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RECONOCIMIENTOS

Management Sciences for Health (MSH) present6 la Herramienta de administracion y sustentabilidad
organizacional (Management and Organizational Sustainability Tool-—MOST) por primera vez en
abril de 1997 en un taller de la Federacion Internacional de Planificacion de la Familia (IPPF) celebra-
do en Nairobi, Kenya, donde la Oficina Regional de la IPPF para Africa desempefié un papel esencial
en el desarrollo del formato del taller. La primera edicion de la guia del proceso MOST se public6 en
1999. Desde esa fecha, la herramienta MOST se ha utilizado para fortalecer a organizaciones de los
sectores publico y privado en Bolivia, Brasil, Eritrea, Estados Unidos, Haiti, Mozambique, Nicara-
gua, Paraguay, Tanzania, Uganda y Zambia, como también con Partners in Population and Develop-
ment (Socios en Poblacién y Desarrollo), una alianza intergubernamental integrada por 19 paises en
desarrollo.

Varias organizaciones de estos paises encontraron que las modificaciones gerenciales ejecutadas por
medio del proceso MOST han producido cambios significativos en el rendimiento de sus organiza-
ciones y en su capacidad para prestar servicios de alta calidad. Esta segunda edicion de la guia del
proceso MOST refleja las experiencias de usuarios y facilitadores en estos paises.

Esta edicién de la guia MOST fue preparada por Ann Buxbaum con la ayuda de Stacey Irwin
Downey y Kate Waldman. Los responsables originales del desarrollo del proceso MOST, Gerald
Rosenthal, Barbara Tobin y Sarah Johnson, hicieron contribuciones importantes. Otros miembros
del personal de MSH que aportaron a esta edicion su experiencia y sus opiniones son Joseph Dwyer,
Alison Ellis, Sallie Craig Huber y Mary O’Neil. Estuvieron a cargo de la edicion de esta guia Mar-
garet Watt y Janice Miller. Barbara Timmons hizo la revisién editorial de las versiones en francés y
espafiol. Ceallaigh Reddy corrigi6 las pruebas y disefi¢ la presentacion del texto, Linda Suttenfield
coordino el disefio de la portada y la impresion, y Ruby Thind dirigi¢ la preparacién y produccion
de la version de la guia MOST en CD-ROM.

Agradecemos el apoyo prestado por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Interna-
cional (USAID) para el disefio y la aplicacion del proceso MOST, que comenzé bajo el proyecto de
Desarrollo de la Gestion de la Planificacion Familiar (FPMD II) y prosigui6 bajo el Programa de Ad-
ministracion y Liderazgo. La continuacion del financiamiento de la USAID para el proceso MOST
refleja su s6lido compromiso con la administracion adecuada como factor fundamental para el me-
joramiento, no sélo de la organizacién sino también de la prestacion de servicios de salud y de su
calidad. Su apoyo constante obedece al reconocimiento de que los cambios gerenciales adoptados por
las organizaciones como parte del proceso MOST les ayuda a atender mejor a sus clientes, a mejorar
mundialmente los resultados en materia de salud, y a fortalecer su capacidad para prestar a sus clien-
tes servicios de alta calidad por muchos afios en el futuro.
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PREFACIO

La Herramienta de administracién y sustentabilidad organizacional (MOST) es un proceso participa-
tivo de evaluacion rapida para identificar las necesidades gerenciales de una organizacién y formular
planes concretos para su mejoramiento. Management Sciences for Health (MSH) cre6 la herramienta

MOST como una aplicaciéon préctica de su pericia en desarrollo organizacional y gestion del cambio.

La herramienta MOST se rige por los principios de participaciéon y autodeterminacién que sirven de
guia de todas las actividades de capacitacion y asistencia técnica realizadas por MSH.

Desde que se publicé la primera edicion de la herramienta MOST en 1999, se han realizado nuevos
trabajos de investigacion en el campo del desarrollo organizacional, y la herramienta MOST se ha
aplicado de una manera mds amplia. Los nuevos descubrimientos, unidos a los aportes recibidos de
organizaciones de todo el mundo que han puesto en marcha el proceso MOST, han motivado a MSH
a modificar y ampliar tanto el instrumento que da forma al proceso de evaluacion como el contenido
de esta guia. Los cambios descritos a continuacion estan reflejados en la nueva version de la guia
MOST.

* Esta edicion de la guia pone de relieve el papel clave desempefiado por los dirigentes de una or-
ganizacion y por sus gerentes que dirigen en todos sus niveles, fundamentandose en el Modelo
de Resultados del Liderazgo y de la Administracion (Leading and Managing Results Model)
desarrollado por MSH.

* El instrumento de evaluacién incorpora un drea gerencial nueva (valores organizacionales) y
cuatro componentes gerenciales nuevos o modificados (lineas de autoridad y responsabilidad,
comunicacion, toma de decisiones, y seguimiento y evaluacion).

* La nueva guia suministra toda la informacion necesaria para facilitar el proceso MOST, entre
otros, planes completos para las sesiones y todos los materiales para el cuaderno de los partici-
pantes en el taller.

* La guia explica como la herramienta MOST fomenta cambios en una organizacién, sobre la base
de investigaciones y experiencias en materia de la sustentabilidad y la gestién del cambio.

COMO UTILIZAR ESTA GUIA

Esta guia presenta informacién completa acerca del concepto, el proceso y el instrumento MOST.
Incluye todos los materiales necesarios, tanto impresos como electrénicos (disco CD-ROM) para la
realizacion de un taller de tres dias sobre el proceso MOST. Como tal, podran utilizar la guia quienes
deseen aprender sobre el proceso MOST por primera vez, y también los que estén preparandose para
llevar a cabo una evaluacion MOST.

* Los directores organizacionales que estén considerando aplicar el proceso MOST deberian leer
“Aprovechamiento maximo de la administraciéon con MOST” en la pagina 60. También pueden
optar por ver la presentacion en PowerPoint, que se encuentra en el disco CD-ROM.

* Los directores organizacionales que hayan decidido poner en practica el proceso MOST de-
berian leer las tres primeras secciones de esta guia.



* Los facilitadores que van a dirigir el proceso MOST deberian leer toda la guia, a fin de fami-
liarizarse con los principios y el proceso MOST, como también con su filosofia participativa y
los pasos que incluye. Deberian utilizar los materiales para el taller, que comienza en la pagina
59, para preparar un cuaderno para los participantes en el taller. Estos materiales pueden foto-
copiarse directamente o imprimirse (con otros recursos de apoyo) a partir del disco CD-ROM.



INTRODUCCION AL PROCESO MOST

La Herramienta de administracién y sustentabilidad organizacional (MOST) es un proceso para me-
jorar la administracion de una organizacion, cuyo resultado final es el de contribuir al mejoramiento
de los servicios prestados. Esta seccion de la guia MOST explica en qué consiste el proceso MOST,
como difiere de otros procesos de evaluacién gerencial, como pueden beneficiarse las organizaciones
del proceso MOST, como estd organizado el instrumento de evaluacién, y cémo funciona el proceso
MOST.

¢ QUE Es EL PROCESO MOST?

MOST es un proceso participativo estructurado que permite a las organizaciones evaluar su propio

rendimiento gerencial, formular un plan de accién concreto para lograr mejoras, y llevar ese plan a

la practica. Management Sciences for Health creo el proceso MOST tras muchos afios de experiencia
ayudando a organizaciones de los sectores publico y privado a administrar sus programas y prestar

servicios de alta calidad bajo condiciones complejas y variables.

La buena administracion es el tejido que mantiene unidos todos los elementos internos de una orga-
nizacién, contribuye a un ambiente laboral positivo y apoya la prestacion de servicios de alta cali-
dad; por ende, contribuye a hacer realidad la visién de la organizacion. El proceso MOST ayuda a las
organizaciones a dedicar suma atencién a sus practicas gerenciales con el propdsito de mejorar los
servicios y alcanzar la sustentabilidad institucional, financiera y programatica.

* Una organizacién con buena administracién tiene una estructura sélida pero al mismo tiempo
flexible (sustentabilidad institucional). Su estructura le permite responder a las prioridades en
constante cambio de sus defensores y a las nuevas responsabilidades con sus clientes, al mismo
tiempo que crea un ambiente de trabajo positivo para su personal. Con esta finalidad, el proceso
MOST ayuda a una organizacién a evaluar sus valores y su estructura, asi como aquellos siste-
mas que, segun las definiciones tradicionales, estan relacionados con la administracion.

* Una organizaciéon con buena administracién aprovecha una amplia gama de fuentes de ingresos,
que le permite apoyar sus actividades habituales y emprender iniciativas nuevas (sustentabi-
lidad financiera). El proceso MOST ayuda a una organizacion a determinar su estado de desa-
rrollo en términos de administracion financiera y generacion de ingresos.

* Una organizaciéon con buena administracién entrega productos y servicios que responden a las
necesidades de sus clientes y prevé nuevas dreas de necesidad (sustentabilidad programatica).
Su éxito le permite ampliar su base de clientes. Utilizando el proceso MOST, una organizacion
puede evaluar su misién; sus estrategias para llegar a clientes actuales y potenciales; sus activi-
dades de planificaciéon, seguimiento y evaluacion, y garantia de la calidad; y sus sistemas de
entrega de productos y prestacion de servicios.

