la municipalidad o
SILAIS. En algunas de las municipalidades mas pequeiias, los facilitadores decidieron aplicar la
encuesta a todo el personal de salud en su municipalidad.

El tamafio de la muestra fue seleccionado basdndose en la familiarizacion de MSH/Nicaragua
con los principios de Muestreo de Lotes para el Aseguramiento de la Calidad (LQAS por sus
siglas en inglés). La muestra LQAS mas cominmente utilizada es de 19 personas por lote o area
de supervision (unidad de andlisis) que proporcionara una clasificacion simple de los resultados
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de cobertura dentro de un lote (en términos de alcanzar la cobertura meta o no) cuando se
analizan como un binomio. Los datos también pueden proporcionar resultados de la cobertura
con un intervalo de confianza del 95% analizado como una proporcién derivada de los datos
agregados de cuatro lotes o mas. En el caso de la evaluacion del clima, la municipalidad o
SILAIS fue considerada para que sea el lote para los propoésitos del muestreo. A pesar de que los
datos del clima se recolectan como respuestas del binomio si/no para los 80 items de la encuesta,
éstas no se analizan como un binomio sino que se convierten a proporciones y se analizan como
datos de intervalo para cada municipalidad. De acuerdo con la metodologia de LQAS,
normalmente se requiere por lo menos cuatro lotes para proporcionar un tamafio de muestra
suficiente para calcular las proporciones.

Para la aplicacion de la encuesta del clima, las personas a ser encuestadas se seleccionaron al
azar en cada municipalidad y SILAIS, usualmente de acuerdo con la lista del personal; sin
embargo, el universo para seleccionar la muestra de 19 difiri6. A nivel municipal, por ejemplo,
en algunos casos solamente se muestrearon los miembros del comité técnico ampliado o
solamente el personal de salud del centro de salud municipal. En otros casos, el universo incluia
a todo el personal de salud de la municipalidad y aun en otros casos, se muestreo a todo el
personal de la municipalidad, incluyendo el personal de limpieza y seguridad. A nivel de los
SILAIS el universo de muestreo difiri6é también. Algunos SILAIS incluian solamente a los
miembros del personal gerencial en la seleccion de la muestra y otros incluian a todos los
miembros del personal de cada SILAIS.

El instrumento fue aplicado por los facilitadores a nivel municipal y de los SILAIS en dos puntos
durante el programa: entre el primer y el segundo modulo de capacitacion y con posterioridad al
ultimo moédulo de capacitacion. Se emplearon diferentes estrategias para aplicar la encuesta. Por
ejemplo, algunas veces los facilitadores pudieron aprovechar las reuniones a las que asistia todo
el personal de salud, y en otros casos los facilitadores aplicaron la encuesta durante las visitas
regulares a las postas sanitarias o realizaron visitas especiales para recolectar los datos de los
entrevistados seleccionados. Antes de aplicar el instrumento, los facilitadores proporcionaron a
los entrevistados una breve perspectiva general del proposito de la medicion del clima y el
alcance del instrumento.

MSH/Nicaragua proporcion6 a los administradores municipales y de los SILAIS un disquete que
contenia planillas de datos en Excel con una cantidad de formulas para sacar puntajes que
generaron una representacion grafica de los resultados una vez que todos los datos fueron
ingresados. Los datos fueron ingresados en las hojas de calculo ya sea por los facilitadores
municipales o de los SILAIS y posteriormente fueron enviados a MSH/Nicaragua. Se han
guardado copias electronicas de los datos a nivel de los SILAIS y del equipo de MSH/Nicaragua.
En los casos en los que los administradores municipales tienen computadoras, la mayoria de
ellos también han guardado copias electronicas de los datos.

3.4.3. Cambio general en los puntajes del clima municipal por SILAIS y fase del
programa

Como una introduccion a la presentacion de los resultados del clima a través de las siguientes
secciones, es importante mantener en mente los tamanos de las muestras disponibles para el
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andlisis de los datos del clima. La siguiente tabla muestra el nimero de municipalidades
participantes (mas los hospitales de la tercera fase) por SILAIS y fase del programa.

No. de
municipalidades
Fase SILAIS (y hospitales) Total
Boaco 2
1 Jinotega 5 13
Matagalpa 6
Boaco 4
2 Jinotega 3 16
Matagalpa 9
Esteli 8
3 Madriz* 10 38
Masaya 10
Rivas 10
Total n 67

*El Hospital de Madriz fue excluido del analisis de datos debido a la ausencia

de datos de linea base; por lo tanto, la muestra disponible para el analisis para

este SILAIS es n=9
Los resultados del analisis de datos del clima organizacional en las siguientes secciones se
presentan en primera instancia a un nivel macro y posteriormente por cada fase individual del
programa. La grafica siguiente muestra el cambio porcentual en los puntajes del clima en general
en todas las municipalidades participantes en cada fase del programa. Los datos para la Fase 3
incluyen tres de los cuatro hospitales participantes (el Hospital de Madriz fue excluido). Los
datos del clima de los SILAIS participantes se presentan por separado (en la siguiente seccion).

Cambio porcentual en los niveles del clima por
fase del programa
1% 14.01%
14% 1 11.63% —
12% - "
10% -
8% -
6% -
4% -
2% | 0.60%
0% =
Fase 1 Fase 2 Fase 3
7/2001 - 6/2002 11/2002 - 6/2003 7/2003 - 1/2004

Es importante mantener en mente que un grupo diferente de municipalidades particip6 en cada
una de las tres fases del programa de desarrollo del liderazgo. Por lo tanto esta grafica
simplemente presenta el cambio global en los puntajes del clima que se produjo en cada fase,
mostrando una tendencia a aumentar el cambio positivo con cada fase subsiguiente.
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Utilizando tanto la Version II del SPSS y el Excel 2000, se realizaron pruebas significativas con
la media de los puntajes del clima (linea base y seguimiento) del conjunto de municipalidades en
cada una de la tres fases del programa en la grafica anterior. La Suma de Wilcoxon Rank se us6
para las Fases 1 y 2 debido al tamafo reducido de la muestra en ambos grupos mientras que se
utiliz6 la prueba t de Diferencia en Pares para las municipalidades en la fase 3. Los resultados
indican que las diferencias en los puntajes de de linea base y de seguimiento entre las
municipalidades en la primera fase no fueron significativos (p=.85, n=13). Por el contrario, los
resultados sugieren que los cambios entre los puntajes del clima de linea base y de seguimiento
tanto en la segunda (p=.02, n=16) como en la tercera fase (p<.0001, n=37) fueron significativos.
Los datos usados para este analisis se presentan en el Apéndice 6.

Cambio porcentual en los niveles del clima por SILAIS y
fase del program
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La grafica anterior presenta la distribucion de los cambios en cada fase del programa desglosados
de acuerdo a los SILAIS participantes en cada fase. La mayoria de los cambios en los niveles de
clima tanto en la Fase 1 como en la Fase 2 se atribuye a un solo SILAIS: Boaco en la Fase 1y
Jinotega en la Fase 2. En la Fase 3, todos los SILAIS contribuyeron al cambio general, liderados
por Rivas y Masaya. La siguiente seccidn muestra los puntajes del clima por cada municipalidad
individual en cada SILAIS para cada una de las tres fases del programa.
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3.4.4. Resultados del clima por municipalidad y fase del programa

Los resultados del clima de linea base y de seguimiento a nivel municipal se presentan a
continuacion para los tres SILAIS en la primera fase del programa. La diferencia de tiempo
entre las mediciones de linea base y de seguimiento en esta fase fue 14 a 15 meses.

Puntajes del clima de linea base y seguimiento: Municipios en

la Fase 1
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3.0 ]

@ Junio 01

2.5 - W Agosto 02

2.0

15 H

1.0 1

0.0 H
La Dalia Rancho Grande Bocay Pantasma San Lorenzo
Matagalpa Jinotega

Estos datos muestran resultados mixtos en las 13 municipalidades participantes. Los niveles del
clima mejoraron en seis municipalidades, en un rango de 3% a 33% sobre los niveles de linea
base (San Lorenzo, Bocay, Jinotega, Paifue, Pantasma y La Dalia). Las mejoras mas notables
corresponden a San Lorenzo (aumento del 33%). Cuatro de estas municipalidades lograron un
puntaje final de clima superior al nivel meta fijado en 3 (San Lorenzo, Jinotega, La Dalia y
Paifue). El valor final del clima en Muy Muy es también mayor a 3, pero en este caso, la
municipalidad comenzo6 el programa con el segundo puntaje mas alto de clima (3.44) y mostrd
un ligero deterioro (3%) en la encuesta de seguimiento, terminando con 3.35 puntos.

En las siete municipalidades restantes, los puntajes del clima se redujeron en comparacion con

los niveles de linea base por un rango de -28% a -3% excepto en dos casos (Camoapa y Rancho
Grande) que no sufrieron ningin cambio en el clima general.
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Los resultados del clima de linea base y de seguimiento a nivel municipal se presentan a
continuacion para los tres SILAIS en la segunda fase del programa. La diferencia entre las
aplicaciones de linea base y de seguimiento de la encuesta del clima en esta fase fue de 6 a 7

meses.

Puntajes del clima de linea base y seguimiento: Municipios en
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En esta fase, los resultados son positivos en la mayor parte de las 16 municipalidades, con un
rango de cambio que fluctlia entre -22% y 74% sobre la linea base. La mejora mas notable
ocurrid en seis municipalidades: Esquipulas (18%), Dario (42%), Sebaco (18%), San Isidro
(18%), San Rafael del Norte (74%) y Yali (45%). Todas ellas, exceptuando cinco
municipalidades (Terrabona, Matagalpa, Condordia, San Dionisio y San Ramoén) mantuvieron
sus niveles de clima por encima del nivel meta fijado en 3. Solamente tres municipalidades
mostraron un deterioro de los niveles de clima: San Dionisio, San Ramoén (SILAIS de
Matagalpa) y San José de los Remates (SILAIS de Boaco), con un rango de -22% a -3%.

La tercera fase del programa incluia 34 municipalidades y equipos de cuatro hospitales (dos en
Esteli, uno en Madriz, uno en Rivas), adicionalmente a los participantes de los SILAIS y del
nivel central (mencionados en una seccion anterior). La tercera fase se realizé desde el mes de
julio de 2003 al mes de enero de 2004 (y los talleres finales se ofrecieron en febrero de 2004 para
examinar los avances logrados y los datos del clima), proporcionando un lapso de 6 a 7 meses
entre las mediciones de linea base y de seguimiento. Este marco de tiempo es similar al utilizado
durante la segunda fase del programa.
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Los datos para la Fase 3 se muestran por cada SILAIS individual debido al gran ntimero de
municipalidades participantes en cada uno de ellos. Las graficas de la proxima seccién muestran
los cambios en los niveles del clima para las municipalidades y hospitales participantes en forma
conjunta porque ambos recibieron la misma intervencion de liderazgo. La siguiente grafica
muestra los datos del clima municipal del SILAIS Esteli.

Puntajes del clima de linea base y seguimiento en los
municipios y hospitales de la Fase 3: SILAIS Esteli
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Los niveles del clima en el SILAIS Esteli mejoraron en todas las municipalidades y en los dos
hospitales con un rango de 0.39% a 27%. Los cambio menos significativos en cooperacion con
los niveles de linea base ocurrieron en el Hospital San Juan de Dios (0.39%) y en la
municipalidad de La Trinidad (0.66%), mientras que San Nicolas (14%) y Condega (27%)
experimentaron las mejoras mas notables. A pesar de que Condega logré el mayor nivel de
cambio sobre los niveles de linea base, esta municipalidad todavia no ha alcanzado el nivel meta
fijado en 3. El aumento porcentual sobre los niveles de linea base en todas las municipalidades y
en dos hospitales participantes en el SILAIS Esteli fue del 7%.

En Madriz, la evaluacién del clima de linea base fue conducida un mes mas tarde que en los
otros SILAIS en la Fase 3, permitiendo un total de 6 meses entre las mediciones de linea base y
de seguimiento. Los datos de linea base no estan disponibles para el hospital de Madriz, de
modo que este establecimiento fue excluido del analisis. La siguiente grafica muestra los datos
del clima municipal del SILAIS Madriz.
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Puntajes del clima de linea base y seguimiento en los
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Los puntajes del clima en Madriz empezaron a un nivel mds alto y terminaron entre los mas altos
de todos los SILAIS en la Fase 3. Se notaron mejoras en seis de las nueve municipalidades, con
el mayor incremento concentrado en cuatro municipalidades: Yalaguina (13%), Totogalpa
(17%), Palacuaguina (27%) y La Sabana (55%). A pesar de que el clima se deteriord en tres
municipalidades (San José Cusmapa, San Lucas y San Juan del Rio Coco) y mostr6 solamente un
cambio positivo minimo en Telpaneca, los niveles del clima durante el seguimiento para todas
las municipalidades se mantuvieron por encima del nivel meta fijado en 3. El cambio porcentual
en general sobre los niveles de linea base para el SILAIS Madriz es del 11%.

La siguiente grafica muestra los datos del clima en las municipalidades del SILAIS Masaya.
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Los puntajes de linea base del clima en Masaya fueron los mas bajos entre los SILAIS en la Fase
3 y los niveles de seguimiento fueron también los mas bajos. En cambio los puntajes del clima en
Masaya variaron en las 10 municipalidades, con deterioros en tres municipalidades (Catarina, La
Concepcion y Nandasmo). Al igual que en los SILAIS anteriores, las mejoras notables en el
clima se concentraron principalmente en unas cuantas municipalidades (cinco): Nindiri (19%),
Niquinohomo (32%), Masaya Norte (40%), San Juan de Oriente (42%) y Masatepe (49%). El
aumento porcentual general sobre los niveles de linea base para los SILAIS es del 17% sin
embargo los niveles de seguimiento del clima en la mayoria de las municipalidades tendian a
mantenerse alrededor de la media del puntaje de 3 o inferior. Los niveles del clima en todas las
municipalidades en Masaya son generalmente mas bajos que en otros SILAIS en la Fase 3.

Los datos para el SILAIS Rivas en la Fase 3, se presentan en la siguiente gréfica.

Puntajes del clima de linea de base y seguimiento en los
municipios y hospital de la Fase 3: SILAIS Rivas
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Rivas registré el mayor incremento porcentual en los puntajes del clima (42%) sobre los niveles
de linea base entre los cuatro SILAIS en la Fase 3. Los niveles del clima mejoraron en todas
excepto una municipalidad (Altagracia). Los cambios mas significativos ocurrieron en cuatro
municipalidades: Potosi (21%), Tola (29%), San Jorge (69%) y Belén (70%). Los niveles del
clima en tres municipalidades se siguen manteniendo por debajo del nivel meta fijado en 3: San
Juan, Tola y el Hospital Rivas.

3.4.5. Comparacion de las dimensiones y sub-dimensiones del clima a nivel
municipal

El anélisis de los niveles del clima en general en las secciones precedentes tiende a enmascarar
los cambios que ocurren a nivel de la dimension y sub-dimension. Es importante mencionar que,
a excepcion de unos cuantas municipalidades en las que ninguna sub-dimension mejor6 en la
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Fase 1, las municipalidades que registraron deterioros en los niveles del clima en general todavia
lograron mejoras en algunas sub-dimensiones individuales. Estos logros no son evidentes en un
andlisis del puntaje del clima en general. Las graficas y la tabla que se encuentran a continuacion
presentan el cambio general en las cuatro dimensiones y 16 sub-dimensiones del clima durante

el transcurso del programa.

14%

Cambio en las dimensiones del clima durante el

program (2001 - 2004)

12% A
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8% -
6% -
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2% |
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Liderazgo
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Tabla 5. Cambio en las dimensiones del clima a través de la vida del programa

Dimension

Linea Base | Seguimiento

% cambio

Liderazgo
Motivacion
Reciprocidad
Participacion

3.31 3.49
2.71 3.01
2.92 3.12
2.63 2.96

5.34%
11.32%
6.63%
12.57%

Estos datos revelan una mejora en cada una de las cuatro dimensiones del clima organizacional a
través de las tres fases del programa. Las dos dimensiones mas débiles del clima reflejaron el
mayor grado de mejoramiento: Motivacion (13%) y Participacion (11%). El Liderazgo y la
Reciprocidad fueron las dimensiones mas fuertes al inicio del programa y cambiaron a un
menor grado con respecto a los niveles de linea base. En el momento de la evaluacion, el
Liderazgo sigui6 siendo la dimension mas fuerte del clima, seguido por la Reciprocidad. Los
cambios de las sub-dimensiones individuales durante el transcurso del programa se muestran en

la siguiente grafica.
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Cambio en las 16 sub-dimensiones del clima durante el programa
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Estos datos revelan distintos niveles de mejoramiento al interior de las sub-dimensiones del
clima. Siete sub-dimensiones mostraron un mejoramiento superior al 10% a través de las tres
fases del programa y todas ellas pertenecen ya sea a las dimensiones de Motivacion o de
Participacion: “Reconocimiento de contribuciones”, “Responsabilidad”, “Condiciones de trabajo
adecuadas”, “Compromiso con la productividad”, “Armonizacion de intereses”, “Intercambio de
informacién”, “Participacion en el cambio”. Estas estaban entre las nueve sub-dimensiones mas
débiles al inicio del programa de desarrollo del liderazgo. Como resultado, la mayoria de las
municipalidades participantes seleccionaron una o mas de estas sub-dimensiones mas débiles
como el enfoque primordial de sus planes de mejoramiento del clima. Las dos sub-dimensiones
débiles restantes (que pertenecen a la Dimension de Reciprocidad) mostraron un ligero
mejoramiento: “Compensacion” y “Equidad”. Sin embrago, éstas fueron escogidas raras veces
por las municipalidades como una prioridad para sus planes de accién. No esta claro el motivo
por el cudl estas dimensiones no fueron escogidas comiunmente en base a las entrevistas
realizadas para esta evaluacion.

Las dos sub-dimensiones que cambiaron menos fueron la “Promocion del trabajo en equipo” y
“Resolucion de Conflictos”. Significativamente, la mayoria de los equipos gerenciales de las
municipalidades y de los participantes entrevistados para esta evaluacion solicitaron una
capacitacion de liderazgo futura sobre estos dos temas.

La siguiente tabla muestra la informacion general referente a las sub-dimensiones y los cambios
por fase del programa.
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Tabla 6. Cambio general en las sub-dimensiones del clima y el porcentaje de cambio por

fase del programa

i f Linea - n .
Dlmens!ones Sub-dimensiones del clima base Seguimiento Porcentaje de cambio
del Clima general
general Fase 1 Fase 2 Fase 3
Direccién 3.09 3.40 4% 17% 8%
. Estimulo de la excelencia 3.58 3.84 1% 11% 9%
Liderazgo
Estimulo del trabajo en equipo 3.65 3.79 0% 11% 1%
Solucion de conflictos 2.94 3.06 1% 5% 6%
Realizacién personal 3.48 3.75 0% 11% 12%
Motivacis Reconocimiento a la aportacién 2.02 2.49 23% 20% 27%
otivacion
Responsabilidad 2.75 3.06 7% 11% 17%
Adecuacién de las condiciones de trabajo 2.54 2.89 15% 7% 21%
Aplicacion al trabajo 3.27 3.54 8% 4% 13%
H 1 H 1 H 1 0, 0, 0,
Reciprocidad Cuidado del patrimonio institucional 3.08 3.34 1% 8% 17%
Retribucion 2.61 2.83 0% 1% 13%
Equidad 2.67 2.88 2% 7% 15%
Compromiso por la productividad 2.99 3.33 5% 15% 14%
ihili 1A H 0, 0, 0,
Participacion Compatibilizacién de intereses 2.55 2.84 2% 16% 19%
Intercambio de informacion 2.31 2.72 13% 20% 19%
Involucracién en el cambio 2.65 3.09 9% 19% 21%

En la primera fase, la mayor parte del cambio se concentr6 en cuatro sub-dimensiones:
“Participacion en el cambio”, “Condiciones de trabajo adecuadas”, “Intercambio de
informacion”, y “Reconocimiento de contribuciones”. Las tltimas dos fueron cominmente
seleccionadas como prioridades para los planes de accidon municipales de esta fase.

En la fase 2, los cambios se distribuyeron a través de todas las sub-dimensiones con énfasis
particular en el “Reconocimiento de contribuciones” y las cuatro Sub-dimensiones de
Participacion. Una vez mas esto se relaciona con las prioridades de los planes de accion de la
municipalidad. También en la Fase 2, la sub-dimension de “Administracion” manifestd un nivel
sorprendente de cambio aunque ésta no fue cominmente seleccionada para la planificacion de
acciones por la mayoria de las municipalidades. Sin embargo, las entrevistas con los miembros
de los equipos gerenciales municipales mostraron una mayor capacidad en términos del
cumplimiento con los objetivos y el manejo de sus equipos.

En la Fase 3, las mejoras del clima se distribuyeron mas equitativamente a través de todas las
sub-dimensiones relacionadas con la Participacion, Motivacion y Reciprocidad, lo que podria
reflejar una mayor diversidad en las prioridades y el contenido seleccionado para los planes de
accion municipales.

3.4.6. Resultados del Clima por SILAIS

La siguiente grafica muestra los resultados del clima disponibles por unidades administrativas de
SILAIS a través de las tres fases del programa. Los datos son incompletos debido a que en la
segunda fase, solamente el SILAIS de Matagalpa aplicé el instrumento del clima, y en la tercera
fase, no se dispone de datos de linea base para la evaluacion del clima para el SILAIS Madriz.
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Puntajes del clima en los SILAIS seleccionados de
las Fases 1,2y 3
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Entre los SILAIS que participaron en la Fase 1, Boaco experimenté un mejoramiento
significativo del clima (p<.0001), en tanto que Jinotega esencialmente no sufrié cambio alguno,
y los niveles del clima en Matagalpa se deterioraron. En la tercera fase, un patron similar es
evidente ya que Masaya mejor6 significativamente sobre los niveles de linea base (p<.0001), en
tanto que Esteli mostrd un mejoramiento minimo y Rivas se deteriord. Matagalpa tuvo éxito en
mejor los niveles del clima por 15% durante la segunda fase, lo que constituyd un cambio
significativo con respecto a la linea base de la Fase 2 (p<.0001), pero este resultado todavia
estaba por debajo del nivel de la linea base en la Fase 1.

El mayor cambio se notd en dos sub-dimensiones de Motivacion (“Condiciones de trabajo
adecuadas” y “Reconocimiento de contribuciones’) seguido por las cuatro sub-dimensiones de
Participacion (“Participacion en el cambio”, “Intercambio de informacion”, “Armonizacion de
intereses”, y “Compromiso con la productividad’). El menor cambio ocurrid en las sub-
dimensiones “Responsabilidad”, “Trabajo en equipo”, “Satisfaccion personal”. Estos patrones
son similares a los vistos a nivel de las municipalidades.

3.5. Liderazgo en el contexto de los servicios de salud

3.5.1. Efecto percibido del programa sobre los servicios

El disefio original del programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua no tenia como meta el
mejoramiento de los servicios de salud. El objetivo del proceso a nivel municipal (y
subsiguientemente con los SILAIS) era mejorar el clima organizacional. Esto parti6 de un
didlogo inicial sobre el liderazgo durante el cual la motivacion del personal fue seleccionada
como el reto primordial que el MINSA deseaba encarar a través del desarrollo del liderazgo.

Sin embargo, a nivel de las municipalidades y de los SILAIS, los participantes generalmente
identificaron el propdsito del programa de desarrollo del liderazgo como un programa con dos
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finalidades: mejorar el clima de la organizacion y contribuir al mejoramiento de la calidad de los
servicios. Y este personal tendia a creer que el programa habia logrado ambas cosas. Los
gerentes, supervisores y facilitadores cominmente asocian el programa de desarrollo del
liderazgo con un mejoramiento en la calidad de la atencién y la cobertura de los programas de
salud priorizados por el MINSA, particularmente la salud reproductiva de las mujeres y
adolescentes. Por ejemplo, desde el punto de vista de un Director de un SILAIS:

“El logro mas importante que hemos tenido es la reduccion de la mortalidad perinatal y esto se
logro como resultado de varias acciones. Por ejemplo logramos construir en un tiempo record
un hogar de espera de maternidad para el que captamos la participacion del publico en general
y de los trabajadores de salud del MINSA, y también tuvimos que sensibilizar a los directores
municipales para que utilicen los hogares de espera, y todo esto tiene que ver con la mezcla del
programa de calidad (El Proyecto de Aseguramiento de la Calidad [QAP]) con el clima
organizacional, el liderazgo de los directores municipales y el trabajo conjunto en equipos.”

A nivel municipal, los participantes explicaron que el programa les habia ayudado a mejorar la
calidad de la atencion que ellos prestaban, particularmente en relacion con su comportamiento
hacia los clientes y su coordinacidn con otros trabajadores de salud al interior de la
municipalidad. Algunos de los ejemplos mas relevantes incluian:

o “Estamos tratando con mas emperio de lograr nuestros metas ... ahora existe una mejor
comunicacion entre los trabajadores de extension, los lideres de la comunidad y los
trabajadores de salud ...ellos vienen y nos informan de la existencia de cualquier mujer
que se ha embarazado recientemente en la comunidad y nosotros salimos a su
encuentro.”

e “Dentro del sistema de referencia la comunicacion ha mejorado... los pacientes son
llevados [de la posta sanitaria] al centro de salud. Antes ellos solamente transportaban a
los pacientes y nosotros no podiamos hacerles el seguimiento debido a que ellos no
devolvian la papeleta de contra- referencia, en cambio ahora estan enviando la papeleta
de contra-referencia de manera que ya sabemos qué es lo que paso con el paciente.”

o “Tratamos de comprender al paciente... escucharlo con la finalidad de darle una mejor
atencion... hemos mejorado en esto...ahora nosotros siempre le dedicamos mayor tiempo
al paciente siempre que no tengamos una demanda muy alta.”

e “Nuestra relacion con nuestros pacientes ha mejorado debido a que nosotros venimos a
la unidad de salud y tratamos de dejar nuestros problemas personales en nuestras
casas.”

o “Hemos visto cambios en la cobertura ya que al prestar una atencion de mejor calidad
ahora tenemos un mayor numero de clientes que estan buscando la atencion que
nosotros ofrecemos...la gente viene mas, el tratamiento de los pacientes por parte del
personal de salud ha cambiado, las visitas a los nifios han aumentado, las consultas
médicas han aumentado, una cantidad mayor de mujeres viene — antes ellas no venian
...el centro esta siempre lleno.”

Evaluacion del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua 38



e  “Estamos haciendo un mayor esfuerzo ahora debido a que sabemos que ellos [nivel
municipal] vendran y nos mediran y compararan los resultados con los indicadores [de
servicio] y de esa manera nosotros estamos buscando la forma de mejorar el sistema
...ellos nos comparan con otras unidades de salud para estimular la competencia.”

3.5.2. Observaciones con respecto a los datos de servicio

Existe un gran interés en investigar el vinculo entre los niveles del clima y los servicios de salud
dentro del contexto de los programas de desarrollo del liderazgo de M&L. El alcance del trabajo
para esta evaluacion propuso analizar la relacion entre la cobertura y el uso de servicios de salud
seleccionados y los niveles del clima organizacional a nivel municipal. Sin embrago existen
problemas con este analisis a raiz del disefio del programa de desarrollo del liderazgo y el tipo de
datos disponibles.

El programa de desarrollo del liderazgo de Nicaragua no tenia la intencion de afectar la cobertura
o el uso de los servicios de salud de manera directa. Desde el principio, la medida de los
resultados para este programa era el mejoramiento del clima organizacional a nivel municipal.
Como resultado de esto el programa se disefié con el fin de encarar las causas fundamentales de
un clima deficiente. Debido a este disefo, no existe un vinculo ldgico o programatico que mejore
el clima organizacional y mejore los resultados de los servicios de salud. Para evaluar cualquier
asociacion entre el clima y los servicios a este nivel se deberia realizar un analisis retrospectivo
no convencional.

Ademas, los datos disponibles sobre los servicios de salud son insuficientes para realizar
cualquier analisis de las relaciones entre el programa de desarrollo del liderazgo y los resultados
de los servicios de salud. Los datos sobre los servicios de salud provienen de las bases de datos
de los servicios de salud del MINSA (SIGPROO01) que estan sujetos a todas las advertencias
asociadas con las estadisticas de servicio. Por ejemplo, el comportamiento de los indicadores, en
particular las fluctuaciones en las tasas de cobertura, son parcialmente un artefacto de los datos y
una funcion de como estos fueron recolectados y agregados a esta base de datos en lugar de
constituir un reflejo de una variante verdadera en la cobertura. Un analisis simple de la relacion
entre el programa de desarrollo del liderazgo y los servicios de salud utilizando los datos
disponibles seria defectuoso desde el punto de vista metodolégico. Asociar un impacto o
indicador de resultados en particular, en un lugar y periodo de tiempo particular con una
intervencion del programa implementada en el mismo lugar y al mismo tiempo seria dificil de
defender.

Una forma mas apropiada de responder a esta pregunta seria un estudio prospectivo
cuidadosamente disenado, preferiblemente un disefio de investigacion de las operaciones. En este
contexto, los indicadores de prestacion de servicios podrian ser escogidos y seguidos desde el
inicio del programa en coordinacioén con las municipalidades participantes. Esto serviria dos
propositos: a) analizar las causas fundamentales de los servicios deficientes y posteriormente el
disefio de las intervenciones del programa para encararlas, y b) responder a las prioridades
municipales para mejorar los servicios de salud en lugar de medir un conjunto estdndar de
indicadores a través de todas las municipalidades. Como resultado de ello, en contraposicion con
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el alcance de trabajo propuesto, no se presentan datos sobre los servicios de salud en este
informe.

3.6. Sustentabilidad de los procesos y capacidades de liderazgo

3.6.1. Continuidad del programa de liderazgo

El programa de desarrollo del liderazgo ha logrado varios elementos clave que contribuiran a la
continuidad y el avance hacia la institucionalizacion:

e EIl MINSA ha publicado y adoptado los mddulos de liderazgo completos, con los materiales
para el facilitador y los participantes

e Elinstrumento del clima ha sido aceptado por el MINSA y se incluye el puntaje del clima
como un indicador del liderazgo en la nueva guia desarrollada para monitorear los centros de
salud y las postas sanitarias; la aplicacién semestral del instrumento del clima pronto se
convertird en una norma nacional para poder cumplir con este indicador

e Una amplia base de facilitadores ha recibido capacitacion y ahora ellos estan en condiciones
de replicar los materiales de aprendizaje

e El uso del enfoque de la capacitacion en el lugar de trabajo (auto-aprendizaje) para un
crecimiento rapido

e Existe aceptacion y apoyo de parte de los funcionarios clave del nivel central

e FEl programa de desarrollo del liderazgo es una respuesta a una sentida necesidad del MINSA

El Director de un SILAIS explicaba los efectos positivos de haber integrado el programa de
desarrollo del liderazgo con el programa de calidad (el Proyecto QAP en Nicaragua): “fodo el
programa de desarrollo del liderazgo ha sido desarrollado en conjuncion con el programa de
control de la calidad y la implementacion de las guias de monitoreo de USTF que constituyen
los elementos que han contribuido al éxito del mismo. Los lideres tienen ahora en sus manos el
poder de tomar decisiones para el cambio.”

A nivel central, hubo consenso entre los participantes entrevistados en sentido de que el
programa de desarrollo del liderazgo es realmente necesario para mejorar gradualmente la
capacidad gerencial y de liderazgo del Ministerio. Uno de los entrevistados hizo alusion a la
estrategia de “sembrar mil semillas:” “Si e/ personal gerencial utilizara las herramientas que
ellos [MSH] nos dieron en sus actividades cotidianas de administracion, la suma de los lideres
que trabajan con miras a lograr sus objetivos tendrad un efecto multiplicador muy significativo
sobre el mejoramiento general de esta institucion.” Pero para poder garantizar la continuidad
del programa en todos los niveles, los participantes citaron la necesidad de un seguimiento
mejorado para mantener el enfoque en el desarrollo y la implementacion de planes de accion
para encarar los retos organizacionales, monitorear los resultados asi como fortalecer al equipo
de facilitadores en cada nivel.

Algunos de los individuos encuestados hicieron notar que las perspectivas de institucionalizacion
del programa dependen fundamentalmente de la voluntad politica en los niveles mas altos y la
presencia de alguien que “apoye esto en un 100%”. Sin embrago otros individuos indican que
“en el MINSA los recursos economicos son muy escasos y la institucionalizacion de un
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programa depende no solo de la voluntad de la gento sino también de los fondos disponibles.”
Ellos se preocupan porque el Ministerio no posee la capacidad econdmica para asumir el
programa debido a que “no existe un presupuesto para la capacitacion ,ya que la reproduccion
de los materiales siempre se realiza a través de un proyecto [financiado por donantes].”

A pesar de estas limitaciones, un funcionario clave del nivel central afirmo6 que “...estamos
viendo la manera de organizarnos para que el resto del personal asista al curso de liderazgo ya
que consideramos que éste ayuda mucho al individuo y también mejora los servicios que
ofrecemos al publico.” Esta persona anadio que el programa es una “iniciativa que continuard a
traveés de los grupos de trabajo/comisiones [del nivel central] ” ahora que MSH/Nicaragua nos
ha proporcionado las principales herramientas.

El costo del programa de desarrollo del liderazgo es otro indicador importante de su potencial
para la institucionalizacion. Los costos basicos de la implementacion y ampliacion del programa
fueron analizados y documentados por Kate Waldman durante esta evaluacion. Este andlisis
demostro la eficiencia de los costos del programa, basdndose en la informacion proveniente de
los Informes de Gastos Mensuales del Programa M&L y la informacion financiera proporcionada
por la oficina de MSH/Nicaragua. Las contribuciones en especie efectuadas por los participantes
del programa del Ministerio de Salud, los SILAIS y las municipalidades, asi como su tiempo, no
estan incluidos en este analisis ya que estos datos eran muy dificiles de recolectar. El analisis de
los costos se desglosa en dos formas: por fase del programa, como se utilizd en la evaluacion del
programa y un analisis mas exhaustivo de la Fase 3 de acuerdo con el nivel de los recipientes de
la capacitacion. El andlisis de los datos revelo lo siguiente:

e La cantidad de participantes aument6 en 51% de la Fase 1 a la Fase 2. De la Fase 2 a la Fase
3, la cantidad de participantes aumentd en 344%.

e El costo total de la primera fase del programa (2001-2002) fue de US$70,606. Esta suma era
ligeramente superior al costo de la segunda fase (2002-2003), que ascendié a US$54,023. La
tercera fase (2003-2004), en la que ocurri6 la expansion mas significativa, tuvo un costo total
de US$339,506.

e El costo por participante disminuyo6 en 51% de la Fase 1 a la Fase 2, pero se incremento6 en
41% de la Fase 2 a la Fase 3.

e El costo promedio por participante a lo largo de los tres afios del programa de desarrollo del
liderazgo fue de US$241. Este monto incluye todos los niveles de esfuerzo, viajes/viaticos,
costos de capacitacion (alquiler de salones para las reuniones, alimentacion/hospedaje y
materiales para los participantes) y los costos del monitoreo y consejeria asociados con el
programa. También se incluyen los gastos apropiados de salud/enfermedad/vacaciones del
personal de MSH, los gastos operativos y las tasas del Factor de Costos Asignables’.