Aun las organizaciones exitosas y bien administradas deben reevaluar y adaptar constantemente sus
prdcticas gerenciales a medida que surgen demandas nuevas y cambian los entornos. Los dirigentes
de una organizacién desempefian un papel fundamental para fomentar un ambiente de evaluacién y
mejoramiento continuos. El proceso MOST permite a la direccion de una organizacion—el director y
los administradores de nivel superior—poner en marcha un proceso de cambio que incluira a miem-
bros del personal de todas las principales divisiones de la organizacién, como también a otros intere-
sados clave que pudieran contribuir a una evaluacién. Al trabajar juntos:
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* evaluardn la situacién actual de 18 componentes esenciales de la administracion;

* identificaran cambios factibles que puedan hacer que la organizacion mejore su eficacia;

¢ formularan planes especificos para ejecutar esos cambios;

* generaran la aceptacion por parte del personal necesario para apoyar las mejoras gerenciales;
* seguiran paso a paso los resultados a lo largo del tiempo.

La piedra angular del proceso MOST es un taller de tres dias. Durante el taller, la direccién de la or-
ganizacion se reune con miembros seleccionados del personal para formar un consenso en torno a las
etapas de desarrollo de las diversas practicas gerenciales de su organizacion, las mejoras necesarias, y
un plan de accioén para realizar esas mejoras. Este taller no es un fin en si, sino mas bien un paso en
un proceso de cambio significativo. Para que el proceso MOST produzca los mayores beneficios po-
sibles, todos los miembros del personal deben desempefiar un papel que contintie mucho después de
concluido el taller. Deben reconocer la necesidad de hacer cambios, comprometerse con el proceso, y
ayudar a realizar las mejoras en su trabajo diario.

LA DIFERENCIA QUE PRODUCE EL PROCESO MOST

Muchas de las evaluaciones tradicionales dependen de evaluadores externos, de procesos intensivos
de recoleccion de datos, y de listas de verificacion. Estas evaluaciones producen resultados y reco-
mendaciones, pero con frecuencia no logran generar un plan para la realizaciéon de mejoras. El pro-
ceso MOST es diferente, ya que tiene como prop6sito lograr cambios mediante un proceso participa-
tivo estructurado que permite al personal utilizar un instrumento para recopilar datos tomados de su
propia experiencia, analizarlos inmediatamente y utilizar su analisis para elaborar planes practicos y
concretos destinados a la realizacion de mejoras. Finalmente, el proceso MOST reconoce que los cam-
bios gerenciales significativos raras veces se producen como resultado de un suceso aislado; el pro-
ceso MOST incluye un ejercicio de seguimiento a los seis meses o un afio para examinar los avances y
efectuar cambios en los planes de accién de acuerdo a la necesidad.

La estructura misma del proceso MOST incorpora los factores clave que apoyan el cambio organiza-
cional.

* La evaluaciéon MOST es realizada por la organizacién misma, no por un equipo externo.

* El proceso MOST es participativo, ya que aprovecha los criterios y la creatividad del personal
proveniente de todos los sectores de la organizacion.

* El proceso MOST utiliza la forja de consenso en lugar de votaciones o dictimenes emitidos por
los niveles superiores para tomar decisiones con relacion a las mejoras gerenciales. Con este
enfoque es posible asegurar que aquéllos a quienes se les pedira ejecutar las decisiones habran
participado plenamente en la toma de dichas decisiones.

* El proceso MOST se apoya en las contribuciones de lideres competentes y comprometidos en
todos los niveles de la organizacién. El director y los administradores de nivel superior deben
identificar la necesidad de cambio, formular un compromiso con el proceso MOST, y motivar
a su personal para que participe activamente. Los miembros del personal lideran de diversas
maneras al aportar sus ideas, actuar como agentes de cambio y compartir con los demds su com-
promiso personal de asegurar el logro de los cambios.

Los participantes en el taller MOST elaboran un plan de accién realista para mejorar las areas de
necesidad identificadas.
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* Durante el taller, los participantes asignan prioridades a los componentes gerenciales que serdn
mejorados, identifican objetivos para esos componentes, y elaboran un plan concreto disefiado
para emprender acciones inmediatamente. El plan identifica acciones factibles de corto plazo
que pueden emprenderse respecto a cada objetivo identificado, la persona o personas respon-
sables, la cronologia de las acciones y los recursos necesarios.

* El plan de accion del proceso MOST se integra a los demads planes operativos de la organizacion.
Deberia verse como una forma de ayudar a ejecutar dichos planes por medio de practicas ge-
renciales eficaces, en lugar de un conjunto de actividades independientes sin ninguna relacion
entre ellas.

* Durante el taller, la organizacion fija una fecha para una sesion de revision y planificacion de
seguimiento disefiada para evaluar el avance hacia los objetivos, examinar una vez mas los com-
ponentes gerenciales identificados como de mas baja prioridad, e identificar necesidades nue-
vas.

El instrumento MOST de recoleccién de datos es una forma de obtener informacién del personal,
ayudarlo a analizar la informacion, y forjar un consenso en torno a sus evaluaciones.

* El instrumento valida la experiencia y las percepciones de cada participante respecto a las prac-
ticas gerenciales de la organizacién. Al compartir sus conocimientos con sus colegas, los grupos
pueden analizar rapidamente diferentes componentes gerenciales, sin un prolongado proceso
de recoleccion de datos.

* Los miembros del personal evalian las etapas de desarrollo de su organizacién con relacion a 18
componentes gerenciales, en lugar de simplemente indicar con una marca la presencia o ausen-
cia de un componente determinado.

COMO PUEDEN LAS ORGANIZACIONES BENEFICIARSE DEL PROCESO MOST

Desde su inicio, organizaciones privadas, organismos gubernamentales, establecimientos de salud
e incluso departamentos o programas de instituciones mas amplias han utilizado el proceso MOST.
La experiencia de MSH demuestra que cualquiera de esas organizaciones puede utilizar el proceso
MOST, siempre y cuando su director y sus administradores de nivel superior satisfagan dos condi-
ciones:

* Deben estar comprometidos con la realizacion de una autoevaluacion franca y con la toma de
decisiones basadas en el consenso.

* Deben estar convencidos de que la organizacién puede tomar medidas para mejorar su administ-
racién, aun cuando posiblemente existan algunas limitaciones que estdn fuera de su control.

La primera condicion exige que los funcionarios responsables de la toma de decisiones lean esta guia
atentamente, que se sientan a gusto con el proceso descrito, y que expresen su compromiso total
con el personal y otros interesados clave que participaran en el proceso. Para lograr la mayor eficacia
posible de la experiencia con el proceso MOST, el director de la organizacién debe demostrar que
realmente esta entusiasmado con las ideas del personal, que acepta sin reservas que se planteen los
problemas abiertamente, y que esta dispuesto a escuchar todo tipo de aporte, incluidas las criticas.
Una vez iniciado el proceso, el director debe actuar como un participante igual a todos los demas.
Este compromiso con la participaciéon democrdtica ayudara a mitigar los temores de los participantes
de expresar sus opiniones o de hacer sugerencias poco convencionales. Cuando el personal y otros
interesados observen el compromiso con el cambio formulado por su director, estardn motivados a su
vez a ayudar a efectuar cambios para mejorar la administracion.
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La segunda condicién exige que los participantes en el proceso MOST utilicen su imaginacién y su
determinacion para identificar formas creativas de mejorar los sistemas y practicas gerenciales de

su organizacion. Claramente, no todas las soluciones estaran bajo el control de la organizacion. La
mayoria de las organizaciones trabajan en contextos legales y operativos que limitan su capacidad
para modificar ciertas practicas gerenciales. Por ejemplo, los establecimientos de salud, ya sean gu-
bernamentales o de ONG, pueden encontrar que muchos aspectos de su administraciéon los determi-
nan las autoridades gubernamentales, juntas nacionales u organismos internacionales a los que estan
afiliados. Pero aparte de estas limitaciones reguladoras y de politica, los gerentes y miembros del
personal de una organizacion si tienen la capacidad para lograr mejoras gerenciales sustanciales. El
proceso MOST ayuda a este personal decisorio a evaluar el rendimiento gerencial actual de la orga-
nizacion, llegar a un acuerdo sobre formas de mejorar ese rendimiento, y programar actividades con
ese proposito.

{Qué tipos de organizaciones pueden utilizar el proceso MOST?

El proceso MOST puede ser utilizado por una organizacién o institucién, una red de organizacio-
nes, o una unidad interna—por ejemplo, un departamento, un establecimiento de prestacion de
servicios o un programa—que administre sus propias operaciones diarias. Esta guia utiliza la palabra
“organizacién” para referirse a cualquier entidad que opte por ejecutar el proceso MOST.

ORIENTACION AL INSTRUMENTO DE EVALUACION

El instrumento de evaluacion MOST define cinco areas criticas de la administracién: misién, valores,
estrategia, estructura y sistemas. Estas dreas gerenciales se explican a continuacion.

Mision. La mision de una organizacién es su proposito, su razén de ser. La mision aporta orien-
tacion, uniformidad y significado a decisiones y actividades en todos los niveles. Es el punto central
en torno al cual los miembros del personal definen estrategias, establecen metas, avanzan en una
direcciéon comun, y se concentran en lo que saben y hacen mejor. También les motiva a extender su
capacidad y a aceptar nuevos retos. Responde a la pregunta, ; Por qué hacemos lo que hacemos? El
proceso MOST puede ayudar a una organizacion a evaluar su declaracion de mision, en caso de que
la haya, y luego programar los cambios necesarios para lograr que la misién sea mas pertinente, am-
pliamente conocida, y utilizada.