® Factor de Costos Asignables (FCA): Este porcentaje cubre ciertos costos del proyecto que benefician a todo el
Programa M&L, incluyendo gastos como alquileres y servicios, reclutamiento, equipos y gastos generales de
oficina, asi como el apoyo del personal del programa M&L, incluyendo los funcionarios financieros y los
funcionarios responsables de contratos. Los proyectos individuales de M&L reciben apoyo para las actividades que

Evaluacion del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua 41



e El costo total del programa fluctud de un afio al otro, pero el costo por participante
disminuy¢ de la primera fase a la segunda fase y aumento de la segunda a la tercera fase.
Este aumento de los costos puede ser atribuido al tremendo aumento en la cantidad de
participantes durante la Fase 3, que hizo necesaria la contratacion de personal adicional por
parte de MSH asi como la conduccion del monitoreo de la replicacion del programa.

La Fase 3 es un buen ejemplo de los costos futuros del programa para MSH, en sentido de que
incluyo la capacitacion a todos los niveles y el monitoreo del programa. Los datos muestran que
la capacitacion a nivel Central y de los SILAIS y la capacitacion a nivel municipal son las mas
costosas, y respectivamente corresponden al 35% y 40% de los gastos totales. La capacitacion de
los participantes a nivel municipal corresponde a un porcentaje mucho mas bajo (11%) del total
debido al hecho que no se utilizan facilitadores de MSH. A pesar de que los costos seguiran
fluctuando de acuerdo con la cantidad de participantes futuros y el nivel de capacitacion, se
puede esperar que el modelo presentado en la Fase 3 constituya una manera precisa de anticipar
los costos futuros. Ademas, a medida que el programa siga ampliandose y los SILAIS o
municipalidades individuales empiecen a asumir algunos de los costos del programa, los costos
incurridos por MSH probablemente disminuiran.

El informe completo sobre el analisis de los costos del programa de desarrollo del liderazgo se
proporciona en el Apéndice 7.

3.6.2. Mantenimiento de los niveles de clima a través del tiempo

Todavia no estan disponibles los datos de las replicaciones subsecuentes de la herramienta del
clima (después de la aplicacion de seguimiento) para la mayoria de las municipalidades ya que
¢stas recién han comenzado a aplicar en forma sistematica la herramienta del clima de la OPS.
Sin embargo, hasta la fecha por lo menos 12 municipalidades (11 de Matagalpa y una de Boaco)
de la Fase 1 y Fase 2 del programa de desarrollo del liderazgo han aplicado la herramienta del
clima por tercera vez. San Lorenzo volvié a aplicar la herramienta en octubre de 2003 y las
municipalidades en Matagalpa volvieron a aplicarla en febrero-marzo de 2004. Aunque la
muestra es pequefia, ésta proporciona una perspectiva de las tendencias relacionadas con el
mantenimiento de los niveles del clima a lo largo del tiempo.

Tabla 7. Niveles generales del clima a través del tiempo en 12 municipalidades de la Fase 1y de la Fase 2

Aplicacién de ‘ Puntaje ‘

la encuesta n promedio Rango
Primera 12 3.040 2.55-3.46
Segunda 12 3.159 2.19-4.46
Tercera 12 3.093 2.16-4.42

En un nivel amplio, la comparacion de los puntajes generales revela una ligera reduccion de los
niveles del clima entre la segunda y la tercera aplicacion de la herramienta del clima; sin
embargo los niveles de la tercera vez todavia se mantenian por encima de la linea base. La
grafica a continuacion presenta estos datos por municipalidad.

incluyen desde la formulacion de presupuestos al monitoreo mensual de los gastos, produciendo informes
financieros y otros informes requeridos por USAID y los servicios de contratacion y adquisiciones.
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Resultados de las tres aplicaciones de la encuesta del clima en
12 municipios de la Fase 1y Fase 2
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La grafica anterior muestra que las cuatro municipalidades de la Fase 1 tuvieron tendencia a
mejorar o mantener los niveles del clima entre la aplicacion de seguimiento (post-programa) de
la herramienta del clima y la aplicacion subsiguiente (tercera). Por el contrario, la mayoria de las
municipalidades de la Fase 2 tuvieron tendencia a mejorar los niveles del clima entre las
aplicaciones de linea base y de seguimiento y posteriormente no mantuvieron estas mejoras, y
sus niveles decrecieron en la tercera aplicacion. Las dos excepciones son Matagalpa que mostro
un mejoramiento continuo a través del tiempo entre la aplicacion de linea base y la tercera
aplicacion, y San Dionisio que disminuy¢ entre la aplicacion de linea base y el seguimiento y
luego mejoro en la tercera aplicacion (aunque los resultados todavia no mejoraron sobre los
valores de linea base).

Cuando se examinan estos datos, es importante mantener en mente que los marcos de tiempo
entre las aplicaciones de linea base, de seguimiento y la tercera aplicacion de la herramienta del
clima fueron diferentes para la Fase 1 y la Fase 2. La tercera aplicacion de la herramienta del
clima en febrero-marzo de 2004 ocurrié aproximadamente 18 meses después de finalizar la Fase
1 (agosto de 2002) y 7 a 8 meses después de finalizar la Fase 2 (junio de 2003). San Lorenzo
(una Municipalidad de la Fase 1) volvio a aplicar la herramienta en octubre de 2003,
aproximadamente 14 meses después de concluir el programa. Se requieren mas datos de otras
municipalidades para poder registrar adecuadamente las tendencias y llegar a conclusiones en
relacion con el mantenimiento de los niveles de clima en el periodo posterior a la
implementacion del programa de desarrollo del liderazgo.
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3.7. Observaciones sobre la confiabilidad interna del instrumento del clima de la OPS

El instrumento del clima organizacional de la OPS fue desarrollado en América Latina
especificamente para ser aplicado dentro del contexto de un sistema de salud. Fue probado en el
campo, pero la informacion referente a la confiabilidad y validez del instrumento no esté
disponible. Por lo tanto el alcance del trabajo para esta evaluacién propuso someter a prueba la
confiabilidad del instrumento empleando los datos disponibles no procesados sobre el clima del
programa. (Un estudio de validacion requeriria una metodologia separada). Empleando el SPSS,
se realiz6 un Analisis Exploratorio de Factores con rotacion de Varimax tanto en los datos de
linea base como en los datos de seguimiento de las municipalidades en todas las fases del
programa. El proposito de un analisis de factores es identificar la estructura subyacente de los
datos y determinar qué variables del instrumento se agrupan.

El analisis de factores dio como resultado 22 factores con un valor propio mayor a uno
representando el 62% de la varianza total. El primer factor identificado es el mas fuerte y
representa la mayoria de la varianza. Parece existir una relacion fuerte entre los 80 items del
instrumento y este primer factor fuerte, que realmente podria representar el clima organizacional.
Sin embargo, existe una relacion poco discernible entre los items de cada sub-dimension en el
instrumento y los 21 factores restantes. A partir de estos datos, no esté claro si el instrumento
mide las sub-dimensiones del clima o las dimensiones definidas por el instrumento. La ausencia
de resultados claros probablemente se debe a un anidamiento en particular de los datos de
acuerdo al subgrupo investigado (es decir, las municipalidades) lo que no puede ser manejado
empleando un analisis de factores clasico o el software SPSS. Un andlisis de factores de
multiples niveles constituiria el enfoque mas apropiado y sera necesario para explorar
adecuadamente el agrupamiento de los datos y la confiabilidad del instrumento. Este andlisis sera
realizado en el AP5 del Programa M&L y estard disponible de la unidad de Monitoreo y
Evaluacion del Programa M&L. Debido a que el SPSS no puede realizar un modelo de multiples
niveles, queda pendiente para el analisis la adquisicién de nuevo software estadistico (MPlus)
por parte de la Unidad de Monitoreo y Evaluacion del Programa M&L asi como completar una
sesion de capacitacion en el mes de junio que proporcionara las aptitudes para llevar a cabo el
analisis de multiples niveles.

Mientras tanto, un nimero de observaciones sobre la validez aparente del instrumento fueron
obtenidas a través de entrevistas y grupos focales conformados por facilitadores y participantes.
A través de todo el programa, el equipo de MSH/Nicaragua efectud varias modificaciones a la
herramienta del clima entre la primera y la segunda fases del programa, particularmente en lo
que se relaciona con la redaccion de ciertos items y errores de calculo en las planilla de datos de
Excel. Después de la segunda fase se realizaron cambios adicionales a dos items que todavia
parecen ser problematicos.

Basandose en las entrevistas con participantes del nivel municipal de todas las fases del
programa, parece ser que la herramienta todavia carece de validez aparente. La gran mayoria,
incluyendo los participantes de la tercera fase, expresaron dificultades al interpretar los items y
consideraban que algunos no correspondian a su realidad a nivel local. Por ejemplo uno de los
participantes explico que “algunas de las preguntas eran claras y otras eran bastante confusas
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... y a uno no le quedaba otra cosa que adivinar.” Como resultado de esto, el instrumento
podria estar sujeto a malas interpretaciones o manipulaciones por parte de los individuos
encustados, ya sea intencionalmente o no. Los problemas mas comunes que se mencionaron
incluyen:

e Lalongitud del instrumento causa fatiga entre las personas encuestadas — algunas
deciden completarlo al azar.

e Mal uso del instrumento para “vengarme de mi supervisor al responder ‘No’ a cada una
de las preguntas.”

e Incertidumbre con respecto a si se estaba evaluando al director municipal, a su
supervisor inmediatamente superior, o a la organizacioén en general.

e Mala interpretacion de los items que llevo a los entrevistados a solicitar ayuda de su
supervisor para interpretar las preguntas, lo que podria dar lugar a un resultado sesgado.

e Ambigiiedad de ciertos items en el instrumento que podam tener multiples
interpretaciones.

Finalmente, la aplicacion particular del instrumento del clima podria haber introducido un sesgo
de muestreo: una muestra minima de 19 (algunas veces mayor) fue utilizada en cada
municipalidad pero el universo de la muestra era diferente. Algunos tomaron una muestra
aleatoria de 19 personas compuesta por los integrantes del comité técnico ampliado solamente,
otros tomaron una muestra aleatoria de 19 individuos de todos los trabajadores de salud de la
municipalidad y otros tomaron una muestra de 19 personas de todos los trabajadores (incluyendo
los guardias y el personal de limpieza) de la municipalidad. El potencial de un sesgo de muestreo
se podria evitar proporcionando mejores instrucciones al personal municipal y de los SILAIS que
son los responsables de la aplicacion de la herramienta.

Las dificultades en la interpretacion y aplicacion de la herramienta del clima cuestionan la
confiabilidad de los datos del clima recolectados por este programa, por lo menos durante la
primera fase. Sin embargo, es muy probable que los resultados de la segunda y tercera aplicacion
de la herramienta se encuentren mas cercanos a la medida real del clima debido que para ese
entonces los facilitadores de MSH/Nicaragua y del MINSA estaban mas familiarizados con el
instrumento y mejor equipados para explicar su uso a los individuos encuestados y aclarar el
significado de los diversos items. Algunas personas fueron muestreadas al azar nuevamente
durante la segunda y tercera aplicacion y como resultado de esto estaban mas familiarizadas con
el item de la herramienta. Por lo tanto los problemas que se notaron en la validez a aparente
seguramente disminuiran con el tiempo a medida que el instrumento se convierta en parte del
monitoreo rutinario a nivel municipal y a medida que las personas encustadas se familiaricen
mejor con el proposito de la herramienta y la manera de interpretar los items individuales.
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4. Conclusiones

Después de tres anos de implementacion, el programa de desarrollo del liderazgo de Nicaragua
ha tenido éxito en capacitar a aproximadamente 2,000 gerentes y trabajadores de salud a nivel
municipal, de los SILAIS y a nivel central en un proceso de desarrollo del liderazgo. El
programa ha empleado la metodologia ya probada del MINSA de capacitacion en el lugar de
trabajo para el personal de salud empleando un enfoque de auto-aprendizaje que fue entregado a
través de una red de facilitadores desarrollada en cada nivel del sistema. Este enfoque y los
materiales de alta calidad que se emplearon, fueron claves para la rapida ampliacién y adopcion
del programa por parte del MINSA. El disefio del proyecto fue desarrollado durante el primer
afno de implementacion y fue mejorado en cada afio subsiguiente incorporando lo aprendido y la
experiencia del equipo del proyecto. Esto demuestra la agilidad programatica del equipo del
proyecto y su capacidad de respuesta a las necesidades del MINSA.

Nivel Municipal y de los SILAIS:

El programa de desarrollo del liderazgo logré el resultado principal que esperaba: un clima
organizacional mejorado a nivel municipal y de los SILAIS. Un andlisis de los puntajes del clima
municipal sugiere que mientras el impacto de la capacitacion en liderazgo y las actividades de
seguimiento sobre el clima organizacional a nivel municipal fue minimo durante la primera fase,
el programa tuvo un efecto mayor y susceptible de medicion en la segunda y en la tercera fase.
Este es un resultado l6gico dado que la primera fase sirvio principalmente como una prueba
piloto para desarrollar y perfeccionar los materiales y procesos del programa, que posteriormente
fueron implementados exitosamente en la segunda y en la tercera fase. El examen de las
dimensiones y sub-dimensiones del clima apoyan aun mas estas conclusiones. Los datos
muestran que el programa tuvo éxito en lo que respecta al logro de sus objetivos: las
municipalidades priorizaron las sub-dimensiones mas débiles del clima en sus planes de accion y
tuvieron €xito en mejorar estas areas sobre otras que tal vez necesitaban menor atencion.

El programa de desarrollo del liderazgo también dio como resultado cambios notables en el
comportamiento y mejord el uso de las competencias de liderazgo tales como la comunicacion
entre los supervisores y subordinados tanto a nivel municipal como de los SILAIS. Los
trabajadores de salud también notaron una mayor inclinacion a trabajar en forma conjunta y a
poner mayor empeflo en su trabajo. Estas mejoras por lo general han persistido durante el
periodo posterior a la implementacion del programa entre las municipalidades de la Fase 1 y
Fase 2; aunque en muchos casos los procesos y actividades definidos en el plan de accién
municipal ya no estan siendo implementados. Este constituye un indicativo de la sustentabilidad
de la adopcidn e integracion de las practicas y competencias de liderazgo proporcionadas por el
programa. Sin embargo, no esté claro a partir de los datos disponibles si la persistencia o
abandono de estos comportamientos de liderazgo se traducen en un mantenimiento de los niveles
de clima durante el periodo posterior a la implementacion del programa. Se requiere de datos de
tercera generacion sobre el clima de municipalidades adicionales con la finalidad de evaluar
adecuadamente las tendencias de largo plazo en los puntajes del clima.

Sin embargo, a pesar del hecho que el desarrollo y utilizacion de canales de comunicacion fue un
reto de liderazgo cominmente escogido y un enfoque importante del proceso de liderazgo en
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todos los niveles, todavia persiste un flujo limitado de informacion fuera de los niveles
gerenciales superiores. En la primera y en la segunda fase, se incluy6 primordialmente a los
miembros de los equipos gerenciales y de los comités técnicos ampliados en la replicacion de las
unidades de aprendizaje por los facilitadores locales. Mientras estos grupos fueron parte del
proceso compartieron informacién y este aspecto realmente mejord. Pero cada fase se ha
caracterizado por la difusion limitada de los avances y resultados logrados a nivel del resto del
personal de las municipalidades o SILAIS, particularmente durante el periodo subsiguiente a la
finalizacion de la replicacion. Atn en la tercera fase, en la que se incluy6 a todo el personal
municipal en la replicacion, la informacion tendia a quedarse al interior de los equipos
gerenciales.

De manera similar, la mayor parte del personal municipal y de los SILAIS no participo en el
disefio o implementacion del plan de accion. A menudo éste fue disefiado por los facilitadores y
miembros del equipo gerencial para la municipalidad o SILAIS durante la capacitacion de los
facilitadores. Este fue de acuerdo con el disefio del programa de liderazgo. Las actividades
incluidas en el plan de accion generalmente fueron las 4reas que el equipo gerencial debia hacer
o cambiar. Se solicitaba en algunas ocasiones el aporte o las ideas del personal, pero el plan
pertenecia principalmente al personal gerencial. De la misma manera, los facilitadores o
miembros de los equipos gerenciales eran principalmente responsables de la implementacion de
los planes de accion. Mientras que los planes a menudo no fueron implementados
completamente, (y en algunos casos simplemente no fueron implementados) sin embargo tendian
a ayudar a los equipos municipales a centrarse en su reto: mejorando la sub-dimensiones del
clima que eran las mas débiles para su municipalidad. Ademads, mientras que la mayoria de los
planes municipales incluyeron actividades genéricas u ordinarias, lo que se parecia importante en
términos de afectar clima era la nueva manera de que estas actividades fueron realizadas como
resultado del programa de la liderazgo. Los miembros de los equipos de gerencia tendian a
solicitar mayor involucramiento del personal municipal en las decisiones que afectaban el
municipio y algunas actividades que habian sido a menudo irregulares o casuales en el pasado
(especialmente las reuniones del personal) tendian a ser mas systematicas y participantes.