Valores. Los valores de una organizacion son las creencias y principios éticos sobre los cuales esta
fundamentada su mision. Estos valores dan significado al trabajo de la organizacion y forman la base
del compromiso de los miembros del personal, quienes actiian como un faro para orientar estrategias
y definir las formas en que los gerentes y el personal colaboran para concretar la misién. Los valores
responden a la pregunta, ; Cudles son las creencias y principios fundamentales que todos compartimos y
que guian nuestro trabajo? Por medio del proceso MOST, una organizacién puede evaluar sus valores
fundamentales y luego, de ser necesario, formular un plan para aclarar esos valores y asegurar que el
personal tenga la responsabilidad de respetarlos.

Estrategia. Las estrategias de una organizacion son los enfoques amplios utilizados para definir los
programas y actividades que serviran para cumplir la misién y las metas de la organizacion. Las
estrategias responden a la pregunta, ; Cémo llegaremos donde queremos ir? Después de evaluar sus
estrategias actuales por medio del proceso MOST, una organizacién puede programar los cambios
que sean necesarios para lograr que sus estrategias concuerden con su misién, tengan en cuenta las
necesidades de las comunidades y los clientes a los que atiende, y puedan satisfacer las exigencias de
los clientes potenciales que deberia atender.
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Estructura. La estructura se refiere a los programas, proyectos y oficinas que integran una orga-
nizacion. La estructura abarca las lineas de autoridad formales, la distribucién de responsabilidades,
y las diferentes formas en que se toman las decisiones importantes y como se responsabiliza a las
personas de la ejecucion de esas decisiones. La estructura responde a la pregunta, ; Estamos orga-
nizados de una manera que facilite lo que queremos hacer y nos ayude a ir donde queremos ir? Una orga-
nizacién puede utilizar el proceso MOST para evaluar su estructura y planificar formas de lograr que
esa estructura sea lo suficientemente sélida para cumplir con la misioén y llevar a cabo las estrategias,
pero lo suficientemente flexible para fomentar la toma de decisiones y la responsabilidad en todos los
niveles.

Sistemas. Los sistemas son las funciones interdependientes que permiten a una organizacion llevar
a cabo su trabajo. El proceso MOST aborda aquellos sistemas que son los elementos clave de la admi-
nistracion: planificaciéon, administracion de recursos humanos, seguimiento y evaluacién, gerencia
de la informacion, garantia de la calidad, administracion financiera, generacién de ingresos y admi-
nistraciéon de suministros. Los sistemas organizacionales responden a la pregunta, ¢ Cudles son las
cosas que nos ayudan a realizar nuestras actividades? El proceso MOST puede ayudar a una organi-
zacion a evaluar esos sistemas y formular planes para efectuar los cambios de alta prioridad nece-
sarios para aumentar la eficiencia y asegurar una mayor eficacia en las actividades.

El instrumento de evaluaciéon MOST divide cada una de estas cinco dreas gerenciales en los 18 com-
ponentes individuales cuantificables que se dan a continuacion.

Componentes gerenciales evaluados por el instrumento MOST

Mision Sistemas
Existencia y conocimientos Planificacion
Administracién de recursos humanos
Valores Seguimiento y evaluacion
Existencia y aplicacion Gerencia de la informacién: Recoleccién de datos
Gerencia de la informacién: Uso de informacion
Estrategia Garantia de la calidad
Vinculos a la misién y los valores Administracion financiera
Vinculos a los clientes y la comunidad Generacién de ingresos
Vinculos a los clientes potenciales Administracién de suministros
Estructura

Lineas de autoridad y responsabilidad
Comunicacion

Papeles y responsabilidades

Toma de decisiones

Cuando el personal de una organizacién utiliza el instrumento MOST, evalua cada componente ge-
rencial, identificando su etapa de desarrollo sobre una escala de 1 a 4. El “Ejemplo del instrumento
de evaluaciéon MOST llenado”, que comienza en la pagina 23, muestra un instrumento en el cual
miembros hipotéticos del personal han indicado su evaluacion de la etapa de desarrollo de cada com-
ponente gerencial, junto con un ejemplo del tipo de indicador que podria apoyar ese punto de vista.
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EL PrOCESO MOST

El componente principal del proceso MOST es un taller dirigido por un facilitador y que tiene una
duracion de tres dias. El taller agrupa a una amplia variedad de personas con responsabilidades ge-
renciales de todos los niveles de la organizacion—el director, los administradores de nivel superior,
y los gerentes de unidades organizacionales o administradores de funciones clave—incluidas las uni-
dades de prestacion de servicios. También puede incluir a otros interesados cuyo trabajo se relaciona
con la gestion cotidiana o tiene algun efecto sobre ella. Este grupo crea una perspectiva colectiva
basada en sus experiencias individuales. Su perspectiva orienta la formulacién de un plan para mejo-
rar aspectos prioritarios de la administracion de la organizacion.

Durante el taller, los participantes reflexionan sobre sus percepciones personales acerca del ren-
dimiento gerencial actual, comparten esas percepciones, y llegan a un consenso sobre cambios que
puedan mejorar el rendimiento. Establecen prioridades y formulan un plan de accién que especifica
prioridades y actividades para la ejecucion de esos cambios. Y, para cerciorarse de que el plan se
lleve a cabo, eligen a las personas—el lider de cambio y el equipo de cambio—que serdn respon-
sables de ejecutar el plan.

La facilitacion de un taller MOST es una tarea sumamente compleja y absorbente, ya que exige a

los facilitadores observar con cuidado y resumir debates que a veces pueden volverse tensos. Tam-
bién deben servir como recurso para personas y grupos pequenos durante el taller y proveer de una
manera rapida y precisa la documentacion que necesitan los participantes a medida que pasan de un
modulo a otro. La experiencia previa con el proceso MOST ha demostrado claramente las ventajas de
contar con dos facilitadores acostumbrados a trabajar juntos como equipo, ya que uno complementa
las destrezas del otro, confirma las observaciones del otro, y comparte con su colega las numerosas
exigencias simultdneas de un taller exitoso. Hasta un cofacilitador que tenga menos experiencia sig-
nifica contar con otro par de ojos y de oidos. Ademas, ayudara a que las personas individualmente o
en grupos pequefios puedan terminar sus tareas y apoyara el trabajo de sintesis y documentacion.

Aunque el taller constituye la actividad principal, el proceso MOST comienza antes del taller y se
extiende mas alla de su finalizacion, a través de cuatro fases: compromiso, preparacion, taller MOST
y seguimiento. El cuadro que sigue sintetiza las actividades que se realizan en cada fase.
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FAses DEL PROCESO MOST

Fases

Actividades Clave

Compromiso

Durante la fase de compromiso, el director de la organizacién:

e examina el proceso MOST para determinar si es apropiado para la organizacién en el
momento actual;

e negocia un acuerdo con los facilitadores para todas las fases del proceso;

e identifica un lider de cambio: un miembro del personal que servira de abanderado
de los cambios que surjan del taller.

Preparacion

En la etapa de preparacion para el taller:
e El director identifica a los que participaran en el taller;

e Los facilitadores realizan entrevistas y/o administran encuestas escritas a las personas
asi identificadas.

Taller

El taller MOST, con una duracién de tres dias, sirve para:

e evaluar la situacién de la administracion: ;Dénde estamos actualmente?
e fijar objetivos: ;Hacia dénde vamos?

* iniciar cambios: ;Cémo manejaremos los cambios necesarios?

e desarrollar un plan de accién: ;Cémo alcanzaremos nuestros objetivos?

Seguimiento

En las acciones de seguimiento realizadas después del taller:
e Los facilitadores presentan un informe escrito sobre el taller.

e Eldirector y los facilitadores negocian un acuerdo respecto a las actividades de
seguimiento que seran necesarias.

e El director, el lider de cambio y el equipo de cambio informan a todo el personal y lo
incluyen en los planes para ejecutar cambios.

e Eldirector y el personal incorporan el plan de accion MOST en los planes operativos
anuales.

e Ellider de cambio y el equipo de cambio dan orientacién para la ejecucién del plan
de accién.

e Ellider de cambio y el equipo de cambio siguen paso a paso la ejecucién del plan,
efectuando modificaciones segln la necesidad.

e Como actividad de seguimiento del proceso MOST, la organizacién realiza una
sesion de examen y planificacién en un momento determinado (usualmente de seis
meses a un aflo mas tarde).
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LA HERRAMIENTA MOST Y EL PROCESO DE CAMBIO

Un proceso MOST eficaz produce cambio. Cualquier cambio de importancia presenta importantes
retos a la direccion de una organizacion, como también a todo el personal. Antes de comprometerse
con el proceso MOST, el director y otros funcionarios responsables de la toma de decisiones necesi-
tan estar concientes de que:

* MOST no es mas que un paso €n un proceso de cambio continuo.

* Para mejorar el rendimiento, una organizacion debe efectuar cambios que tal vez causen inco-
modidad entre miembros del personal y otros interesados.

* Se necesitard un liderazgo fuerte para iniciar y sostener estos cambios.

* La organizacion tendrd que basarse en précticas gerenciales que producen buenos resultados si
ha de mejorar las practicas gerenciales menos eficaces.

* Pasard algin tiempo antes de que una organizacién perciba los efectos del proceso MOST sobre
el trabajo de la organizacion y, en ultima instancia, sobre sus servicios y su sustentabilidad.

Esta seccién de la guia explica los principios de cambio que sirven de base al proceso MOST y
describe en detalle el papel desempenado por el lider de cambio y el equipo de cambio en la apli-
cacion de la herramienta MOST. También describe como MOST se adapta a un modelo existente que
muestra como influyen el liderazgo fuerte y la administracién efectiva en los resultados de una orga-
nizacion.

PRINCIPIOS DE CAMBIO

Naturalmente, el cambio puede ser impuesto desde los altos niveles de una organizacién, con poco o
ningun aporte del personal. Pero, cuando se introduce de esta manera cualquier cambio significativo
probablemente conduzca a alguna combinacion de aceptacion con renuencia y resistencia total entre
empleados valiosos.

El proceso de cambio MOST se origina dentro de la organizacién, como resultado de un intercambio
franco de puntos de vista y de una lucha exitosa por forjar consenso. El proceso MOST incorpora
cuatro principios de la gestion del cambio organizacional, seleccionados de la voluminosa biblio-
grafia que trata sobre el tema:

El proceso de cambio debe abordar un reto organizacional verdadero. Una decisién de cambiar
por cambiar probablemente encuentre una fuerte resistencia. Por lo general, el personal apoya el
cambio al percibirlo como esencial para resolver asuntos que influyen en la capacidad de su orga-
nizaciéon de cumplir con su mision. El proceso MOST aplica este principio, utilizando al personal
propio de la organizacién, y no a elementos externos, para identificar las areas a cambiar. El proceso
MOST también requiere que el director de la organizacion, en colaboracién con un lider de cambio
y un equipo de cambio, aclare los temas gerenciales prioritarios, la justificacion de los cambios, y los
detalles de ejecucion que resulten del proceso MOST.

El proceso de cambio debe “pertenecer” a los interesados y estar bajo su guia. Entre los inte-
resados se encuentran los que son responsables de tomar decisiones acerca de los cambios y quienes
las llevaran a la practica. Para convertirse en defensores y ejecutores efectivos del proceso de cambio,
los interesados deben aceptar plenamente los cambios propuestos y verse a si mismos como parte in-
tegral del éxito del proceso. En el proceso MOST, este grupo probablemente comience con miembros
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del personal que tengan responsabilidades gerenciales y participen en el taller. Estos miembros del
personal son los “propietarios” efectivos del proceso de cambio, ya que son ellos quienes realizan la
evaluacion gerencial, identifican los cambios que deben hacerse, y formulan los planes, todo con el
apoyo total del director. Después del taller, ayudan a movilizar a sus colegas en todos los niveles de
la organizacion para que comprendan, apoyen y ejecuten los cambios.

Los resultados a corto plazo pueden ser hitos en el camino hacia cambios mas amplios y mas
sustantivos. A veces las organizaciones fijan metas u objetivos de cambio tan ambiciosos que el per-
sonal los considera inalcanzables. Resulta util dividir las metas u objetivos amplios en segmentos
mas pequefios y medir el progreso, paso a paso, sobre la marcha. El proceso MOST se ha disefiado
para fomentar cambios factibles mds pequefios que ayudaran a una organizacion a pasar a una etapa
de desarrollo mas alta.

El proceso de cambio debe tener el apoyo de personal con funciones y responsabilidades clara-
mente definidas. Una organizacién no puede efectuar y sostener cambios significativos con un pro-
ceso de supervision informal y ad hoc. A fin de mantener encarrilado el proceso de cambio y seguir
de cerca el progreso, la responsabilidad a largo plazo recaera en una o mds personas a quienes se haya
asignado esta nueva funcién y cuyo desempefio sera juzgado, en parte, por el grado de éxito con que
cumplan su cometido. El plan de accién MOST es supervisado y seguido de cerca por un lider de
cambio y un equipo de cambio, cuya autoridad emana del director.

Una de las sesiones del taller MOST se ha disefiado especificamente para preparar la organizacion
para los cambios previstos. Sin embargo, todo el proceso MOST esta fundamentado en principios de
cambio. Una experiencia MOST exitosa generara cambios que comenzardn durante el taller mismo y
continuaran por mucho tiempo después.

LiDER DE CAMBIO Y EQUIPO DE CAMBIO

Se observa con demasiada frecuencia que al terminar un taller los participantes estdn de acuerdo
sobre importantes cambios gerenciales, pero esos cambios nunca se concretan. El espiritu generado
por una actividad, como el taller que se realiza una sola vez, puede desvanecerse cuando los partici-
pantes vuelven a sus labores “reales” y los cambios propuestos se convierten en un recuerdo dis-
tante.

De conformidad con los principios de cambio, el proceso MOST hace hincapié en la importancia del
seguimiento. Antes de la fase final del proceso MOST, se asignan responsabilidades a las personas y
éstas se responsabilizan por la ejecucion del plan de accién correspondiente.

Los miembros del personal que han participado en el taller y comprenden plenamente los problemas
y los planes asumen la responsabilidad directa de dirigir la ejecucion del plan de acciéon. Aunque se
prevé que cada participante en el taller debe ayudar a ejecutar los cambios que resulten del proceso
MOST, la responsabilidad final recae en un grupo mas pequefio: el lider de cambio y el equipo de
cambio. El lider de cambio tiene la autoridad para tomar decisiones con relacion al plan de accion,

y sera responsable de la ejecucion del plan. Un lider de cambio y un equipo de cambio que trabajen
con eficacia contribuiran sustancialmente a la realizacién de mejoras visibles en la organizacion.

El lider de cambio puede seleccionarse de diversas maneras. En la mayoria de los casos, el director
de la organizacion identifica a esta persona antes del inicio del taller. A veces, el director prefiere
posponer esta decision—para que los facilitadores aclaren las aptitudes necesarias para el trabajo
durante el taller y dejen que los participantes elijan al lider. Mds comunmente, los miembros del
equipo de cambio son elegidos por los participantes durante el Médulo 4 del taller, al elaborarse los
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planes de accion. Independientemente de como se seleccione al lider y al equipo, es esencial que

el director y los administradores de nivel superior aprueben la seleccion sin reservas y ofrezcan su
apoyo moral y material absoluto. Este apoyo puede incluir la transferencia de algunas de las obliga-
ciones del equipo de cambio a otros miembros del personal, a fin de que el equipo disponga de tiem-
po para cumplir con sus nuevas responsabilidades.

Aptitudes del lider de cambio
El lider de cambio es una persona que:

* goza de la confianza del director, los administradores de nivel superior y la mayoria de los
miembros del personal;

e tiene una capacidad comprobada para dirigir a un equipo hacia metas compartidas;
e cree en la necesidad de cambios en las practicas gerenciales;
e ostenta un compromiso comprobado con la naturaleza participativa del proceso MOST;

e demuestra entusiasmo por la perspectiva de asumir la tarea, con una comprensién total de los
retos que supone.

LIDERAZGO Y GESTION PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

La realizacién de cambios organizacionales requiere lideres y gerentes comprometidos. La experien-
cia demuestra que las organizaciones que tienen lideres y gerentes efectivos pueden mejorar las prac-
ticas gerenciales, crear un ambiente de trabajo positivo y responder ante contextos variables. Estos
cambios organizacionales contribuyen al mejoramiento del servicio prestado por la organizacién y a
la intensificacion del impacto final de su trabajo. El modelo presentado en la pagina que sigue muest-
ra esta secuencia en el contexto de una organizacion de salud. Ilustra que el liderazgo y la administ-
racion tienen igual importancia para que una organizacioén logre sus resultados deseados.
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MODELO DE RESULTADOS DEL LIDERAZGO Y DE LA ADMINISTRACION

LiDERAZGO Y
ADMINISTRACION
Explorar el .
contexto Planificar
Practicas
Enfocar la . Clima de trabajo . ResuLTADOS
roanizar - gerenciales
tencié Org mejorado ; $
atencion J mejoradas S Resultados
ici
Capacidad mejorados rr?;';?;gis
. apacida
Allne?la_r Y Ejecutar mejorada para a
movilizar responder a con-
textos cambiantes
Seguir paso (sustentabilidad)
Inspirar a pasoy
evaluar a

Adaptado del Programa de Administracién y Liderazgo (M&L),
Management Sciences for Health

El ambiente en el que trabajan las organizaciones de salud actualmente se ha vuelto cada vez mas
complejo. Por ejemplo, la descentralizacion en muchos paises ha impuesto a los programas locales
una mayor responsabilidad de fijar objetivos dificiles y lograr resultados cuantificables. Para hacer
frente a esas dificultades, los gerentes a todos los niveles deben reconocer en qué forma las bue-

nas practicas gerenciales y de liderazgo pueden representar una diferencia y estar capacitados para
adoptar esas practicas. Como resultado, la organizacion estara en mejores condiciones de satisfacer
las necesidades de sus clientes y, a la larga, aumentara su sustentabilidad. A continuacion se esbozan
estas practicas y se sitian en el contexto del proceso MOST. En el “Marco del liderazgo y de la ad-
ministracion” en la pagina 82 y el en disco CD-ROM se da una descripcion completa de las practicas
gerenciales y de liderazgo.

Practicas de liderazgo

Explorar el contexto. Examinar continuamente el ambiente, su organizacién, los interesados en su
organizacion, y a si mismos para identificar valores, fortalezas y debilidades.