De acuerdo con el enfoque del desarrollo del liderazgo del Programa M&L, un equipo o grupo
de trabajo sigue un proceso de trabajar en forma conjunta en lo que respecta a la identificacion y
abordaje de un reto que tiende a mejorar el clima en ese equipo o grupo de trabajo en particular.
En Nicaragua, para el propdsito de la intervencion de liderazgo, se definid al equipo como el
equipo gerencial, en tanto que para medir los resultados de clima, mientras que para el proposito
de medir el clima, se defini6 el equipo como todo el personal municipal en vezde del equipo de
gerencia. La medicion de los resultados de clima fue obtenida a nivel municipal y no al interior
del equipo gerencial que es donde uno esperaria ver los resultados de acuerdo con la l6gica del
abordaje de M&L. Es posible que los cambios en el clima son diluidos cuando se miden a nivel
municipal y serian mas fuertes si fueron medidos solamente dentro del equipo de gerencia que
participo en la intervencion.

Los resultados del clima muestran que los niveles del clima generalmente mejoraron ante la
ausencia de una participacion amplia del personal (es decir personal municipal o de los SILAIS)
en los esfuerzos para definir y encarar el reto. Esta tarea se limit6 principalmente a los equipos
gerenciales tanto a nivel municipal como de los SILAIS. A pesar de que el personal municipal y
de los SILAIS particip6 en las actividades programadas en el plan de accion, ellos no se sentian
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duefos del plan ni de sus resultados. Generalmente participaban solamente cuando los equipos
gerenciales organizaban actividades especificas para ellos. Y cuando se les consultaba con
respecto a los resultados relacionados con el plan, el personal en la mayoria de los casos indicaba
que habian notado cambios de comportamiento o de actitud en sus supervisores que no
necesariamente estaban programados en el plan de accion. Esto indica la influencia importante
del gerente o supervisor sobre los niveles del clima en un grupo dado (en este caso la
municipalidad).

A pesar de que el programa tuvo €xito en lograr una cobertura amplia, fue dificil realizar un
seguimiento y monitoreo suficientes de las actividades de replicacion en las municipalidades y
los esfuerzos para implementar los planes de accion, particularmente después de que la
capacitacion de los facilitadores habia concluido. En general, los facilitadores de los SILAIS
tampoco asumieron esta responsabilidad. La falta de seguimiento y monitoreo sistematico
durante y con posterioridad a las replicaciones probablemente esté relacionado con el avance
variado en la implementacion de los planes de accion municipales y la continuacion limitada de
las actividades de liderazgo por parte de las municipalidades una vez que la replicacion concluia.

Si el desarrollo del liderazgo va a convertirse en un proceso sostenible al interior del MINSA, un
obstaculo que debera ser salvado es la vision del liderazgo como un programa versus un proceso.
Tanto los trabajadores de salud como el personal gerencial tendian a identificar el liderazgo
como una serie de talleres de capacitacion o replicaciones vinculadas con un programa. Ellos
consideraban que el programa habia concluido una vez que se habian completado las
replicaciones. Y para estas personas, una vez que el programa habia terminado los procesos de
liderazgo ya no eran sostenibles. Por lo tanto, para muchos de ellos, el liderazgo todavia no se ha
convertido en un proceso continuo o una via rutinaria de encarar los retos en su trabajo cotidiano.
Como resultado de esto, para poder hacer que los avances logrados en el liderazgo sean
sostenibles, ellos ven principalmente la necesidad de una mayor capacitacion. Esté claro que el
desarrollo del liderazgo todavia no ha sido reconocido como un proceso continuo que puede
continuar sin apoyo técnico o financiero externo.

Sin embargo, existen varios factores importantes que sirven como indicadores positivos para la
continuacion y sustentabilidad del programa de desarrollo del liderazgo. Estos incluyen:

— Una amplia aceptacion y la adopcion del programa por parte del MINSA

— Incorporacion de la evaluacion del clima como un indicador en el proceso de monitoreo
USTF

— Integracion de practicas y competencias de liderazgo con el programa de calidad en
varios SILAIS a manera de un enfoque més comprehensivo para mejorar los servicios

— Enfoque de la capacitacion de bajo costo en el lugar de trabajo con el modulo de
liderazgo de alta calidad adaptado al nivel local

— Equipos de facilitadores capacitados a todos los niveles

— Resultados exitosos mostrados hasta la fecha en términos del mejoramiento de los niveles
del clima a nivel municipal

En términos de los costos del programa de liderazgo y la ampliacion del mismo, un analisis de

los datos financieros del proyecto revelo que el costo por participante disminuy6 de la primera a
la segunda fase y aumentoé sustancialmente de la segunda a la tercera fase. Este incremento en los
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costos puede ser atribuido al tremendo aumento en el nimero de participantes durante la Fase 3,
lo que requiri6 la contratacion de personal adicional por MSH/Nicaragua y el monitoreo de la
replicacion del programa.

A medida que el programa siga ampliandose y los SILAIS o municipalidades individuales
empiecen a asumir algunos de los costos del programa, es probable que los costos incurridos por
MSH disminuyan. A pesar de esto, habrd un costo minimo asociado con el mantenimiento,
monitoreo y evaluacion del programa. Este costo minimo puede ser determinado con mayor
exactitud a medida que el programa contintie, pero probablemente se mantenga por debajo de
USS$ 250 por participante si se sigue el modelo empleado en la Fase 3. Con la finalidad de
minimizar los costos del programa, la replicacion del programa por parte de los facilitadores de
los SILAIS y municipales es la mejor forma de mantener los costos bajos.

Nivel central:

Comparado con el nivel municipal, el programa de desarrollo del liderazgo a nivel central es
bastante joven y aun asi ha logrado mucho en un periodo de tiempo relativamente corto. Aunque
el programa se encuentra actualmente en marcha, los participantes ya han logrado un avance
importante en lo que respecta a encarar el reto de alinear el Plan Nacional de Salud con el
Modelo de Atencion. El programa también ha dado como resultado relaciones de trabajo
mejoradas y una coordinacion entre las divisiones/departamentos y las nuevas lineas de
comunicacion al interior de los programas/departamentos. A pesar de que estos cambios todavia
no estan muy diseminados debido a una participacion limitada en el programa, cualquier cambio
a nivel central constituye un éxito dados los paradigmas establecidos de paternalismo y una
resistencia al cambio muy arraigada. Es importante hacer notar que existe una amplia aceptacion
del programa a nivel central que se extiende hasta el mismo Ministro asi como un deseo de
continuar los procesos que se han iniciado aun cuando se queden solos, es decir, cuando la
participacion y el apoyo de M&L llegue a su fin.

Lograr el objetivo del programa a nivel central (vinculacion del Plan Nacional de Salud con el
Modelo de Atencidn) seguramente tendra implicaciones muy amplias dentro del sistema de
salud. El Plan Nacional de Salud define la vision, los objetivos y estrategias del sector salud en
tanto que el Modelo de Atencion establece los planes operativos e identifica los distintos tipos de
servicios y la organizacidon necesaria para lograr los objetivos del plan nacional. Por lo tanto la
alineacion del Plan y el Modelo permitiran que el MINSA cumpla mejor con sus metas de
servicio y cubra las necesidades de la poblacion.

En resumen, el disefo y entrega del programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua potencio
las fortalezas del sistema de salud — un sistema administrativo bien organizado con personal
capacitado en los distintos niveles, que estaba en condiciones de replicar el proceso al interior de
sus respectivas unidades. El modelo utilizado en el programa es el adecuado para el contexto
nicaragiiense. La cobertura del programa era amplia y de alta calidad, y como resultado de ello,
un gran nimero de miembros del personal del MINSA ahora se encuentra preparado para llevar
el proceso de liderazgo al siguiente nivel que consiste en interpretar y encarar los resultados de
los servicios de salud. Como mérito del equipo de MSH/Nicaragua, ellos ya han disefiado un
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nuevo mddulo de liderazgo para la siguiente fase de desarrollo del liderazgo que se concentra en
mejorar los servicios de salud a través del desarrollo gerencial y del liderazgo.

5. Recomendaciones
Para el desarrollo del liderazgo a nivel Municipal y de los SILAIS:

¢ MSH deberia seguir apoyando al MINSA para institucionalizar el programa de desarrollo del
liderazgo y asi poder garantizar la continuidad del programa. Como una estrategia paralela, el
MINSA podria considerar la incorporacion del desarrollo del liderazgo a las sesiones de
educacion continua a nivel municipal (de la misma manera que algunas municipalidades
individuales ya han comenzado a hacerlo por su propia cuenta) y asegurarse que el personal
que no particip6 en el programa de desarrollo del liderazgo participe en estas actividades.

+ El MINSA deberia ampliar la capacitacion en liderazgo al personal restante que todavia no ha
tenido la oportunidad de participar, especialmente las municipalidades de la primera y
segunda fase, y al mismo tiempo ofrecer cursos de capacitacion actualizados a los miembros
del personal que ya han participado. De la misma manera, deberia alentar una participacion
mas amplia y efectiva del personal que no es parte del equipo gerencial en el desarrollo e
implementacion de los planes de accion.

¢ El MINSA deberia proporcionar un apoyo mas sistematico y realizar un seguimiento de la
implementacion de los planes de accion y la replicacion de las unidades de aprendizaje y
seguir proporcionando apoyo después de que terminen las replicaciones para garantizar la
continuidad del proceso. Las autoridades de salud de los SILAIS y de las municipalidades
deberian asignar fondos y personal suficiente para garantizar un seguimiento efectivo y
sistematico.

¢+ MSH y el MINSA deberian asegurarse que las aplicaciones futuras del programa de
desarrollo del liderazgo a nivel municipal que encaran los retos de la prestacion de servicios
y los resultados de los mismos también incluyan medidas adecuadas basadas en estos
resultados.

¢+ MSH y el MINSA deberian volver a examinar el instrumento del clima para que este sea
utilizado y adecuado a los niveles locales. El analisis de la confiabilidad interna de la
herramienta deberia finalizarse. También se deberia tomar en cuenta la incorporacion de la
validacion de la herramienta como parte del programa actual de desarrollo del liderazgo en
los SILAIS de Managua.

¢ MSH y el MINSA deberan seguir recolectando datos sobre el clima de las municipalidades
participantes con la finalidad de investigar si se mantienen los niveles del clima a través del
tiempo con posterioridad a la conclusion de la capacitacion sobre liderazgo.

¢ MSH deberia considerar la manera de lograr que los participantes de las municipalidades y
los SILAIS que no cuentan con acceso al Internet participen en la red LeaderNet’, con la

7 LeaderNet es una comunidad virtual de practica apoyada por USAID, constituida por graduados de los programas
de desarrollo del liderazgo de M&L. La red LeaderNet fue inicialmente lanzada en América Latina y actualmente se
esta expandiendo a otras partes del mundo para apoyar a los graduados del Programa M&L en el campo del
liderazgo.
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finalidad de proporcionar un apoyo y motivacioén continuos a los participantes una vez que su
capacitacion haya concluido. Esto es especialmente importante dada la gran cantidad de
participantes capacitados y la falta de un seguimiento continuo hasta la fecha.

MSH deberia disefar un estudio de investigacion operativa para cualquier fase futura del
programa a nivel municipal para poder medir las asociaciones entre la intervencion de

liderazgo, los resultados correspondientes al clima y el impacto en términos de los servicios
de salud.

MSH deberia desarrollar indicadores para medir las competencias de liderazgo que
complementan los indicadores del proceso de liderazgo de M&L (que miden las practicas de
liderazgo) asi como la medicion del clima.

Para el MINSA en relacion con la continuidad a nivel Central:

¢

¢

¢

Ampliar la capacitacion en el campo del liderazgo a un mayor nimero de gerentes,
administradores y personal del nivel central, enfatizando la participacion de una mayor
cantidad de miembros del personal de las distintas divisiones/departamentos del Ministerio
central.

Proporcionar un seguimiento y monitoreo continuo de los procesos de liderazgo a nivel
central para garantizar la conclusion del plan de accion actual.

Llevar a cabo aplicaciones sistemadticas y rutinarias del instrumento del clima al interior de
cada division/departamento del Ministerio central.
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Apéndice 1: Protocolo de Estudio de la Evaluacion

Proyecto de Gerencia y Liderazgo (M&L)
Management Sciences for Health (MSH)

Protocolo de Estudio de la Evaluacion Profunda
Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua 2001 — 2004

Propdsito

El proposito de esta evaluacion exhaustiva es documentar el enfoque del Programa de Desarrollo
del Liderazgo de Nicaragua y evaluar los resultados asociados con el clima organizacional, las
mejoras en la prestacion de servicios y la sustentabilidad de la capacidad de liderazgo con
posterioridad a la finalizacion de tres afios de desarrollo del liderazgo con el Ministerio de Salud
(MINSA). Este estudio se desarrollard sobre la base de los hallazgos de una evaluacion de
resultados inmediatos llevada a cabo en el otofo del afio 2002 después del primer afio de
implementacion del programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua y una sistematizacion de
los resultados llevada a cabo de mayo a junio del afio 2003 con posterioridad al segundo afio del
programa. Es parte de una serie de evaluaciones del Programa M&L sobre el tema Desarrollo de
Gerentes que Lideran, que responden a una serie comun de preguntas claves cuya
intencionalidad es proporcionar un aprendizaje sustantivo para el Programa M&L en Nicaragua y
conocimientos mas amplios sobre las actividades gerenciales del Programa M&L.

Antecedentes

Hace varios afios el Ministerio de Salud (MINSA) de Nicaragua ingres6 en un proceso de
modernizacion y descentralizacion. Esto ha hecho necesario desarrollar una capacidad gerencial
y de liderazgo en todos los niveles de la organizacion con la finalidad de encarar los multiples
retos provocados por presiones externas € internas como la crisis economica, los cambios
politicos, las demandas y necesidades crecientes de los clientes asi como un letargo burocratico y
una apatia creciente a nivel del personal de salud. Como respuesta a esta necesidad, el Programa
M&L y el proyecto PROSALUD en conjuncion con el MINSA lanzaron un programa de
desarrollo del liderazgo en el afio 2001 para fortalecer la capacidad de los gerentes,
administradores y personal de salud en 63 municipalidades, 7 SILAIS y a nivel central durante
un periodo de tres afios.

El programa de desarrollo del liderazgo fue implementado en tres fases (ver la tabla a
continuacion). Con posterioridad a un didlogo sobre liderazgo llevado a cabo en febrero del afio
2001, la primera fase del programa se llevd a cabo a partir de julio del 2001 hasta junio del 2002
en 13 municipalidades en los SILAIS de Matagalpa, Jinotega y Boaco. Doce de estos eran
municipalidades prioritarias en las que PROSALUD habia estado implementando la estrategia
del Unidad de Salud Totalmente Funcional (USTF) desde 1999. La segunda fase fue llevada a
cabo a partir del mes de noviembre de 2002 hasta junio del 2003 en las 16 municipalidades
restantes de los mismos tres SILAIS. La tercera fase se inicio6 en julio del 2003 en 34
municipalidades de cuatro SILAIS adicionales (Masaya, Madriz, Esteli y Rivas) ademas de los
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equipos gerenciales de las siete SILAIS, y 56 gerentes claves de las direcciones y departamentos®
del nivel central. La tercera fase se llevo a cabo como parte de un proyecto mas grande con
multiples componentes de Gerencia y Liderazgo en el sector salud que comenz6 en abril del
2003 y que se desarrolla a partir de varios afios de fortalecer intervenciones para la prestacion de
servicios en Nicaragua llevadas a cabo con el proyecto PROSALUD de MSH. A pesar de que el
trabajo que MSH y el Programa M&L han realizado en Nicaragua ha incluido tanto
intervenciones gerenciales como de liderazgo, este estudio solamente se concentrara en el
programa de desarrollo del liderazgo.

Participantes y Fases del programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua

Numero de Municipalidades por fase
SILAIS Primera Fase | Segunda Fase | Tercera Fase Total
2001-2002 2002-2003 2003-2004

Matagalpa 6 9 - 15
Jinotega 5 3 - 8
Boaco 2 4 - 6
Masaya - - 9 9
Madriz - - 9 9
Esteli - - 6 6
Rivas - - 10 10

Total 13 16 34 63

Nuamero de participantes por fase

Facilitadores
(municipalidades y 32 40 129 201
SILAIS)
Participantes
(municipalidades y 183 284 1245 1712
SILAIS)
Participantes del nivel i i 65 65
central

Total 215 324 1439 1978

Los objetivos del programa de desarrollo del liderazgo evolucionaron en el transcurso del
programa de tres afios y en el tltimo afio incluyeron los siguientes:

» Mejorar el clima organizacional en las municipalidades y SILAIS participantes

» Desarrollar capacidades de liderazgo a nivel de los equipos gerenciales municipales y de los
SILAIS

» Desarrollar y publicar el Médulo de Liderazgo del MINSA consistente en unidades de auto-
aprendizaje con miras a su implementacion a nivel municipal

¥ A principios del mes de enero de 2004, la tercera fase se ampliara para incluir el programa de desarrollo del
liderazgo para los SILAIS de Managua y el Ministerio de la Familia, pero este componente no serd incluido en la
evaluacion exhaustiva.
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El programa de desarrollo del liderazgo a nivel municipal consistia de los siguientes
componentes programaticos:

1. Estudios de linea base y de seguimiento del clima organizacional en todas las
municipalidades y SILAIS participantes.

2. Entrega de seis unidades de auto-aprendizaje para los gerentes y el personal en las
municipalidades participantes.

3. Amplia replicacion de las seis unidades para el personal restante de estas
municipalidades.

4. Implementacion de un plan de mejoramiento resultante del analisis de los datos del clima
organizacional.

5. Asistencia técnica y consejeria por parte del personal de PROSALUD/M&L en la
aplicacion de los conceptos aprendidos y la implementacion del plan de mejoramiento.