En el proceso MOST, el director comienza a explorar la organizacion para identificar la necesidad de
cambio. Las participantes en el taller luego exploran la organizacién en relacién con su mision, sus
valores y el mundo externo para identificar problemas y retos. Luego, exploraran constantemente
para buscar indicadores de los efectos producidos por los cambios gerenciales ejecutados.

Enfocar la atencidon. Mantenerse a si mismos y a sus colegas enfocados sobre la mision, estrategias,
prioridades y retos de la organizacién.
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El proceso MOST requiere que el director y los participantes en el taller identifiquen los componen-
tes gerenciales que sean mas criticos para el rendimiento y los logros de su organizacién. Durante el
taller, fijan prioridades y formulan objetivos que tendran que ser logrados y examinados antes de
que se pase a abordar areas de una prioridad mas baja. Luego, al volver a sus responsabilidades dia-
rias, ayudardn a mantener el centro de interés en las prioridades gerenciales.

Alinear y movilizar. Asegurarse de que todos los miembros del personal trabajen juntos para realizar
actividades alineadas con la mision, valores, estrategia y recursos de la organizacion.

El director obtiene apoyo del personal para el proceso MOST a la vez que lo moviliza para que par-
ticipe plenamente y de manera creativa en el taller MOST. Durante el taller, miembros del personal
se alinean y se movilizan alrededor de un plan de accion, especificando los recursos necesarios para
concretar los cambios deseados. Luego, tomaran la iniciativa de alinear y movilizar al resto de la
organizacion para la realizacion de las actividades del proceso MOST, al incorporar el plan de accion
correspondiente al proceso MOST al plan anual de la organizacion y avanzar con la ejecucién de ese
plan.

Inspirar. Motivar, estimular y apoyar la creatividad, la innovacién y el aprendizaje del personal.

El éxito del taller MOST depende de la demostracion por parte de los participantes de la integridad,
confianza y creatividad que pueden inspirarlos, como grupo o individualmente, a adquirir un com-
promiso con los cambios acordados. Cuando vuelvan a sus responsabilidades diarias, colaboraran
con el director para servir de inspiracion a sus colegas de toda la organizacion, al transmitir su entu-
siasmo y crear un compromiso con el cambio generalizado en la institucién.

Practicas gerenciales
Planificar. Definir resultados a largo y a corto plazo y asignar los recursos correspondientes.

Durante el taller MOST, los participantes llevan a cabo un ejercicio intensivo orientado a planificar
las mejoras deseadas. Mas tarde, utilizardn sus destrezas de planificacion para incorporar su plan de
accion a los planes anuales y de largo plazo de la organizacion.

Organizar. Establecer estructuras, sistemas y procedimientos de trabajo para apoyar operaciones
eficientes y asegurar la responsabilidad.

Durante el taller MOST, los participantes deben organizarse para el cambio; para ello, seleccionaran
a los lideres de cambio que supervisardn el plan de acciéon y determinaran el tiempo, el dinero y
otros recursos materiales necesarios. Después del taller, los lideres de cambio organizardn las funcio-
nes necesarias para ejecutar el plan.

Ejecutar. Integrar sistemas, coordinar el flujo de trabajo y ajustar los planes a medida que cambian
las circunstancias.

Después del taller MOST, los participantes, el lider de cambio y el equipo de cambio supervisaran la
ejecucion de los cambios gerenciales en todos los niveles de la organizacion.

Seguir paso a paso y evaluar. Verificar y reflexionar sobre el progreso y los resultados, y utilizar los
hallazgos para proporcionar retroalimentacion y efectuar los ajustes necesarios.

Durante el taller MOST, los participantes incorporan al plan de accién las actividades necesarias
para hacer el seguimiento y evaluar el progreso y los resultados de la ejecucion del plan. Después del
taller, los lideres de cambio y miembros designados del personal haran el seguimiento de estas ac-
tividades y compartiran los resultados con el nivel de toma de decisiones de la organizacion.
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Tal como lo muestra el modelo, los gerentes que lideran contribuyen a las practicas gerenciales de
una organizacion asi como a su ambiente laboral y su sustentabilidad—su capacidad de responder
ante contextos cambiantes. El proceso MOST brinda una oportunidad para que el personal de una
organizacion identifique y planifique mejoras gerenciales al mismo tiempo que aumentan sus destre-
zas en las dreas de trabajo en equipo y liderazgo. En el caso de una organizacion de salud, estas mejo-
ras ayudaran a la organizacion a contribuir de manera significativa al mejoramiento de los resultados
de salud de la poblacién a la que sirve.
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PAPELES DE LOS INTERESADOS

El proceso MOST depende de la participacién activa de los interesados identificados. Estos intere-
sados incluyen la direccién de la organizacion—el director y los administradores de nivel superior
—asi como a miembros del personal con responsabilidades gerenciales en todas las areas de la mis-
ma. Otros interesados pueden representar a otras entidades con las que la organizacion tenga alguna
relacion. Por ejemplo, una organizaciéon no gubernamental podria invitar a miembros de su junta
directiva para que tomen parte en ciertos aspectos del proceso. Un organismo o departamento guber-
namental podria incluir a representantes del siguiente nivel superior del gobierno o, quizas, de otras
unidades de gobierno con las que el organismo trabaje estrechamente.

Esta seccion de la guia MOST describe las responsabilidades de tres tipos de interesados en el pro-
ceso: la direccion de la organizacion, los participantes en el taller y los facilitadores. Para cada tipo
de interesado, la guia sintetiza su papel antes, durante y después del taller.

PAPEL DE LOS DIRIGENTES DE LA ORGANIZACION

En el nucleo del proceso MOST se encuentra el compromiso total del director y los administradores
de nivel superior de la organizaciéon. No importa cuan productivo sea el taller o con cudanta reflexion
los participantes hayan formulado el plan de accién, no ocurriran cambios significativos sin el apoyo
genuino y continuo de los dirigentes de la organizacion.

Antes del taller, el director y los administradores de nivel superior deberian:

Comprender el proceso MOST. Para decidir si su organizacién se beneficiara o no del proceso
MOST en este momento, el director y los administradores de nivel superior deberian familiarizarse
con los elementos de dicho proceso. De esta manera, comprenderan qué puede y no puede hacer el
proceso MOST para su organizacion, qué tiene que suceder para que el proceso MOST tenga éxito,
cudles recursos serdn necesarios, y qué papeles desempefiaran en una serie de eventos altamente
participativos.

Pueden obtener esta informacion leyendo “Aprovechamiento maximo de la administraciéon con
MOST”, en la pagina 60, y viendo la presentacion en PowerPoint disponible en el disco CD-ROM.
También es posible que quieran hablar con dirigentes de organizaciones que hayan aplicado el pro-
ceso MOST y con consultores que hayan facilitado dicho proceso. MSH puede ponerlos en contacto
con estos recursos y también responder a sus preguntas con relacién al proceso MOST.

Tomar la decision. Una vez convencidos de su comprension del proceso MOST, el director y sus ad-
ministradores de nivel superior estaran en mejores condiciones de tomar una decision acertada sobre
si su organizacion deberia emprender el proceso MOST. Deberian considerar cuidadosamente si unos
cambios gerenciales podrian mejorar sustancialmente el rendimiento de su organizacion y generar
un efecto positivo sobre los servicios que presta y su sustentabilidad potencial.

Elegir a los facilitadores e identificar a un contraparte entre el personal. Después de haber de-
cidido emprender el proceso MOST, la direccién de la organizacién deberia buscar facilitadores que
combinen experiencia con dicho proceso con un estilo y enfoque que se ajusten adecuadamente a
la organizacion. La mayoria de los directores prefieren utilizar los servicios de facilitadores externos
para guiar el proceso en lugar de miembros de su personal, reconociendo que elementos externos
perspicaces y sensibles estan en mejores condiciones de mantener su objetividad y generar la confi-
anza de todos los participantes. Ademas del equipo de facilitacion, el director deberia asignar a un
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contraparte del personal de la organizacion para que sirva de recurso de los facilitadores para asun-
tos logisticos, tanto antes del taller como después de su inicio.

Trabajar con los facilitadores. Después de negociar y firmar un acuerdo, el director y los admini-
stradores de nivel superior deberian colaborar con los facilitadores para seleccionar a entre 12 y 25
miembros del personal de la organizacion para participar en el taller MOST. Pueden elegir a un lider
de cambio en esta oportunidad, o posiblemente prefieran esperar y dejar que el lider de cambio surja
durante el desarrollo del taller. Finalmente, deberian sentar las bases para una experiencia MOST
exitosa, intercambiando libremente sus perspectivas e inquietudes durante por lo menos una entre-
vista, respondiendo a las preguntas de los facilitadores y ofreciendo informacién adicional que pu-
diera ayudarlos a comprender la organizacion.

Informar al personal. El director deberia informar a todo el personal sobre el evento que pronto
tendra lugar y sobre la forma en que beneficiaré a la organizacion. Los miembros del personal que se
hayan seleccionados para participar en el taller MOST necesitardn detalles adicionales acerca de sus
responsabilidades durante y después del mismo. Los facilitadores pueden distribuir materiales infor-
mativos tanto a los participantes en el taller como al personal que no asista.