Los siguientes componentes constituyeron el programa al nivel central y a nivel de los SILAIS:

I. Didlogo de Liderazgo para definir los retos que debe encarar el MINSA
Cuatro talleres de 2 dias sobre el desarrollo del liderazgo para el personal central y de los

SILAIS
3. Taller de evaluacion final
4. Consejeria y seguimiento

Una evaluacion de la primera fase del programa de desarrollo del liderazgo se llevo a cabo en el
otofio de 2002 para evaluar los resultados correspondientes al clima organizacional antes de
iniciar la segunda fase del programa. Después de completar la segunda fase se realiz6 una
sistematizacion de los resultados obtenidos tanto de la primera como de la segunda fase en los
meses de mayo y junio de 2003. A pesar de que el estudio actual es parte de la serie de
evaluaciones exhaustivas sobre el tema Desarrollo de Gerentes que Lideran, también servira
como una evaluacion final de la tercera fase del programa de desarrollo del liderazgo de
Nicaragua.

Declaracion del Trabajo

El propdsito de esta evaluacion es evaluar los resultados del desempefio organizacional a nivel de
los equipos que participaron en el Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua,
proporcionar recomendaciones que seran empleadas para mejorar la entrega y seguimiento de los
cursos subsiguientes, y contribuir a un estudio comparativo mas amplio del Programa M&L
sobre las intervenciones en el campo del liderazgo. Esta evaluacion tendréd lugar inmediatamente
después de completar la tercera fase del programa de liderazgo en marzo o abril de 2004 que es
aproximadamente 9 meses después de la conclusion de la segunda fase y 19 meses después de
completar la primera fase.

Los objetivos de la evaluacion son:
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Documentar el contenido y el enfoque utilizado por el programa de desarrollo del liderazgo
en Nicaragua asi como los resultados esperados y no esperados que se lograron en cada fase
del programa.

Evaluar la relacion entre las contribuciones al programa, la implementacion de los planes de
mejoramiento, los resultados del clima organizacional y el desempefio de los servicios de
salud (en términos de la cobertura y el uso de los servicios). Identificar los elementos del
contenido del programa, el apoyo durante la entrega y el seguimiento que estan asociados a
los resultados logrados.

Evaluar la medida en la que se han mantenido las practicas y procesos de liderazgo, los
niveles del clima organizacional y el desempefio de los servicios de salud durante el periodo
post intervencion para la primera y segunda fases del programa.

Documentar el crecimiento del programa, sus costos y el grado de institucionalizacion
logrado de acuerdo con los indicadores seleccionados.

Analizar la confiabilidad interna de la herramienta del clima organizacional de la OPS
utilizada por el programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua.

Métodos

En esta evaluacion se emplearan tanto las metodologias cuantitativas como cualitativas basadas
en la informacion obtenida de las siguientes fuentes:

1.

Revision de los documentos del proyecto referentes al disefio del programa y las vias logicas
entre contribuciones-produccion-resultados, los médulos de aprendizaje, los planes de
capacitacion, los informes de monitoreo, los informes de evaluacion y sistematizacion.

Revision de los planes de mejoramiento desarrollados por los participantes de las
municipalidades, los SILAIS y el nivel Central de acuerdo con los siguientes criterios de
calidad:

Metas/objetivos

Actividades logicamente relacionadas con las metas
Indicadores susceptibles de medicion

Plazo o cronograma de implementacion

Recursos

OO0O0OO0O0

Revision de los resultados logrados a través de la implementacion de los planes de
mejoramiento a nivel de las municipalidades, los SILAIS y a nivel central.

Andlisis de la relacion entre el clima organizacional y el desempefio de los servicios, de la
siguiente manera:
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0 Revision de los datos sobre el clima pre y post-intervencion para cada fase del
programa asi como los métodos utilizados para aplicar las herramientas del clima
(seleccion del tamafio de la muestra, aplicacion del instrumento, tabulacion de los
datos)

O Andlisis de los datos de la nueva aplicacion de la herramienta del clima
organizacional de la OPS al interior de las municipalidades de la primera y segunda
fases para medir si se mantienen los niveles del clima organizacional durante el
periodo post intervencion

0 Revision de los resultados de los servicios seleccionados pre y post-intervencion y
analisis de la relacion entre estos resultados y el clima organizacional para la primera
y segunda fases del programa

0 Comparacion de las estadisticas de los servicios pre y post-intervencion en las areas
de intervencion y un area de comparacion adecuada durante un periodo de tiempo
similar (este andlisis estara limitado solamente a las municipalidades de la Fase 1 y 2
debido a la disponibilidad de datos de los servicios). Este analisis empleara
indicadores seleccionados que midan el uso y la cobertura de los servicios de
planificacion familiar y de salud materno-infantil, de la siguiente manera:

6/2001 6/2002
I
I
Fase 1: 6/2003
12 Municipalidades |
en |
Mgtagalpa Fase 2: 6/2004
Jinotega 16 Municipalidades | |
Boaco en |
Matagalpa
Las municipalidades de Jino?egz Fase 3:
la Fase 2 sirven como Boaco 34 Municipalidades
area de control para en
una comparacion de L Masaya
los datos de los Las munlmp_alndades de Riva)S/
servicios con las Iq Fase 3 sirven como Estel
municipalidades de la area de contro_llpara S e-l
una comparacion de Madriz

Fase 1 para este
periodo

los datos de los
servicios con las
municipalidades de la
Fase 2 para este
periodo

5. Entrevistas individuales y grupos focales con participantes y facilitadores de cada nivel del
MINSA y entrevistas individuales con miembros del equipo MSH/Nicaragua y otros
informantes clave, de la siguiente manera:

Nivel Municipal
—  Grupos focales conformados por el personal participante y no participante en las
municipalidades seleccionadas
— Entrevistas individuales con los facilitadores de las municipalidades (incluyendo el
director municipal y miembros seleccionados del equipo gerencial municipal)
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Nivel de los SILAIS
— Entrevistas individuales con facilitadores departamentales (SILAIS) seleccionados y
personal participante

Nivel Central
— Entrevistas individuales con participantes e informantes claves seleccionados

Equipo de MSH
— Entrevistas individuales con el gerente del programa de desarrollo del liderazgo,
coordinadores y facilitadores del programa de MSH /Nicaragua

Las entrevistas individuales y los grupos focales seran estructurados alrededor de temas
basados en preguntas claves para las evaluaciones exhaustivas sobre el tema Desarrollo de
Gerentes que Lideran (ver mas abajo). Las entrevistas individuales y grupales seran
conducidas por un miembro de la Unidad de Monitoreo y Evaluacion del Programa M&L y
dos consultores locales de Nicaragua. Todas las entrevistas seran grabadas para ser
transcritas posteriormente.

Las preguntas claves para la evaluacion incluyen:

1. (Qué enfoques y herramientas de asistencia técnica fueron utilizados por M&L?
(Cuadl fue el contenido de la intervencion de liderazgo?

(Como se aplico el marco referencial de M&L?

(,Se conformaron grupos para encarar el reto?, y si asi fuere, ;como?
(Qué proceso se utilizo para la entrega del programa y el apoyo durante el seguimiento?

ao o

2. (En qué medida el MINSA ha logrado sus objetivos de desempefio y los resultados
esperados?

a. ¢Cudl es la disponibilidad/existencia de planes de accidon en todos los niveles del
MINSA?

b. (Como y por qué los participantes priorizaron el desempefio meta/deseado? — jen qué se
baso la seleccion?

c. ¢Qué proceso se empleo para preparar el plan de accion? — ;como se seleccionaron las
actividades para encarar el reto y lograr el desempeio deseado?

d. (Se implementaron todas las actividades? ;Se implementaron otras actividades que no
estaban incluidas en el plan de accion?

e. ¢Con qué medios cuenta el MINSA para monitorear su avance?

f. ¢Laimplementacion de los planes de accidon logrd los resultados esperados?

g. (Qué otros resultados logré el MINSA que no estén relacionados con su plan de accion?

3. (Qué elementos de las intervenciones de M&L estan asociados con los resultados del

desempefio organizacional (sistemas gerenciales mejorados y/o un clima mejorado y/o una
capacidad mejorada para encarar los entornos cambiantes)?
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(Es probable que las mejoras en los servicios de salud estén asociadas con las
contribuciones al programa o que se trate de una tendencia historica? ;Coémo se
comparan los resultados de los servicios del grupo de intervencién con los de un grupo
(de comparacion) similar en un tiempo similar?

(Cuadles son las vias 16gicas entre las contribuciones — producciones — resultados del
programa?

[ Los participantes trabajaron en forma conjunta para encarar su reto durante el programa?
(Qué procesos y aptitudes empleo el equipo? ;Qué es lo que motivo a los participantes a
lograr los resultados deseados? ;Qué es lo que les impidi6 lograr sus metas?

(Los participantes siguieron trabajando en forma conjunta para encarar otro reto después
de que el programa concluy6? ;Qué procesos se emplearon en esa oportunidad? ;Era esto
similar o diferente a la manera en la que ellos trabajaron en forma conjunta durante el
programa? ;Como motivaron ellos la participacion o compromiso de los participantes
después de que el programa concluyo6?

(En qué manera afect6 el apoyo provisto durante el seguimiento la implementacion de los
planes de accidon? ;Recibieron los participantes apoyo de seguimiento o en relacion con
la asistencia técnica para encarar su reto de cualquier otra fuente fuera del Programa
M&L?

4. ;Son sostenibles los cambios medibles del desempefio organizacional?

(Se mantuvieron y/o mejoraron los niveles del clima y los procesos de construccion de
equipos durante el periodo post-programa?

(Se mantuvieron y/o mejoraron los resultados de los servicios en el periodo post-
programa?

(En qué medida se logro replicar el programa una vez que el mismo termin6?

(En que medida y como se logré ampliar el programa a multiples niveles del sistema de
salud, y a qué costo?

Composicion del equipo de estudio

El equipo de estudio consiste de un miembro de la Unidad de Monitoreo y Evaluacion y dos
consultores locales de Nicaragua.

Los miembros del equipo deberan poseer las siguientes aptitudes:

Conocimientos de gerencia, liderazgo y clima organizacional
Aptitudes para realizar entrevistas

Analisis de datos cualitativos

Capacidad para escuchar de manera perceptiva

Sensibilidad hacia las necesidades de los clientes
Experiencia/comprension cultural

Redaccion y comunicacion efectiva
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Adicionalmente al equipo de estudio, una cantidad de miembros del personal del Programa M&L
desempefiara un rol en esta evaluacion, especificamente en relacion con la revision del disefo del
estudio, el cuestionarios y las guias de las entrevistas y un informe final. Los roles y
responsabilidades especificas del equipo de estudio y de otro personal del Programa M&L se
encuentran detalladas en el calendario de actividades presentado a continuacion.

Productos a ser Entregados

Informe final de la evaluacion

Base de datos del clima organizacional de cada una de las fases del programa

Base de datos de las estadisticas de servicios utilizadas para la evaluacion

Video corto que capta las palabras y anécdotas de los participantes (TBD de contenido
especifico)
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Calendario de Actividades Propuestas

Persona

Actividad Fechas Recursos
Responsable
. SJ, TA, JG,
];Z)}gicslgi gel protocolo para la evaluacion Dic. 8 — 30, 2003 NL, AE Equipo de
MSH/Nic

Recoleccion y revision de los materiales y

antecedentes; seleccion de los participantes para Feb. 1 —30, 2004 NL SJ, Equipo de

las entrevistas individuales; desarrollo de guias MSH/Nic, GR

para las entrevistas; identificacion y contratacion

de consultores locales; analisis preliminar de los

datos del clima y el desempefio

Recoleccion de datos en Nicaragua; transcripcion | Marzo 8 — 26, 2004 NL, KW, Equipo de

y traduccidn de las notas de las entrevistas consultores MSH/Nic
locales

Analisis de datos de las entrevistas claves con el Marzo 15 — 18. 2004 i\i)l;l,suKl:Zr’es Equipo de

equipo de MSH/Nicaragua ’ MSH/Nic
locales

Ana!ls@ final de todos los datos cuantitativos y Marzo 29 — Abril 9, NL CP. GR

cualitativos 2004

Borrador del informe de evaluacion (en inglés) ZA(;)&I 12—Mayo 7, NL cp
AE, SJ, CP, BS,

Revision del borrador del informe Mayo 10 — 21, 2004 TA,JD,CM, ET | AO

Revisiones para elaborar el informe Mayo 24 — 28, 2004 NL AE, SJ, CP

Distribucion final del informe Mayo 28, 2004 AE AO

El informe final traducido al espafiol y distribuido Junio 4, 2004 AO NL

al equipo de MSH Nicaragua

Abreviaturas:

TA = Tim Allen

JD = Joseph Dwyer
AE = Alison Ellis

JG = Joan Galer

SJ = Sarah Johnson
NL = Nancy LeMay
CM = Claritza Morales
AO = Amber Oberc
CP = Cary Perry

GR = Greg Rodway
BS = Barry Smith

ET = Eduardo de Trinidad
KW = Kate Waldman
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Estimaciones del nivel de esfuerzo (LOE por sus siglas en inglés) para la Evaluacion

Profunda*

Actividad

NV

AE

Cp

SJ

TA

JD

JG

GR

AO

Disefio de la Evaluacion y Alcance de
Trabajo

25

Recoleccion y revision de los materiales y
antecedentes; seleccion de participantes
para las entrevistas individuales; desarrollo
de guias para las entrevistas; analisis
preliminar de los datos sobre el clima y los
servicios

10

Entrevistas con los participantes del
programa y el Equipo de MSH

12

Transcripcion y traduccion de las notas de
las entrevistas y el analisis preliminar de los
datos de la entrevista con el equipo de MSH

Analisis final de los datos de la evaluacion

Borrador del informe

10

Revision del borrador del informe

Revisiones para elaborar el informe

Distribucién del informe final

25

Nivel de Esfuerzo (LOE) Total

53

5.25

2.5

4.5

3.5

Abreviaturas:

TA = Tim Allen

JD = Joseph Dwyer
AE = Alison Ellis
JG = Joan Galer

SJ = Sarah Johnson
NL = Nancy LeMay
AO = Amber Oberc
CP = Cary Perry
GR = Greg Rodway

*El proyecto de Gerencia y Liderazgo de Nicaragua apoyara los costos del nivel de esfuerzo para las siguientes

personas:

Barry Smith

Kate Waldman
Claritza Morales
Eduardo de Trinidad
Carla Rodriguez
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Apéndice 2: Guias de Entrevista

Evaluacion del Programa de Desarrollo de Liderazgo
Management Sciences for Health

Guia de Entrevista para el Grupo Focal

Introduccién explicando el objetivo del estudio y el propdsito del grupo focal. Se trata de
identificar -- del punto de vista del personal de salud -- lo que pas6 durante el proceso de
desarrollar el programa de liderazgo y reflexionar sobre los avances del programa asi como los
mejoramientos indicados para el futuro. Las perspectivas y opiniones de los participantes
ayudaran a fortalecer el programa en el futuro. Hay que enfatizar que las respuestas y los
comentarios de los participantes son absolutamente confidenciales y anénimos.

ook ook skokosk ok

1. Perfil de los participantes

¢ Introduccién de cada persona incluyendo: su cargo actual, el nUmero de afios que ha
trabajado en este cargo, y el numero de anos en total que lleva con el MINSA.

2. El proceso de desarrollar el programa

e ;Como se desarrolld el programa de liderazgo en este municipio? ¢ En sus opiniones,
cual es el propdsito de este programa? ¢ Ya participaron ustedes en la replica de los
modulos de liderazgo? ¢ Todos sus colegas han participado en las replicas también?

3. El plan de mejora

e ;Como parte del programa de liderazgo, se desarroll6é un plan de mejora? ;Cdmo fue
el proceso para desarrollarlo y quien participé en su elaboracion?

o ;En sus opiniones, cual es el problema o objetivo que estan abordando a través del
plan? ;Como se selecciono este problema entre otros? ¢ Quien lo selecciond? ;Qué
tipo de informacién y de que fuentes se utilizé para analizar el problema?

e ;Cuando comenzaron a implementar el plan? ;Ya se implementaron las actividades
del plan de mejora? ;Como figuran ustedes en las actividades del plan -- cual es su
papel en este plan? ¢ Se formaron equipos para implementar el plan?

o ;Recibieron seguimiento o apoyo durante el programa? ¢ Por parte de quien? Y
durante la implementacion del plan? ¢ Por parte de quien?

e ;Tienen los recursos necesarios — humanos y otros -- para cumplir el reto? 4 Si si,

como aseguraron los recursos necesarios? ¢ Si no, cuales acciones han tomados para
enfrentar el reto de toda manera?
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¢, Cuentan con el apoyo de los jefes/supervisores para la implementacién del plan?
¢, Cual ha sido el nivel de cooperacién y colaboracion entre sus colegas para su
implementacién?