Durante el taller, los dirigentes deberian:

Participar plena y abiertamente. El director y los administradores de nivel superior deberian estar
presentes y participar activamente durante todo el taller. Deberian verse a si mismos como colegas

y no como jefes, como alumnos y no como instructores. Deben expresar su compromiso total con

la apertura y demostrar este compromiso escuchando atentamente y respondiendo sin adoptar una
postura defensiva, independientemente de las opiniones expresadas por los demds participantes. Al
mostrar su sensibilidad, los gerentes ayudaran a mitigar el temor de los participantes para reconocer
sus propias fallas o para plantear criticas.

Después del taller, los dirigentes deberian:

Ofrecer apoyo continuo. El director y los administradores de nivel superior necesitaran proporcio-
nar apoyo moral y material al lider de cambio y al equipo de cambio. Durante todas las fases del pro-
ceso MOST, son los dirigentes de la organizacion los que estan en mejores condiciones para estimular
al personal a utilizar su imaginacién y su determinacion, con el objeto de identificar mejoras creati-
vas y encontrar formas de superar los obstaculos.

Hacer seguimiento. En la fase de seguimiento, el director necesitara apoyar al lider de cambio en
una actividad realizada a los seis meses o un afio después de concluido el taller MOST para examinar
los avances y formular planes para mejoras gerenciales adicionales. Mientras tanto, deberia mante-
nerse al tanto de los avances y estar disponible para ayudar al lider de cambio cuando sea necesario.

PAPEL DE LOS PARTICIPANTES

Aunque las contribuciones de los facilitadores tienen un valor incalculable, son los participantes (in-
cluido el director) quienes realizan la mayor parte del trabajo durante el taller y supervisan luego el
proceso de cambio. Esta es una de las caracteristicas que distinguen el proceso MOST de otros tipos
de procesos de evaluacién y planificacion—aun de aquéllos en que evaluadores externos expertos
solicitan las opiniones del personal y de otros interesados.
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Antes del taller, los participantes deberian:

Comprender el proceso MOST. Para que los participantes estén plenamente comprometidos con el
proceso MOST, deberian comprender el proposito y los resultados previstos del taller, los resultados
deseados para cada modulo, y las actividades que realizaran para lograr esos resultados. Deberian
leer la informacién por adelantado, formulando preguntas y expresando sus inquietudes a la direc-
cién de la organizacion como también a los facilitadores.

Suministrar informacion a los facilitadores. Siempre que sea posible, los facilitadores deberian en-
trevistar a cada participante propuesto del taller, ya sea en forma individual o en grupos pequenos.
Cuando no sea factible realizar entrevistas, o cuando los facilitadores deseen obtener informacion
complementaria, pueden optar por solicitar a los participantes que llenen un cuestionario por escri-
to. Sea cual fuere el formato, los participantes pueden hacer valiosas contribuciones dando respues-
tas francas y razonadas a las preguntas.

Durante el taller, los participantes deberian:

Participar de una manera plena y abierta. El taller MOST se apoya en las opiniones personales

de los participantes, obligandoles a documentar cuidadosamente sus evaluaciones, escuchar atenta-
mente los puntos de vista de sus compafieros, considerar los méritos de los puntos de vista contrari-
os, y llegar a un consenso comun basado en indicadores aceptables para todos. Es posible que tengan
que asumir riesgos: hablar abiertamente ante sus superiores, reconocer debilidades en su desempefio
historico, o aceptar nuevas responsabilidades por el manejo de ciertos aspectos del cambio futuro. La
base del taller—y, en efecto, de todo el proceso MOST—es la energia, creatividad, apertura, valor y
respeto mutuo de los participantes en el taller.

Después del taller, los participantes deberian:

Ser lideres para la ejecucion de los cambios. Una vez concluido el taller, los participantes desem-
pefaran diversos papeles en la ejecucion del plan de accion. Algunos seran miembros del equipo de
cambio, pero aun los que no formen parte del equipo tendrdn que servir de agentes de cambio. Se
esperara que asuman las funciones de liderazgo al:

 explorar para encontrar indicios de avances que resulten de los cambios planificados, como
también para discernir las reacciones de sus colegas en todos los niveles a medida que se intro-
duzcan los cambios;

* lograr que la organizacién se centre en los cambios acordados;
* alinear y movilizar a sus colegas en torno a los cambios;

* inspirar a sus colegas con su propio compromiso y entusiasmo y su trabajo laborioso.

PAPEL DE LOS FACILITADORES

A primera vista, el proceso MOST parece sencillo. El instrumento es fcil de usar, y los médulos y
formularios para su ejecucion siguen una secuencia légica. No obstante, un equipo de facilitadores
adeptos y perceptivos puede ser la diferencia entre una experiencia MOST superficial y una que mo-
tive a la organizacion a lograr niveles de rendimiento mas altos y servicios mejorados.

Los facilitadores deberian realizar las siguientes actividades para poner el proceso en marcha y lle-
varlo hasta su conclusién exitosa. Pueden hacer algunas de estas tareas en forma colaborativa y divi-
dir otras entre ellos.
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Antes del taller, los facilitadores deberian:

Llegar a conocer el proceso MOST. La primera tarea de los facilitadores es familiarizarse a fondo
con todos los aspectos del proceso MOST. Deberian leer minuciosamente la guia y los materiales
incluidos en el disco CD-ROM para estar seguros de comprender y manejar bien los principios y el
proceso MOST, como también sus propios papeles y los de la direccion de la organizacion, los par-
ticipantes en el taller, el lider de cambio y el equipo de cambio. Solamente de esta manera podrdn
orientar al director y a los administradores de nivel superior de la organizacién y responder a las
muchas preguntas que pueden plantearse.

Llegar a conocer la organizacion. Los facilitadores también necesitan indagar todo lo posible acer-
ca de la organizacién: su propdsito, historia, cultura, logros e inquietudes. Esta exploracion prelimi-
nar puede realizarse leyendo documentos como informes programdticos y financieros, evaluaciones,
estudios y publicaciones. Los facilitadores utilizaran esta informaciéon no solo para proporcionar un
contexto para su trabajo sino también para ayudar a los participantes en el taller a identificar prob-
lemas subyacentes, abordar sus causas y aprovechar las fortalezas organizacionales.

Orientar a la direccion de la organizacion y aprender de ella. Un director que no esté seguro de
si debe comprometer a su organizacién con el proceso MOST puede buscar ayuda para tomar la de-
cision. Los facilitadores deberian cerciorarse de que el director lea “Aprovechamiento mdximo de la
administracién con MOST” y el material para participantes (pagina 60) y que vea la presentaciéon en
PowerPoint (disponible en el disco CD-ROM). Los facilitadores luego deberian concertar una o mas
reuniones con el director y administradores de nivel superior seleccionados para aclarar aun mas el
proceso MOST y diferenciarlo de otras evaluaciones que la organizacién haya realizado o encargado
en el pasado. Estas reuniones deberian ayudar a responder a las preguntas y aclarar dreas confusas.
Al mismo tiempo, las reuniones deberian generar informacién crucial para los facilitadores. Si formu-
lan preguntas perceptivas, escuchan con atencion y observan los detalles, los facilitadores pueden
juzgar si la organizacion esta preparada para emprender el proceso MOST.

Si el director y los administradores de nivel superior deciden emprender el proceso MOST, deberian
leer las primeras tres secciones de esta guia para confirmar su comprension. En esta oportunidad, los
facilitadores pueden negociar y firmar el acuerdo con la organizacion.

Orientar a los participantes en el taller. Aun cuando la direccién de la organizacién comprenda el
proceso MOST y haya formulado un compromiso con su aplicacién, los participantes potenciales en
el taller pueden no estar tan seguros. Pueden mostrarse escépticos respecto al proceso MOST como
un evento mds en una serie de evaluaciones y planes que han aumentado su trabajo con pocos resul-
tados favorables para la organizacion. Los facilitadores, con apoyo del director, pueden diferenciar el
proceso MOST de estos esfuerzos anteriores. Los facilitadores deberian distribuir a los participantes
propuestos el material titulado “Aprovechamiento maximo de la administracién con MOST” (pdgina
60). También pueden optar por proyectar la presentaciéon de transparencias en PowerPoint a todo el
grupo y responder a sus preguntas y dudas.

Aprender de los participantes en el taller. Los facilitadores deberian hacer el maximo esfuerzo
posible por entrevistar a cada participante potencial. Las entrevistas “frente a frente” permitiran
que los participantes planteen sus dudas e inquietudes al mismo tiempo que dan a los facilitado-
res importante informacion sobre la cultura y el clima de trabajo que impera en la organizacion. Al
igual que con la direcciéon de la organizacién, es esencial que los facilitadores se abstengan de emitir
juicios, alienten la franqueza y aseguren a los participantes que se mantendra la confidencialidad.
Esos didlogos generan informacion importante a la vez que establecen un ambiente de confianza. Si
no es factible realizar entrevistas, los facilitadores pueden elaborar un cuestionario escrito para ob-

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional a



tener el mismo tipo de informacién. En algunos casos, los facilitadores pueden optar por administrar
el cuestionario escrito por adelantado y complementarlo posteriormente con las entrevistas. El plan
para los facilitadores, que comienza en la pagina 30 de esta guia, ofrece sugerencias para las pregun-
tas.

Hacer los arreglos. Los facilitadores deberian trabajar con un contraparte designado por la orga-
nizacioén para asegurarse de que todos los preparativos se realicen antes del inicio del taller, inclui-
dos los arreglos para salones, suministros (rotafolios, marcadores, proyector de transparencias, com-
putadora, impresora, fotocopiadora, etc.) y, segtin sea el caso, comida y transporte. Los facilitadores
y el contraparte pueden preparar los cuadernos para participantes, copiando los materiales para

el taller que comienzan en la pagina 59 e incorporando los documentos complementarios que, a su
criterio, los participantes puedan encontrar de utilidad——por ejemplo, reimpresiones seleccionadas
tomadas del disco CD-ROM o de los materiales propios de los facilitadores. Este es un buen momento
para hacer planes por adelantado, elaborando hojas de rotafolios, transparencias o laminas para
apoyar los diferentes médulos del taller, de acuerdo a las recomendaciones presentadas en el Plan
para facilitadores que figura en esta guia.

Durante el taller, los facilitadores deberian:

Explicar el proceso de evaluacion. Los facilitadores deberian explicar claramente cémo utilizar y
terminar el instrumento MOST y cuales elementos constituyen indicadores convincentes para una
evaluacion especifica. Esta tarea es critica, porque la calidad de las evaluaciones realizadas por los
participantes individuales influird en los debates y la planificacién que siguen. Para poder realizar
esta tarea, los facilitadores deberian tener conocimientos detallados y estar seguros de su capacidad
para manejar el ejemplo del instrumento de evaluacion MOST debidamente llenado, que comienza
en la pagina 23.

Estimular una participacion plena. Quizas la tarea mas importante de los facilitadores sea la de
asegurar que se escuchen todas las voces, sin dar una mayor peso a los participantes que ostenten
cargos jerarquicos de mas alto nivel en la organizaciéon o que se expresen con mas soltura. La estruc-
tura misma del taller fomenta la participacion universal, al exigir que todos lleguen a una opinién
de manera independiente y que compartan esa opinién con un grupo pequefio. Para reforzar este
énfasis en la participacion, los facilitadores deberian sefialar al inicio del taller que las opiniones de
todos los participantes tienen igual validez y que deben escucharse todos los puntos de vista para
llegar a un consenso verdadero. Los facilitadores pueden ayudar a los grupos pequefios a controlar
sus propias acciones, al estimular a los miembros mas callados y recordar a los miembros mas locua-
ces acerca de su responsabilidad de escuchar atentamente a sus colegas. Posiblemente los facilitado-
res tengan que recordarle periédicamente al grupo estas pautas, o incluso intervenir directamente si
algunas voces comienzan a dominar a medida que se intensifica el debate.

Administrar el tiempo, establecer un equilibrio entre flujo y flexibilidad. Debido a que diferen-
tes grupos trabajan a diferentes ritmos, los facilitadores deberian estar atentos a la forma en que
cada grupo pequefio y participante individual esté funcionando, y dar su apoyo para estimular a
un grupo determinado cuando resulte necesario. Los facilitadores necesitaran reconocer y abordar
los obstaculos que puedan distraer a los participantes y desviar su energia hacia debates poco pro-
ductivos. Resulta sumamente tutil comunicarse con los participantes al final de cada jornada o, de
ser necesario, con una mayor frecuencia, a fin de determinar cémo se sienten acerca del ritmo de los
debates y efectuar pequenos ajustes al programa segtn la necesidad.

Cada actividad del taller MOST parte del resultado de las actividades anteriores. Por lo tanto, el plan
de accion es el resultado acumulado de todo el trabajo anterior. Es responsabilidad de los facilitado-
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res mantener el flujo 16gico del proceso, para que los participantes puedan utilizar los resultados de
cada actividad como contexto para la siguiente, lo que crea un impulso hacia el plan de accion final.
Por eso es tan importante documentar a la mayor brevedad posible los resultados de cada médulo y
dar a los participantes los documentos impresos para su uso a medida que avanzan.

Sin embargo, los facilitadores deben equilibrar este impulso hacia adelante con la necesidad eventual
de abordar problemas que pueden surgir inesperadamente en el transcurso de los debates en las se-
siones plenarias o en los grupos pequefios. Los participantes pueden tener inquietudes subyacentes
que, de no tratarse, podrian obstaculizar seriamente la puesta en marcha del plan de accion. A veces
estas inquietudes pueden anotarse en una hoja de rotafolios, o “estacionamiento”, que permanecera
colocada en la pared del salon durante el taller y se utilizard para anotar temas de importancia que
tendrdn que tratarse en el futuro. Pero, algunas veces la agenda del taller debe desviarse por un
periodo breve para “deshacer los nudos”, lo que acorta alguna actividad o prolonga un poco mas
una jornada ya larga. Un facilitador experto puede definir el dilema para el grupo, aclarar las conse-
cuencias de abordar o de hacer caso omiso al problema, y orientar al grupo para que se tome la de-
cision mas apropiada dentro del tiempo disponible.

Resumir. En diversos puntos del taller, los facilitadores necesitaran ayudar a los participantes a unir
los diferentes hilos de una discusion para formar un conjunto de percepciones compartidas. Esta
capacidad para resumir ayudara al grupo a mantener su concentraciéon y seguir adelante.

Resolver conflictos. El proceso MOST frecuentemente libera emociones fuertes, poniendo sobre el
tapete areas de desacuerdo por mucho tiempo que no pueden pasarse por alto. Esta expresién franca
de quejas ocultas es util como una forma de eliminar los obstaculos que impiden el mejoramiento de
los procesos gerenciales. Al mismo tiempo, no se puede permitir que estas discusiones entorpezcan
el proceso MOST. Por lo tanto, es sumamente importante que los facilitadores mantengan su posicion
como observadores externos objetivos y que intervengan cuando sea necesario, para ayudar a los
participantes ya sea a resolver o a posponer la resolucion de ciertos problemas.

Identificar o confirmar al lider de cambio y al equipo de cambio. Ningtn taller MOST deberia
concluir sin la clara asignacion de responsabilidad a un lider de cambio y a un equipo de cambio. Es-
tas personas deberian ser abanderados entusiastas del proceso de cambio. Deben contar con el apoyo
total del director y otro personal de toma de decisiones, lo que abarca el tiempo y los recursos nece-
sarios para llevar a cabo las actividades consignadas en el plan de accion. El director posiblemente
ya haya nombrado al lider de cambio antes del taller, en cuyo caso los facilitadores pueden asignar
tiempo para que el director anuncie esta decision. Si el lider de cambio no fue nombrado anterior-
mente, los facilitadores deberian orientar al grupo para que elija a alguien que redna los requisitos
mencionados en el recuadro en la pagina 10. Esa persona deberia estar dispuesta—e incluso ansio-
sa—ypor asumir esta responsabilidad.

Por otro lado, los facilitadores deberian ayudar a los participantes a identificar a los miembros del
equipo de cambio. El ntcleo del equipo serdn las personas que han aceptado la responsabilidad de
actividades clave en el plan de accién. El equipo puede complementarse con otros miembros del per-
sonal con destrezas especificas que sean importantes para la ejecucion del plan de accion.

Empoderar a los participantes. Uno de los mayores retos de los facilitadores puede ser el de disi-
par la sensacién de futilidad que sienten algunos grupos MOST cuando forman parte de una orga-
nizacién grande y poderosa. Los facilitadores necesitaran reconocer que algunos cambios requeriran
intervenciones de mas alto nivel, pero esta realidad no deberia diluir el poder sustancial con que
cuenta el grupo para efectuar algunos cambios de importancia. Los facilitadores deberian estar pre-
parados para citar ejemplos de grupos que han logrado mejoras gerenciales realistas y sustanciales a
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pesar de las limitaciones impuestas por las leyes, las politicas y los reglamentos de su estructura or-
ganizacional mas grande.

Documentar las decisiones tomadas. Es responsabilidad de los facilitadores asegurarse de que
todos los puntos acordados se documenten. En la mayoria de los casos, las decisiones serdn docu-
mentadas por los participantes mismos, en hojas de rotafolios colocadas en las paredes del salon. Sin
embargo, es sumamente importante que todas las decisiones sean ingresadas en una computadora y
entregadas a los participantes para que verifiquen el contenido y las utilicen a medida que avanza el
taller. Durante el médulo final, mientras se elabora el plan de accion, grupos pequefios estaran tra-
bajando con los resultados logrados por grupos anteriores, para revisarlos, recibir retroalimentacion
y finalizarlos el mismo dia. Sera importante que, al final del dia, uno de los facilitadores ingrese los
cambios en la computadora, imprima los documentos finales y distribuya copias a todos los partici-
pantes.

Después del taller, los facilitadores deberian:

Realizar actividades de seguimiento. Hasta los lideres de cambio mas motivados pueden verse
abrumados por las presiones diarias y perder el impulso para efectuar cambios. Los facilitadores pue-
den ayudarlos a mantener ese impulso y desplazar la organizacion hacia el logro de sus objetivos de
mejorar las practicas gerenciales, proporcionando apoyo en momentos criticos. Las responsabilidades
de los facilitadores después del taller podrian incluir las siguientes:

* redactar y presentar un informe sobre el taller que sea completo, claro y lo suficientemente es-
pecifico para que el director, el lider de cambio y el equipo de cambio presenten los resultados
del taller MOST al resto de la organizaciéon, como también para que orienten sus pasos siguien-
tes;

* mantener contacto regular (ya sea por teléfono o correo electrénico) y/o programar reuniones
eventuales con el equipo de cambio para vigilar el progreso y los resultados de los cambios que
se estén ejecutando;

* facilitar evaluaciones a fondo de los componentes gerenciales que la organizacién haya seleccio-
nado para trabajos mas intensivos;

* prestar otros tipos de asistencia técnica segin la necesidad, o sugerir otras fuentes de asistencia
técnica;

¢ convocar un taller MOST de seguimiento para examinar los avances y asumir nuevos retos
gerenciales.
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UTILIZACION DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION MOST

Esta seccion ofrece un ejemplo del instrumento de evaluaciéon MOST que sirve de base para el taller
MOST. El instrumento es una matriz utilizada para evaluar 18 componentes gerenciales relacionados
con la misién, valores, estrategia, estructura y sistemas de una organizacion. Para cada componente,
el instrumento presenta cuatro posibles etapas de desarrollo, cada una definida por un conjunto de
caracteristicas.