¢ Cuales son los resultados hasta la fecha relacionados con el plan? ;Qué otros
resultados no relacionados a su plan logré el municipio? ¢ Cdmo se esta monitoreando
los avances en el plan y por quien?

¢ El plan de mejora ha influido en el ambiente de trabajo en donde trabajan ustedes?
¢De qué manera? ;El plan ha influido en la produccién y calidad de servicios en el
municipio? ¢De qué manera?

4. Clima organizacional

¢, Que entienden ustedes por el concepto “clima organizacional?” ¢Y por el concepto de
liderazgo?

¢, Como se aplico la encuesta de clima en este municipio? ;Entendieron todas las
preguntas de la encuesta? ;Conocen los resultados de clima (los datos) de este
municipio? ¢ Cuales son?

¢ Perciben ustedes que el clima organizacional ha cambiado en este municipio con
relacion al ano pasado? ¢ Si hubo un cambio, cuales son algunos ejemplos? ;A que
atribuyen el cambio? ¢ Si no hubo un cambio, porque no?

5. El desarrollo de liderazgo a todos niveles

¢ Qué cambios han observado en su jefes/supervisores inmediatos a partir del desarrollo
del programa de liderazgo?

¢ Qué cambios han percibidos en el desempefio del personal de salud en este municipio
a partir del desarrollo del programa de liderazgo?

6. Conclusion

¢ Tienen algunas sugerencias para fortalecer el proceso de mejorar las capacidades de
liderazgo al nivel municipal y el proceso de seguimiento?

iMuchas gracias por su participacion y colaboracién!
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Evaluacion del Programa de Desarrollo de Liderazgo
Management Sciences for Health

Guia de Entrevista Individual para Participantes

Introduccién explicando el objetivo del estudio y el propdsito de la entrevista. Se trata de
identificar del punto de vista de los participantes del programa lo que pasé durante el proceso
de desarrollar el programa de liderazgo y reflexionar sobre los avances del programa asi como
los mejoramientos indicados para el futuro. Las perspectivas y opiniones de los participantes
ayudaran a fortalecer el programa en el futuro. Hay que enfatizar que las respuestas y los
comentarios de los participantes son absolutamente confidenciales y anénimos.

ks sk skokosk sk

1. Antecedentes

¢ Introduccién del entrevistado incluyendo: su cargo actual, el numero de afios que ha
trabajado en este cargo, y el numero de afos en total que lleva con el MINSA.

2. El proceso de desarrollar el programa

e ;Como se desarrolld el programa de liderazgo en este municipio? ¢En su opinion, cual
es el propésito de este programa? 4 Ya participé usted en la replica de los médulos de
liderazgo? ¢ Todos sus colegas han participado en las replicas también?

3. El plan de mejora

o ;Como parte del programa de liderazgo, se desarroll6é un plan de mejora? ;Cdmo fue
el proceso para desarrollar el plan y quien participd en su elaboracion?

o ;En su opinion, cual es el problema o objetivo que estan abordando a través del plan?
¢, Como se selecciond este problema entre otros? ¢ Quien lo seleccion6? ¢ Qué tipo de
informacion y de que fuentes se utilizé para analizar el problema?

o ;Cuando comenzaron a implementar el plan? ;Ya se implementaron todas las
actividades? ;Codmo figuran ustedes en las actividades del plan -- cual es su papel en
este plan? 4 Se formaron equipos para implementar el plan?

¢ ;Recibieron seguimiento o apoyo durante el programa? ¢ Por parte de quien? ;Y
durante la implementacion del plan? ¢ Por parte de quien?

e ;Tienen los recursos necesarios — humanos y otros -- para cumplir el reto? 4 Si si,
como aseguraron los recursos necesarios? ¢ Si no, cuales acciones han tomados para
enfrentar el reto de toda manera?

o ;Cuentan con el apoyo de los jefes/supervisores para la implementacion del plan?

¢,Cual ha sido el nivel de cooperacion y colaboracién entre sus colegas para su
implementacién?

Evaluacion del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua 64



o ;Cuales son los resultados hasta la fecha relacionados con el plan? ;Qué otros
resultados no relacionados a su plan logré el municipio? ¢Cémo se esta monitoreando
los avances en el plan y por quien?

o ;Cree usted que el plan de mejora ha influido en el ambiente de trabajo en donde
trabajan ustedes? ;De qué manera? (El plan ha influido en la produccion y calidad de
servicios en el municipio? ;De qué manera?

4. Clima organizacional

¢ ;Que entiende usted por el concepto “clima organizacional?” ;Y por el concepto de
liderazgo?

e ;Como se aplicod la encuesta de clima en este municipio? ;Entendié usted todas las
preguntas de la encuesta? ;Conoce los resultados de clima (los datos) de este
municipio? ¢ Cuales son?

o Percibe usted que el clima organizacional ha cambiado en este municipio con relaciéon
al afo pasado? 4,Si hubo un cambio, cuales son algunos ejemplos? ;A que atribuye el
cambio? 4 Si no hubo un cambio, porque no?

5. El desarrollo de liderazgo a todos niveles

o ;Qué cambios ha observado en su jefe/supervisor inmediato a partir del desarrollo del
programa de liderazgo?

e ;Qué cambios ha percibidos en el desempenio del personal de salud en este
municipio/SILAIS a partir del desarrollo del programa de liderazgo?

6. Conclusion

o ;Tiene algunas sugerencias para fortalecer el proceso de mejorar las capacidades de
liderazgo al nivel municipal y el proceso de seguimiento?

iMuchas gracias por su participacion y colaboracién!
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Evaluacion del Programa de Desarrollo de Liderazgo
Management Sciences for Health

Guia de Entrevista Individual para el Equipo de Direccién del Municipio

Introduccién explicando el objetivo del estudio y el propdsito de la entrevista. Se trata de
identificar del punto de vista del equipo de direccion municipal lo que pasé durante el proceso
de desarrollar el programa de liderazgo, y reflexionar sobre los avances del programa asi como
los mejoramientos indicados para el futuro. Las perspectivas y opiniones de los entrevistados
ayudaran a fortalecer el programa en el futuro. Hay que enfatizar que las respuestas y los
comentarios de los entrevistados son absolutamente confidenciales y anonimos.

sk sk s s sk skoskok

1. Antecedentes

¢ Introduccion del entrevistado incluyendo: su cargo actual, el nUmero de afios que ha
trabajado en este cargo, y el numero de anos en total que lleva con el MINSA.

e ;Cuantas personas trabajan en este municipio? ¢Cuantas personas tiene a su cargo?
2. El proceso de desarrollar el programa

e ;Como se desarrolld el programa de liderazgo en este municipio — como involucraron a
los municipios en el proceso? ¢ Ya participé todo el personal municipal en las replicas?

3. El plan de mejora

o ;Como parte del proceso, se desarrollé un plan de mejora? ¢ Qué procesos utilizaron
para desarrollar el plan? ; Cédmo se selecciond este reto entre otros? ¢ Quien lo
seleccion6? ¢ Qué tipo de informacion y de que fuentes utilizaron para analizar el reto?

e ;Se puede ver una copia del plan? ;Cuando comenzaron a implementarlo? ;Ya se
implementaron todas las actividades? ¢ Se formaron equipos para implementarlo?
¢, Cual ha sido el nivel de cooperacién y colaboracion entre el equipo de direccién para
su implementacion?

o ;Recibieron seguimiento o apoyo durante el programa? ¢ Por parte de quien? Y
durante la implementacion del plan? ¢ Por parte de quien?

o ;Tienen los recursos necesarios — humanos y otros -- para cumplir el reto? 4 Si si,
como aseguraron los recursos necesarios? ¢ Si no, cuales acciones han tomados para
enfrentar el reto de toda manera?

e ;Cuales son los resultados de su implementacion hasta la fecha? ¢Qué otros

resultados no relacionados a su plan logré el municipio? ;Como se esta monitoreando
los avances en el plan y por quien?
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e ;Considera usted que el plan de mejora ha influido en el ambiente de trabajo en donde
trabaja usted (centro de salud)? ;De qué manera? ¢ El plan ha influido en el ambiente
de trabajo en el resto del municipio? ¢De qué manera? ¢ Ha influido en la produccion
de servicios en el municipio? ¢;De qué manera?

4. Clima organizacional

¢, Que entiende usted por el concepto “clima organizacional?” ;Y liderazgo?

e ;CoOmo se aplicd la encuesta de clima en este municipio? ;Entendié usted todas las
preguntas de la encuesta? ;Cree que el personal las entendieron?

o ;Percibe usted que el clima organizacional ha cambiado en este municipio con relacién
al afo pasado? ¢ Si hubo un cambio, cuales son algunos ejemplos? ¢ A que atribuye el
cambio? ¢ Si no hubo un cambio, porque no?

e En su opinidn, cdmo esta el nivel de clima en este municipio con relacion a otros
municipios en este mismo SILAIS? ¢ Si hay una diferencia, porque cree que existe?

5. El desarrollo de liderazgo a todos niveles

e ;Qué cambios ha observado en el desempefio del personal de salud municipal a partir
del desarrollo del programa de liderazgo?

e ;Qué cambios ha percibido en su propio desempefio como jefe o supervisor a partir del
desarrollo del programa de liderazgo?

¢ ;Recibié usted durante este programa retroalimentacién de su desempefio como lider?
¢De quién? ; Coémo?

6. Describe por favor un reto importante que usted superoé en los ultimos 6 meses:

e ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sinti6? ;Buscé informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? Colabord con otra colega(s) o
persona(s)? ¢Como involucrd a esta(s) personas?

7. Describe por favor un reto importante que usted no pudo superar (un momento o
incidente negativo que le afecté) en los ultimos 6 meses:

¢ ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sinti6? ;Buscé informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? Colabord con otra colega(s) o
persona(s)? ¢Como involucro a esta(s) personas?

e ; Situviera otra oportunidad de enfrentar este reto, qué cambiaria?

8. Conclusiones

e ;Tiene algunas sugerencias para fortalecer el proceso de mejoramiento de liderazgo al
nivel municipal?

iMuchas gracias por su participacion y colaboracion!
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Evaluacion del Programa de Desarrollo de Liderazgo
Management Sciences for Health

Guia de Entrevista Individual para el Equipo de Direccion del SILAIS

Introduccién explicando el objetivo del estudio y el propdsito de la entrevista. Se trata de
identificar del punto de vista del equipo de direccion del SILAIS lo que paso6 durante el proceso
de desarrollar el programa de liderazgo, y reflexionar sobre los avances del programa asi como
los mejoramientos indicados para el futuro. Las perspectivas y opiniones de los entrevistados
ayudaran a fortalecer el programa en el futuro. Hay que enfatizar que las respuestas y los
comentarios de los entrevistados son absolutamente confidenciales y anonimos.

sk sk s s sk skoskok

1. Antecedentes

¢ Introduccion del entrevistado incluyendo: su cargo actual, el nUmero de afios que ha
trabajado en este cargo, y el numero de anos en total que lleva con el MINSA.

o ;Cuantas personas trabajan en este SILAIS? ;Cuantas personas tiene a su cargo?
2. El proceso de desarrollar el programa

e ;Como se desarrollo el programa de liderazgo en este SILAIS - como involucraron al
SILAIS y los municipios en el proceso? ¢ Ya participé todo el personal municipal y del
SILAIS en la replica de los médulos de liderazgo?

3. El plan de mejora

o ;Como parte del proceso, se desarrollé un plan de mejora al nivel del SILAIS? ;Qué
procesos utilizaron para desarrollar el plan? ;Cdmo se selecciond este reto entre
otros? ¢ Quien lo seleccion6? ;Qué tipo de informacion utilizaron para analizar el reto?

e ;Se puede ver una copia del plan? ;Cuando comenzaron a implementarlo? ;Ya se
implementaron todas las actividades? ¢ Se formaron equipos para implementarlo?
¢ Cual ha sido el nivel de cooperacién y colaboracion entre el equipo de direccién para
su implementacion?

¢ ;Recibieron seguimiento o apoyo durante el programa? ¢ Por parte de quien? ;Y
durante la implementacién del plan? ¢ Por parte de quien?

e ;Tienen los recursos necesarios — humanos y otros -- para cumplir el reto? 4 Si si,
como aseguraron los recursos necesarios? ¢ Si no, cuales acciones han tomados para
enfrentar el reto de toda manera?

e ;Cuales son los resultados de su implementacion hasta la fecha? ;Qué otros

resultados no relacionados a su plan logré el SILAIS? ;Cdmo se esta monitoreando
los avances en el plan y por quien?
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e ;Considera usted que el plan de mejora ha influido en el ambiente de trabajo en el
SILAIS? ;De qué manera? ;El plan ha influido en el ambiente de trabajo en el resto
del departamento? ;De qué manera? ;Ha influido en la produccién de servicios en el
departamento? ;De qué manera?

4. Clima organizacional

¢, Que entiende usted por el concepto “clima organizacional?” ;Y liderazgo?

e ;CoOmo se aplicd la encuesta de clima en este municipio? ;Entendié usted todas las
preguntas de la encuesta? ;Cree que el personal las entendieron?

o ,Percibe usted que el clima organizacional ha cambiado en este departamento con
relaciéon al afio pasado? ¢ Si hubo un cambio, cuales son algunos ejemplos? A que
atribuye el cambio? ¢ Si no hubo un cambio, porque no?

o En su opinidn, cdmo esta el nivel de clima en este municipio con relacion a otros
municipios en este mismo SILAIS? ¢ Si hay una diferencia, porque cree que existe?

5. El desarrollo de liderazgo a todos niveles

o ;Qué cambios ha observado en el desempenfio del personal de salud municipal y del
SILAIS a partir del desarrollo del programa de liderazgo?

o ;Qué cambios ha percibido en su propio desempefio como jefe o supervisor a partir del
desarrollo del programa de liderazgo?

o ;Recibié usted durante este programa retroalimentacién de su desempefio como lider?
¢,De quién? ; Como? ;Como le afectd?

6. Describe por favor un reto importante que usted superoé en los ultimos 6 meses:

¢ ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sinti6? ;Buscé informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? Colabord con otra colega(s) o
persona(s)? ¢Como involucrd a esta(s) personas?

7. Describe por favor un reto importante que usted no pudo superar (un momento o
incidente negativo que le afecté) en los ultimos 6 meses:

¢ ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sinti6? ;Buscé informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? ¢ Colabord con otra colega(s) o
persona(s)? ¢Como involucrod a esta(s) personas?

e ; Situviera otra oportunidad de enfrentar este reto, qué cambiaria?

8. Conclusiones

e ;Tiene algunas sugerencias para fortalecer el proceso de mejoramiento de liderazgo al
nivel municipal y del SILAIS?

iMuchas gracias por su participacion y colaboracion!
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Evaluacion del Programa de Liderazgo
Management Sciences for Health

Guia de Entrevista Individual para el Nivel Central MINSA

Introduccién explicando el objetivo del estudio y el propdsito de la entrevista. Se trata de
identificar del punto de vista de los participantes del nivel central lo que pasé durante el proceso
de desarrollar el programa de liderazgo, y reflexionar sobre los avances del programa asi como
los mejoramientos indicados para el futuro. Las percepciones y opiniones de los entrevistados
ayudaran a fortalecer el programa en el futuro. Las respuestas y los comentarios de los
entrevistados son absolutamente confidenciales y anonimos.

sk sk s s sk skoskok

1. Introduccion

e Cargo actual; el numero de anos que ha trabajado en este cargo; el nUmero de afios en
total que lleva con el MINSA; y cuantas personas tiene a su cargo.

2. EIl contexto del program a nivel central

o ;Desde su perspectiva, cdmo se desarrolld el programa de liderazgo en al nivel central?
¢ El programa nacié de que necesidad? ;Cual es el proposito del programa? ¢ Usted
participd en todos los talleres?

o ;En su opinién, cual es la relacion entre el programa de liderazgo al nivel central y el
programa de liderazgo en los SILAIS y al nivel local?

3. El processo de desarrollar el programa

e ;Como parte del proceso, se desarrollard un plan de mejora al nivel central -- qué
procesos utilizaron para desarrollar el plan? ;Cémo se seleccionio el reto entre otros?
¢ Quien lo seleccion6? ¢ Qué tipo de informacién utilizaron para analizar el reto?

e ;Ya se implementaron las actividades? ¢Quién participé en la implementacién de las
actividades? ¢;Se formaron equipos para implementarlo? ;Cual ha sido su proprio
papel con la implementacién del plan? ¢ Cual ha sido el nivel de cooperacion y
colaboracién entre los participantes para su implementacién? ;Han encontrado alguna
barreras en la implementacion del plan?

e ;Tienen los recursos necesarios — humanos y otros -- para cumplir el reto? 4 Si si,
como aseguraron los recursos necesarios? ¢ Si no, cuales acciones han tomados para
enfrentar el reto de toda manera?
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4. Resultados percibidos

o ;Cuales son los logros o resultados relacionados con la implementacién del plan hasta
la fecha? ¢Algunos ejemplos concretos? ;Qué otros resultados se lograron que no son
relacionados al plan? ;Como se esta monitoreando los avances en el plan y por quien?
¢, Como van a sostener estos cambios?

e ;Considera usted que el plan de mejora ha influido en el ambiente de trabajo en su area
de trabjo? ;De qué manera? ;En el nivel central? ;De qué manera?

o ;Qué cambios ha observado en el desempenfo del personal al nivel central? ;Y en su
propia direccion? ¢ A percibido algun cambio en la manera en que ustedes trabajan o
colaboran con las otras direcciones? ¢ Algunos ejemplos especificos?

e ;Ha percibido un cambio en el desempefio su jefe? ;Y en su propio desempefio como
lider? ¢Ha podido poner en practica las herramientas del curso en su trabajo diario?
¢ Algunos ejemplos concretos?

o ;En su opinion, cuales son las perspectivas para el futuro para este programa? ;Cree
que este programa esta dando pasos hacia la institucionalizacion?

5. Describe por favor un reto importante que usted superé en los ultimos 6 meses.
e ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sintio? ¢Buscd informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? ¢ Colabord con otra colega(s) o

persona(s)? ¢Como involucro a esta(s) personas?

6. Describe por favor un reto importante que usted no pudo superar (un momento o
incidento negativo que le afectd) en los ultimos 6 meses.

e ;Que hizo usted para enfrentarlo? ;Cdémo se sintio? ¢Buscd informacion sobre el reto
0 sobre como resolverlo? ¢De que fuentes? ¢ Colaboré con otra colega(s) o
persona(s)? ¢Como involucro a esta(s) personas?

e ; Situviera otra oportunidad de enfrentar este reto, qué cambiaria?

7. Conclusiones

e ;Tiene algunas sugerencias para fortalecer el proceso de mejoramiento de liderazgo al
nivel central?

iMuchas gracias por su participacion y colaboracion!
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Apéndice 3: Preguntas Claves para la Evaluacion

Preguntas Claves para Evaluar Programas de Desarrollo de Liderazgo

Key questions and line of inquiry:
1. What TA approaches and tools were used by M&L?

What was the content of the leading and managing intervention?
How was M&L framework applied?

Were teams formed to address the challenge and if so, how?

What process was used for program delivery and follow-up support?

pooe

2. To what extent has the client organization achieved its performance objectives and intended
results?

a. What is the availability/existence of the client’s action plans?

b. How and why did the client/team prioritize its objectives/desired performance — what was

the selection based on?

c. What process was used to prepare the action plan — how were the activities selected to

address the challenge and lead to achieving the desired performance?

d. Were all activities implemented? Were other activities implemented that were not

included in the action plan?

e. What means does the client have for monitoring their progress?

f.  What are the client’s measurable results related to the program’s objectives and their

action plans? Did the implementation of action plans lead to the client’s desired results?

g. What motivated the teams to own or make a commitment to address the challenges they

identified?

h. What changes did the team note in their leading and managing behaviors/practices? What
are the teams doing differently?

1. What other results did the client achieve that are unrelated to their action plan?

3. What elements of M&L interventions are associated with organizational performance
outcomes (improved management systems and/or improved work climate and/or increased
ability to respond to changing environments) as well as service delivery outcomes (where
possible)?

a. Are improvements in health services likely associated with program inputs or an
historical trend? How do the service results of the intervention group compare with those of
a similar (comparison) group at a similar time? (these questions are only appropriate for
Egypt and Nicaragua)

b. What are the logical pathways between the program inputs — outputs — outcomes?

c. Did the team receive TA during the program from any source other than M&L?
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Did the team work together to address their challenge during the program? What process
and skills did the team use? What motivated the team to achieve their results? What
prevented them from achieving their goals?
d. Did the team continue to work together to address another challenge after the program
ended? What processes were used then? Was this similar to or different from how they
worked together as a team during the program? How did they motivate the participation or
commitment of team members after the program ended?
e. How did follow-up support affect the implementation of the action plans? Did the client
receive follow-up support related to addressing their challenge from any source other than
M&L?

4. Are the measurable changes in organizational performance sustainable?

a. Were climate levels and team building processes maintained and/or improved in the
period post-program?

b. Were service results maintained and/or increased in the period post-program?

c. To what extent was the program replicated after the program ended? (Replicated with
same teams that took on new challenge after the program ended or replicated with a new
set of teams) What is the quality of the replication?

d. To what extent and how was the program scaled up to multiple levels of the health
system?
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Apéndice 4: Herramienta de Clima Organizacional de PAHO

Ministerio de Salud Nicaragua
MSH/PROSALUD

Herramienta de Clima Organizacional’

El superior se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.

Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo.

La mayoria de trabajos en nuestro Proyecto exigen razonamiento.

En esta organizacion se busca que cada quien tome decisiones de como

realizar su propio trabajo.

El ambiente que se respira en esta institucion es tenso.

La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones.

Con frecuencia nuestros compaieros hablan mal de la institucion.

Esta institucion ofrece buenas oportunidades de capacitacion.

Aqui los ascensos carecen de objetividad.

Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera dptima
para la institucion.

Los objetivos de los centros son congruentes con los objetivos de la Institucion.

La informacion requerida por los diferentes grupos fluye lentamente.

La adopcion de nuevas tecnologias se mira con recelo.

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial no se sabe quien
debe resolverlo.

Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas
relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo.

Aqui todos los problemas se discuten de manera constructiva.

Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras capacidades.
Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.

En esta institucion se premia a la persona que trabaja bien.

? Este documento fue adaptado por la Organizaciéon Panamericana de la Salud (OPS). IDC lo readapt6 para ser
usado por Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo.
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20.  Enrealidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del trabajo.

21.  Las condiciones de trabajo son buenas.

22. Aqui uno se siente automotivado en el trabajo.

23.  Da gusto ver el orden que reina en nuestra oficina.

24.  Aqui, se dan incentivos adicionales a los establecidos en nuestro compromiso de trabajo.
25.  Las normas disciplinarias no se aplican con objetividad.

26. Cuando hay un reto (trabajo importante) para la organizacion, todos los departamentos

participan activamente en la solucion.

27. Lo importante es cumplir los objetivos del area de trabajo asignada, lo demas no interesa.
28. Generalmente, cuando se va a hacer algo, mi proyecto o area es la tltima en enterarse.
29. Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores.

30. Si un trabajo parece dificil, se retarda hasta donde se pueda.

31. A nuestro superior inicamente le podemos decir lo que le gusta oir.

32.  Ennuestro proyecto o area el trabajo de los funcionarios es reconocido.

33. No existe una clara definicion de las funciones que cada uno debe desempenar.

34. Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones.

35.  Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie le ayuda.

36.  Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

37.  Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo.

38. Existen grupos cuyo trabajo y comportamiento no favorecen el trabajo de la institucion.
39.  Los programas de desarrollo de esta organizacion preparan a los funcionarios para

avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada.

40. En esta organizacion unicamente se preocupan de los errores.

41. Aqui se despide al personal con facilidad.

42.  En general, el trabajo se hace mediocremente.

43.  Casi todos hacen su trabajo con libertad y autonomia.

44. Tratamos con respeto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios.

45. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase.

46.  Aqui cada proyecto o departamento trabaja por su lado.

47.  Aqui el poder esta concentrado en unos pocos departamentos o areas de trabajo.
48.  Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacion de chismes y rumores.
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Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad.

Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco.

A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se hacen.

El superior no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad de trabajo.
Los programas de capacitacion son solo para algunos.

En esta organizacion, ser ascendido significa poder enfrentar desafios mayores.

Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos para encontrar soluciones
creativas.

La dedicacién en este proyecto o drea merece reconocimiento.

Toda decision que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de ponerla en
practica.

Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo.

La mayoria de los empleados/funcionarios de esta institucion nos sentimos satisfechos
con el ambiente fisico de nuestra area de trabajo.

Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestra area.

El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente.

Los recursos limitados de nuestro proyecto/area los compartimos facilmente con otros
grupos de la institucion.

Los que poseen informacion no la dan a conocer facilmente.

En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los cambios.

Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios.

Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor posicion en la
organizacion.

Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por cual empezar.
Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis compafieros no siempre
son sinceras.

Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempefio en el trabajo.

A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo.

A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes.

En general, todos tratan con cuidado los bienes de la organizacion.

Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.
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Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta institucion.

Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal.

El desempefio de las funciones es correctamente evaluado.

Los diferentes niveles jerarquicos de la organizacioén no colaboran entre ellos.

Aqui los proyectos/areas viven en conflicto permanente.
Aqui la informacion esta concentrada en unos pocos grupos.

Los niveles superiores no propician cambios positivos para la institucion
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Apéndice 5: Definincion de Terminos del Clima Organizacional

Definicion de términos

en la Herramienta de Clima Organizacional™

LIDERAZGO

La influencia ejercida por un individuo en el comportamiento de otras personas, para
lograr ciertos resultados.

2,

Direccion: proporciona sentido de orientacion a las actividades de una unidad de
trabajo, estableciendo con claridad los objetivos y las metas que se deben alcanzar
asi como los medios para lograrlo.

Estimulo de la Excelencia: Promueve y asume la responsabilidad de la calidad e
impacto de los productos y de la actividad institucional.

Estimulo del trabajo en equipo: Promueve el trabajo en equipo al interior y entre
las unidades administrativas, buscando fundamentalmente el logro de objetivos
comunes.

Solucion de conflictos: Resuelve los problemas y conflictos inherentes a la vida
organizacional y promoviendo cambios constructivos en la organizacion.

MOTIVACION

Conjunto de reacciones y actitudes propias de las personas, que se manifiestan
cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes.

Realizacion Personal: La realizacién integral del individuo solo puede llevarse a
cabo dentro de un contexto ocupacional en el cual pueda aplicar sus habilidades.

Reconocimiento de la Aportaciéon: Cuando la organizacion reconoce y da crédito
al esfuerzo realizado por cada persona y grupo en la ejecucion de las tareas
asignados para el logro de los objetivos institucionales.

Responsabilidad: La capacidad de las personas para responder por sus deberes y
asumir las consecuencias de sus actos.

! Teoria y Técnicas de Desarrollo Organizacional, Vol 1|
Lic. José Maria Marin, Lic. Armando Melgar e Ing. Carlos Castafio
Organizacion Panamericana de la Salud
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- Adecuacion de las Condiciones de Trabajo: Condiciones ambientales fisicas y
sicosociales en que se realiza el trabajo, asi como la cantidad y calidad de recursos
que se suministran para el cumplimiento de las funciones asignadas.

3. REPROCIDAD

La satisfaccion de las expectativas mutuas, tanto del individuo como de la organizacion,
las cuales van mas alla del contrato formal de trabajo entre el funcionario y la
organizacion. La persona se siente parte de la organizaciéon y consecuentemente, se
convierte en un simbolo que personifica la organizacion.

- Aplicacién al Trabajo: Cuando un individuo se encuentra plenamente identificado
con su trabajo y con la institucion, adopta comportamientos que superan los
compromisos del contrato formal de empleo, manifestados en su dedicacion,
ingenio y creatividad en la solucién de los problemas y logro de los objetivos
institucionales.

- Cuidado del Patrimonio Institucional: Es el cuidado que los funcionarios
muestran por los bienes de la institucién; asi como por su preocupacion por el
fortalecimiento y defensa del prestigio, de los valores y la imagen de la institucion.

- Retribucion: El uso 6ptimo de los mecanismos de retribucién, en términos de los
beneficios que la organizacion pone a disposicion de sus miembros para contribuir
a su realizacién personal y su desarrollo social y en respuesta a sus aportaciones
en el trabajo.

Equidad: Acceso de los trabajadores a las retribuciones por medio de un
sistema equitativo. Ser tratados con imparcialidad en procesos de seleccion y
promocién con base a la competencia y al mérito frente a los requisitos.

4. PARTICIPACION

Involucracién de las personas en las actividades de la organizacién, aportando cada
quien la parte que le corresponde, para cumplir con los objetivos institucionales. La
integracion de las personas en la organizacion es un efecto de la participacion.

- Compromiso por la productividad: Cada individuo y unidad de la organizacién
en armonia con los demas componentes, realiza con 6ptima eficiencia y eficacia el
servicio que le corresponde.

- Compatibilizacién de intereses: Integrar la diversidad de los componentes de la
organizacion en una sola direccion, compatibilizacién de diferentes areas de
conflicto como son: competencia para obtener recursos limitados, distribucion de
poder, tendencias a la autonomia.
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- Intercambio de Informacion: Comunicarse e intercambiar informacion importante
entre personas y grupos sobre los propdsitos comunes y los medios que cada uno
posee para contribuir al logro de los mismos .

- Involucracién en el cambio: La actitud de promocion, aceptacion y compromiso

frente a las decisiones de cambio, participacion, aporte de sugerencias y adopcién
de nuevos habilidades.
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Apéndice 6: Datos del Clima a Nivel Municipal

Datos del clima para las municipalidades de la Fase 1

Puntajes del clima en las
municipalidades

SILAIS Municipalidad Jun-01 Ago-02 % cambio
La Dalia 3.15 3.24 3.03%
Muy Muy 3.44 3.35 -2.46%

H 0,
Matagalpa Paiwas 3.20 3.48 8.67%
Rancho Grande 2.56 2.56 0.00%
Rio Meta 3.04 2.19 -27.97%
Waslala 3.15 2.64 -16.02%
Bocay 1.76 2.16 23.03%
Cua 249 1.82 -26.92%
Jinotega Jinotega 2.85 3.24 13.74%
Pantasma 2.40 2.56 6.65%
Wiwili 2.70 2.57 -4.88%

0,
Boaco Camoapa 2.29 2.30 0.50%
San Lorenzo 3.35 4.46 33.39%

Puntajes promedio de la Fase 1 y cambio

porcentual general 2.797 2.814 0.60%

Datos del clima para las municipalidades de la Fase 2

Puntajes del clima en las
municipalidades

SILAIS Municipalidad Ene-03 Jun-03 % cambio
Matiguas 3.46 3.77 8.96%
Esquipulas 3.15 3.70 17.46%
Dario 2.55 3.61 41.57%
San Isidro 3.17 3.73 17.67%

Matagalpa Sebaco 2.63 3.09 17.49%
San Dionisio 3.37 2.62 -22.26%
San Ramén 3.35 2.94 -12.24%
Terrabona 2.66 2.89 8.65%
Matagalpa 2.68 2.80 4.48%
San Rafael del Norte 2.22 3.86 73.87%

Jinotega Yali 2.63 3.80 44.49%
Concordia 2.70 2.96 9.63%
Boaco 4.06 412 1.48%

Boaco Santa Lucia 3.34 3.72 11.38%
Teustepe 3.38 3.51 3.85%
San José de los Remates 3.50 3.41 -2.57%

Puntajes promedio de la Fase 2 y cambio

porcentual general 3.053 3.408 11.63%
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Datos del clima para Esteli: Municipalidades de la Fase 3

Puntajes del clima en las
municipalidades

SILAIS Esteli Jul-03 Ene-04 % cambio
Condega 1.87 2.37 26.77%
Esteli 2.66 2.87 7.75%
La Trinidad 2.61 2.63 0.66%
Pueblo Nuevo 3.65 3.74 2.51%
San Juan de Limay 2.59 2.67 3.14%
San Nicolas 3.05 3.48 14.21%
Hospital La Trinidad 2.38 2.59 8.83%
Hospital San Juan de Dios 2.88 2.89 0.39%
Puntajes promedio para los SILAIS y cambio

porcentual general 2.71 2.90 7.15%

Datos del clima para Madriz: Municipalidades de la Fase 3

Puntajes del clima en las
municipalidades

SILAIS Madriz Ago-03 Ene-04 % incremento
La Sabana 297 4.61 55.26%
Palacaguina 3.16 4.01 26.98%
San José Cusmapa 3.81 3.58 -6.07%
San Juan Rio Coco 3.25 3.23 -0.76%
San Lucas 4.24 411 -3.10%
Somoto 3.54 3.89 9.81%
Telpaneca 3.44 3.46 0.50%
Totogalpa 2.98 3.49 17.05%
Yalaguina 4.09 4.60 12.62%
Hospital Madriz 0.00 4.15 -
Puntaje promedio para los SILAIS y cambio

porcentual general 3.50 3.89 11.10%

Datos del clima para Masaya: Municipalidades de la Fase 3

Puntajes del clima en las municipalidades

SILAIS Masaya Jul-03 Ene-04 % incremento
Catarina 2.26 213 -6.01%
La Concepcion 1.92 1.79 -6.73%
Masatepe 1.90 2.85 49.40%
Masaya Norte 2.22 3.12 40.65%
Masaya Sur 3.26 3.33 2.40%
Nandasmo 2.25 2.10 -6.72%
Nindiri 1.69 2.01 19.07%
Niquinohomo 2.23 2.95 32.28%
San Juan de Oriente 2.46 3.48 41.86%
Tisma 2.08 2.25 8.33%
Puntaje promedio para los SILAIS y cambio

porcentual general 2.23 2.60 16.83%
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Datos del clima para Rivas: Municipalidades de la Fase 3

Puntajes Promedio por Municipalidad
SILAIS Rivas Jul-03 Ene-04 % cambio
Altagracia 3.75 3.57 -4.67%
Belén 2.36 4.01 69.74%
Buenos Aires 3.31 3.69 11.25%
Cardenas 2.98 3.33 11.66%
Moyagalpa 3.19 3.61 13.17%
Potosi 2.82 3.41 21.01%
San Jorge 2.37 4.01 68.91%
San Juan 2.73 2.82 3.39%
Tola 2.24 2.91 29.95%
Hospital Rivas 2.84 3.02 6.26%
Puntaje promedio para los SILAIS y cambio
porcentual general 2.86 3.44 20.22%
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Apéndice 7: Analisis de Costos del Programa de Liderazgo

Analisis de Costos del Programa de Desarrollo del
Liderazgo de Nicaragua

Managua, Nicaragua
Marzo 8 — 25, 2004
Kate Waldman
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Resumen Ejecutivo

El Programa de Desarrollo del Liderazgo (LDP por sus siglas en inglés) de Nicaragua es un
programa disefiado para fortalecer la capacidad de los administradores de establecimientos de
salud y personal de salud en varios niveles. Desde su inicio en julio de 2001, cerca de 2,000
personas han sido capacitadas en el programa tanto por facilitadores de MSH como por
facilitadores capacitados del nivel municipal y de los SILAIS.

Este analisis de los costos del programa demostrara la eficiencia de los costos de este programa
en particular, empleando informacion de los Informes de Gastos Mensuales del Programa M&L
(MERs por sus siglas en inglés) y la informacion financiera proporcionada por la oficina de
MSH/Nicaragua. Las contribuciones en especie de los participantes del programa del Ministerio
de Salud, los SILAIS y las municipalidades, a’si como su tiempo, no estan incluidos en este
analisis ya que los datos son muy dificiles de recolectar. Las fases del programa se han
desglosado en dos formas: por el tiempo de la fase, tal como fue utilizado en la evaluacion del
programa y un analisis mas profundo de la Fase 3 de acuerdo con el nivel de los recipientes de la
capacitacion durante el Afio del Programa de M&L (AP)4."" Con esta informacion, podemos ver
tanto los costos por participante a lo largo de la vida del programa como un desglose de los
niveles de las capacitaciones que son mas costo eficientes.

Analisis de los datos revelados:

e El ntimero de participantes aumento6 en 51% de la Fase 1 a la Fase 2. De la Fase 2 a la Fase
3, la cantidad de participantes aumentd en 344%.

e El costo total de la primera fase del programa (2001-2002) fue de US$70,606. Este fue
ligeramente superior a los costos de la segunda fase (2002-2003), que ascendieron a

US$54,023. La tercera fase (2003-2004), en la que ocurrio la mayor expansion, tuvo un costo
total de US$339,506.

e El costo por participante disminuyo6 en 51% de la Fase 1 a la Fase 2, pero se incremento6 en
41% de la Fase 2 a la Fase 3.

e El costo promedio por participante en el transcurso de los 3 afios del programa fue de US$
241. Esto considera todo el nivel de esfuerzo (LOE), los viajes/viaticos, costos de
capacitacion (alquiler de salones de reunion, alimentacion/hospedaje para los participantes, y
materiales), y el monitoreo continuo y los costos de asesoria asociados al programa. También
estan incluidos los gastos apropiados de salud/enfermedad/vacaciones (HCV), gastos
operativos, y tasas del Factor de Costos Asignables (ACF)'?.

""El Programa de Gerencia y Liderazgo organiza los afios en afios proyecto sobre el siguiente cronograma: Afio
Proyecto (AP) 1: Septiembre 2000- Junio 30, 2001; AP2: Julio 1, 2001 — Junio 30, 2002; AP3: Julio 1, 2001 — Junio
30, 2003; AP4: Julio 1, 2003 — Junio 30, 2004; AP5: Julio 1, 2004 — Septiembre 30, 2005.

12 Factor de Costos Asignables (ACF) - Este porcentaje cubre ciertos costos del proyecto que benefician a todo el
proyecto, incluyendo gastos como alquileres y servicios, reclutamiento, equipo general para el proyecto y gastos de
oficina, asi como gastos del personal de apoyo dedicado al proyecto incluyendo funcionarios financieros y
funcionarios de contratos. Los proyectos M&L individuales reciben apoyo para la implementacion de actividades
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Antecedentes

Hace varios afios el Ministerio de Salud (MINSA) de Nicaragua ingres6 a un proceso de
modernizacion y descentralizacion. Este requirid del desarrollo de una capacidad gerencial y de
liderazgo en todos los niveles de la organizacion con la finalidad de encarar los diversos retos
provocados por las presiones externas e internas, asé como la crisis econdmica, los cambios
politicos, las demandas y necesidades crecientes de los clientes y el letargo burocratico y la
apatia creciente a nivel del personal de salud. Como una respuesta a esta necesidad, M&L y el
Proyecto PROSALUD, conjuntamente con el MINSA, lanzaron un programa de desarrollo del
liderazgo en el afio 2001 para fortalecer la capacidad de los gerentes, administradores y personal
de salud en 63 municipalidades, 7 SILAIS y a nivel central durante un periodo de tres afios.

El programa de liderazgo fue implementado en tres fases (ver la tabla a continuacioén). Después
de un didlogo sobre liderazgo celebrado en el mes de febrero de 2001, la primera fase del
programa se llevo a cabo de julio de 2001 a junio de 2002 en 13 municipalidades y en los
SILAIS de Matagalpa, Jinotega y Boaco. Doce de éstas eran municipalidades priorizadas en las
que PROSALUD habia estado implementando el Programa de Unidad de Salud Totalmente
Funcionales (USTF) desde 1999. La segunda fase se implement6 de noviembre de 2002 a junio
de 2003 en las 16 municipalidades restantes de los mismos tres SILAIS. La tercera fase se inicio
en el mes de julio de 2003 en 34 municipalidades de cuatro SILAIS adicionales (Masaya,
Madriz, Esteli y Rivas) y adicionalmente los equipos gerenciales de los siete SILAIS y 65
gerentes claves de las direcciones y departamentos del nivel central.”’ Esta tercera fase fue
implementada como parte de un Proyecto Gerencial y de Liderazgo de mayor envergadura con
multiples componentes, que se inici6 en abril de 2003 y que estd basado en varios afios de
intervenciones de fortalecimiento en el campo de la prestacion de servicios en Nicaragua
conducidas con el proyecto PROSALUD de MSH. A pesar de que el trabajo que MSH y M&L
han realizado en Nicaragua ha incluido tanto intervenciones gerenciales como de liderazgo, este
estudio se concentra solamente en el programa de desarrollo del liderazgo.

Participantes y Fases del Programa de Desarrollo del Liderazgo en Nicaragua

Nimero de municipalidades por fase
SILAIS Primera Fase | Segunda Fase | Tercera Fase Total
2001-2002 2002-2003 2003-2004
Matagalpa 6 9 - 15
Jinotega 5 3 - 8
Boaco 2 4 - 6
Masaya - - 9 9
Madriz - - 9 9
Esteli - - 6 6
Rivas - - 10 10
Total 13 16 34 63

que van desde la elaboracion de presupuestos al monitoreo mensual de gastos, la produccion de informes financieros
y otros, los informes requeridos por USAID, contratando o adquiriendo servicios.

1 A partir del mes de enero de 2004, la tercera fase se ampliara para incluir un programa de desarrollo del liderazgo
para los SILAIS de Managua y el Ministerio de la Familia, pero este componente no se incluye en este analisis.
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Nuamero de participantes por fase

Facilitadores
(municipalidades y 32 40 129 201
SILAIS)
Participantes
(municipalidades y 183 284 1245 1712
SILAIS)
Participantes del nivel i i 65 65
central

Total 215 324 1439 1978

Los objetivos del programa de desarrollo del liderazgo evolucionaron en el curso del programa
de tres afios y en el ultimo afio incluyeron los siguientes:

» Mejoramiento del clima organizacional en las municipalidades y SILAIS participantes

» Desarrollo de capacidades de liderazgo a nivel de los equipos gerenciales municipales y de
los SILAIS

» Institucionalizacion del programa de liderazgo al interior del MINSA de Nicaragua

El programa de desarrollo del liderazgo a nivel de las municipalidades consistia de los siguientes
componentes programaticos:

1. Estudios de linea base y de seguimiento del clima organizacional en todas las
municipalidades y SILAIS participantes.

2. Entrega de seis unidades de auto-aprendizaje para los gerentes y el personal de las
municipalidades participantes.

3. Amplia replicacion de las seis unidades para el resto del personal de estas
municipalidades.

4. Implementacion de un plan de mejoramiento resultante del analisis de los datos del clima
organizacional.

5. Asistencia técnica y asesoria por parte del personal de PROSALUD/M&L en lo que
respecta a la aplicacion de los conceptos aprendidos y la implementacion del plan de
mejoramiento.

Los siguientes componentes constituyeron el programa a nivel central y a nivel de los SILAIS:

1. Dialogo de Liderazgo para definir los retos que debe encarar el MINSA
Cuatro talleres de 2 dias sobre el desarrollo del liderazgo para el personal central y de los

SILAIS
3. Taller de evaluacion final
4. Consejeria y seguimiento

Una evaluacion de la primera fase del programa de desarrollo del liderazgo fue llevada a cabo
por M&L en el otofio de 2002 con el propdsito de evaluar los resultados del clima organizacional
antes del inicio de la segunda fase del programa. Después de completar la segunda fase, una
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sistematizacion de los resultados obtenidos tanto de la primera como de la segunda fase se
realizd de mayo a junio de 2003. El estudio actual servira como una evaluacion final de la tercera
fase del programa de desarrollo del liderazgo en Nicaragua.

Objetivos del Estudio

El proposito de este estudio es determinar el costo del desarrollo y replicacion del Programa de
Desarrollo del liderazgo. Esto se lograra de la siguiente manera:

- Determinando los costos incurridos por MSH/Boston a través de un examen de los Informes
de Gastos Mensuales (MERs);

- Distinguiendo los costos del desarrollo del programa versus la replicacion del programa,;

- Trabajando con el equipo financiero de MSH/Nicaragua para determinar los costos locales
incurridos por la oficina de MSH/Nicaragua en cada fase del programa.

Metodologia

Todos los datos para este estudio fueron extraidos de los Informes de Gastos Mensuales (MERs)
y de la informacién correspondiente a los gastos de MSH/Nicaragua. No se han incluido los
costos incurridos por los participantes, que se limitan solamente al nivel de esfuerzo. Los gastos
fueron desglosados de las siguientes maneras:

e Datos para cada fase del programa (Fase 1: 2001-2002, Fase 2: 2002-2003, y Fase 3:
2003-2004).

e En tanto que las primeras dos fases del programa (2001-2002 [AP2] y 2002-2003 [AP3])
tenian su propio codigo asignado, la tercera fase (2003-2004 [AP4]) es parte de un
Proyecto de Desarrollo Gerencial y de Liderazgo para el sector salud'®, y por lo tanto los
costos especificos del programa de desarrollo del liderazgo son algo mas dificiles de
determinar.

e Los datos de la Fase 3 (AP4) fueron desglosados de acuerdo con el nivel de los
participantes dentro del sistema de salud para la capacitacion en desarrollo del liderazgo.
En este sentido existen tres niveles: capacitacion de los participantes a nivel central del
Ministerio de Salud, capacitacion de facilitadores a nivel de los SILAIS y de las
municipalidades y la capacitacion subsiguiente de los participantes por parte de estos
facilitadores. Adicionalmente, el monitoreo del avance y la asesoria de los facilitadores
en las municipalidades y SILAIS previos y actuales constituyen costos significativos
durante este periodo.

' El Proyecto de Gerencia y Liderazgo para el Sector Salud empez6 como un proyecto de multiples componentes de
14 meses de duracion con el Ministerio de Salud de Nicaragua (MINSA) y en una medida limitada con el Instituto
Nacional de Seguridad Social (INSS), en abril de 2003. El proyecto fomenta los objetivos del Proyecto bilateral
PROSALUD financiado por USAID que terminé en junio del afio 2003, e incorpora nuevos componentes. El
objetivo general del Proyecto es fortalecer la capacidad de los gerentes y los sistemas gerenciales a nivel central y
descentralizado del Ministerio a través de un paquete de asistencia técnica en desarrollo gerencial y reforma
institucional. El proyecto fue ampliado durante el AP4 y APS5 para trabajar con el Ministerio de la Familia, el
Ministerio de Educacion y NicaSalud una red de ONGs, y continuara hasta el mes de marzo del afio 2005.
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e Para determinar los costos a cada nivel, se realizaron entrevistas con los gerentes del
programa y los gerentes financieros de MSH/Nicaragua, quienes llevan cuentas
detalladas de los gastos de cada uno de los niveles del programa.

Hallazgos y Conclusiones

Como era de esperar, el desarrollo del Programa de Gerencia y Liderazgo (LDP) y su entrega
inicial tuvieron un costo mas alto que las entregas subsiguientes asi como la replicacion del
programa. Como se muestra en la tabla anterior y el cuadro a continuacion, el nimero de
participantes en cada fase aumentd, de 215 participantes en la primera fase a 324 participantes en
la segunda fase y a 1,439 participantes en la tercera fase. El costo total del programa fluctu6 de
un afio al otro, pero el costo por participante disminuy¢ significativamente entre la primera y la
segunda fase y aument6 de la segunda a la tercera fase. Este incremento de los costos puede
atribuirse al tremendo aumento en la cantidad de participantes durante la fase 3, lo que hizo
necesaria la contratacion de personal adicional por parte de MSH asi como la conduccion del
monitoreo y replicacion del programa.

Se espera que a medida que el programa continue ampliandose y los SILAIS o municipalidades
individuales comiencen a asumir algunos de los costos del programa, los costos incurridos por
MSH disminuyan. A pesar de esto, habra un costo minimo asociado con el mantenimiento,
monitoreo y evaluacion del programa. Este costo minimo puede determinarse con mayor
exactitud a medida que el programa contintie, pero seguramente se mantendra por debajo de
US$250 por participante si se sigue el modelo indicado para el AP4.

Finalmente, el programa espera que los facilitadores capacitados de los SILAIS y del nivel
municipal contintien entregando el programa a los participantes en sus areas respectivas (a las
que de ahora en adelante nos referiremos como “capacitacion de los participantes”). Debido a
que el costo para este tipo de capacitacion es minimo (US$ 30/participante), los costos totales del
programa y el costo promedio por participante seguiran disminuyendo. El cuadro a continuacion
que lleva el titulo “Costo por Participante — Fase 3 (AP4)” muestra la variacion de los costos de
acuerdo con cada nivelo de capacitacion. Esta claro que para minimizar los costos del programa,
la replicacion del programa por los facilitadores municipales y de los SILAIS es la mejor forma
de mantener los costos bajos.

La Fase 3 (AP4) es un buen ejemplo para pronosticar los costos futuros para MSH, ya que
involucra la capacitacion a todos los niveles y el monitoreo del programa. El desglose de los
costos de cada una de estas fases se muestra en el Cuadro que lleva el titulo de “Costo por
Componente — Fase 3 (AP4)”. Esta grafica muestra que la capacitacion a nivel Central y la
capacitacion a nivel de los SILAIS y Municipalidades es la mas costosa, y corresponde
respectivamente al 35% y al 40% de los gastos totales. La capacitacion de los participantes
corresponde a un porcentaje mucho mas reducido (11%) del total debido al hecho que no se
utilizan facilitadores de MSH. La preparacion y monitoreo del proyecto, asi como la asesoria de
los facilitadores locales, son parte de otros gastos, correspondientes al 14% del total. A pesar de
que los costos seguiran fluctuando basandose en el nimero de participantes futuros y el nivel de
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la capacitacion, se puede esperar que el modelo indicado en la Fase 3 (AP4) constituya una
manera mas exacta de anticipar los costos futuros.

A medida que este programa siga expandiéndose hacia otras areas, como otros ministerios

(actualmente se lo esta ofreciendo en el Ministerio de la Familia — MiFamilia), las cifras
probablemente cambiardn para adecuarse a estas nuevas areas.
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APENDICES

Cuadro — Numero de Participantes por Fase
Costo total por Fase

Costo por Participante por Fase

Costo por Participante — Fase 3 (AP4)
Costo por Componente - Fase 3 (AP4)

Nk =

Nuamero de Participantes por Fase:

1800

1600

1400

1200

B Facilitators
(municipal and
SILAIS)

1000

800 @ Participants

(municipal and

SILAIS)
600

OCentral level

400 participants

200

1st phase 2nd phase 3rd phase TOTAL

Costo por fase'>:

Primera Fase: US$70,606
Segunda Fase: US$54,023
Tercera Fase: US$339,506

' Los costos incluidos son los incurridos por MSH/Boston y los cotos locales corresponden a los costos incurridos
por MSH/Nicaragua, incluyendo el nivel de esfuerzo del personal, los materiales y los costos de capacitacion de los
participantes (viajes, viaticos, alquiler de salones tanto para los facilitadores como para los participantes)
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Costo por Participante por Fase del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua:

$350

$300

$250

$200

$150

$100

$50

1st phase 2nd phase 3rd phase
(2001 - 2002) (2002 - 2003) (2003 - 2004)

Cost per participant - Phase 3 (PY4)

2,000
1,800
1,600
1,400
1,200
1,000
800
600
400

200

Central Level MOH SILAIS/Municipal Level  Participant Training

Evaluacion del Programa de Desarrollo del Liderazgo de Nicaragua



Cost per Component - Phase 3 (PY4)

40%
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O Central level

B SILAIS/Municipal level
O Participant Training

O Monitoring
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