ETAPAS DEL DESARROLLO GERENCIAL

A medida que las organizaciones crecen, se fortalecen y maduran, pasan por un continuo de etapas
de desarrollo. El instrumento MOST describe las caracteristicas de componentes gerenciales en cada
una de las cuatro etapas de desarrollo. Al comparar el rendimiento de la administraciéon de su orga-
nizacioén con las caracteristicas que identifican las etapas, los participantes en el taller pueden deci-
dir por si mismos a cual etapa ha llegado su organizaciéon con relacién a cada componente gerencial.

Uso de las caracteristicas gerenciales para evaluar las etapas de desarrollo

Los participantes en el taller MOST no procuran caracterizar la etapa general de desarrollo de su or-
ganizacion. Al contrario, identifican la etapa de desarrollo de cada componente gerencial. Para que
sea clasificada como perteneciente a una etapa de desarrollo especifica con relacién a un compo-
nente gerencial determinado, la organizacién debe reunir todas las caracteristicas de esa etapa—no
puede calificarse como perteneciente a una etapa intermedia, por ejemplo, 2.5.

Cada etapa de desarrollo incluye y parte de las caracteristicas de la etapa anterior. En la primera eta-
pa, las caracteristicas describen a una organizacién que ha hecho muy poco por desarrollar ese com-
ponente. Al otro extremo del espectro, la cuarta etapa, las caracteristicas describen una organizacion
que funciona con suma eficacia con relacion a ese componente. En tal caso, la organizacién podria
considerar la posibilidad de dirigir sus energias hacia componentes que se encuentren en etapas de
desarrollo mas bajas.

Es importante notar que diferentes organizaciones pasan por estas etapas a diferentes ritmos, aun si
las organizaciones han sido constituidas al mismo tiempo. Incluso dentro de una organizaciéon deter-
minada, diferentes componentes gerenciales pueden encontrarse en diferentes etapas de desarrollo
al mismo tiempo. Las discrepancias entre y dentro de organizaciones—por ejemplo, un “3” en los
vinculos de la estrategia a la misién y un “1” en los vinculos de la estrategia a los clientes potencia-
les—podrian ser el resultado de una combinacion de factores: el centro de interés enfoque adoptado
por los dirigentes de la organizacion, los mandatos de los organismos de financiamiento, las fortale-
zas comparativas de los diferentes miembros del personal y las exigencias del ambiente externo.

APORTE DE INDICADORES

Debido a que los participantes en el taller provienen de muchas dreas de la organizacion, es fre-
cuente que difieran en sus percepciones sobre si un componente retne todas las caracteristicas de
una etapa determinada. Para ayudar a resolver estas percepciones contrarias, el instrumento incluye
un espacio donde los participantes pueden documentar, en lo personal, indicadores como la siguien-
te: una breve descripcion de un evento o una situaciéon que hayan visto, escuchado o experimentado
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y que les sirva para apoyar la calificaciéon que hayan dado al componente en términos de la etapa en
que se encuentra actualmente. Luego, en grupos pequeios heterogéneos, los participantes compar-
tirdn su indicador y tomardn en cuenta sus perspectivas diferentes a medida que procuran llegar a
un consenso respecto a la etapa de desarrollo de cada componente.

¢En qué consiste un indicador?

Son muchos los tipos de indicadores—no son simplemente datos cuantitativos—que pueden apoyar
las evaluaciones de los participantes. El proceso MOST define indicador como un hecho o una
observacion concreta que apoye la etapa de desarrollo identificada. El indicador convincente
responde a la pregunta, ;Qué podemos ver o escuchar, o qué sabemos, que nos revele que una cosa

sea verdadera?

En las paginas que siguen se presenta un ejemplo del instrumento de evaluacion MOST llenado.
Proporciona ejemplos de los tipos de indicadores que los participantes pudieran ofrecer para justifi-
car sus elecciones. El instrumento mismo se presenta en las paginas 65-71, como también en el disco
CD-ROM, y deberia incluirse en el cuaderno de cada participante en el taller.

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional



[euoideZIURDBIO pepljIqeIudlIsNs A UgeIISIUIWPE P BIUSIWRLIDH

"DPOILYIPOW UI2J UQISILU
ap UQIdDID|IAP DIISANU UOD 3|qIIDALIOD
$a ou anb ap upsad b ‘saioppidUDULY
s0J3s9nU ap oun Jod bppIIjOS DILIIDI
-1s2 bun sownidopp oup 3357 :ojdwa(]

‘uoIsiwW e| Jedyy
-lpow o Jewlijeal eled
pepiunyodo eun owod
epiqginJad s ed1belsa
uopedyiueld e| ‘saiofen
so| A uoisiw e| sod 3s11b
-a1 ap oysodoud |9 uod
uejnwioy 3s seibajel
-1s3 se| anb e opigag

*S210|eA SO|

A uoisiw e[ ap [elauab
0]X93U0D [9p 0JJUSpP
uejnwoy 3s aidwials
Ised se|bajel)sa se

'sojepuew A seppuals)
-a1d ‘sojisinbal sosjo e
Jspuodsal esed uejnw
-10} 9S JUSWIDIUBNIALY

sew 0J4ad ‘salojea soj
A uoisiw e| e eppuUaL
-3JaJ UOD seibaelsd
ueNWLIOJ 3S SN Y

‘saJojeA so| A uolsiw
e| & BIDUSISRI UIS ‘saU
-0ISI>9p dp WO} e[ 3P
sa|gesuodsal soleuoI

-uny sodod soun ap seld
-uaJaa.d se| o saioped
-ueuly so| ap soyisinbal
so| e eysandsal owod
se|bajel)se ue|nwloy 9

saJ40|eA
so| A uoisiw
| @ SO|NDUIA

eibajeslsy

“uoPDZIU
-pbI0 DIISANU 3P SOPDIDIAP SIOIDA SO|
SOUDIP SAUOIIID SDIISINU UD SOUIDIUDS
-a.daJ ualq upnd IpNIPA2 bIpd UQIDIAS
pun aAnpur ouadwiasap |ap UOISIA

‘sowl

-SILW SO| 3P BIDURAIISCO
epigap e| Jod jeuosisad
|e ezijiqesuodsal as

A ‘sop1oou0d ajusw
-ejidwe uos sodn2
soidpund £ ssjeuord

*SS|9AIU SO| SOPO] Ud
[euosiad Jod eppuandauy
uod sopeyd uos sodd
soidpund A ssjeuord

‘[9AIU O}e Bp
|euos.tad |2 Jod so39A
seunbje soped uos
anb sod139 soidpuud
A sajeuoideziueblio

*s02139 soidpuud A s3)
-euoieziuebio salojen

uopedjde

-a4 ap olpnuiioy os1sanN :ojdwsal3 % -eziueblo saiojeA SOT|  -eziueblo sa10jeA SOT | S2J0jeA OPIULSP UeY 3 | OpIULSp UkY 3S OU UNY 0 ePURISIX]
S9J10|eA
‘sojsandoud saquald ‘sojsandoud
‘DJJ2 21GOS IDIUSUWIOD SIIUSIJD SO| 9P SoPEpPISIIAU Se| S9IUSI|D SO| P SapepIs
sounbjp b opoydnIsa ay A A ‘spojud A Jenoe jeuoideziueb -923u se| A [enyoe |eu
ShJIsaNU U3 UOISIW ap UOIDDIDIIP Df -10 oysodoud |9 afayyal 's9)udld A sopel|| ‘[9AIU O}je dp Jeuossad | -opeziueblio oysodoud
1DJ0J0d D SOWDZUIWO0D 030d DY "SDA anb Jeinbase eted |  -1je sowsiuebio ‘eunl| |9 Jod epeId S SIIIA [ uod ajgqnedwod sa
-aNU SDAIIDIDIUI SDSIGAIP 243U JIPIDAP sale|nbas sojealsjul e|  ‘jeuossad :dAe[d sopes e £ ‘|euodeziueblio OU 9JUISIXD UQISIW
ap 4p3pJ} |0 ‘Jpuosiad ap sauolunal epesiaal A eppouod | -a19jul Jod epusndaly|  ousodoud @ uod 3|gn dp uoIdeIRIIP B| O
SJ U3 UQISIU 3P UOIDDID[I3P D] D sow suswerdwe sa uols U0d epeld 3 UoIsiW | -edwod $3 ‘9ISIXd UOIS | ‘UOISIL 9P [eWJO0) UOID 03U3WPOU0d
-L12J2.1 sou bidUaN22.44 U0 :ojdwal] € -1W 3p uogIdRIR|IIP BT 9p uoIdRIRIBP €|  -IW BP UOIDRIRIAP B | -BIR|DIP BUN 3ISIXd ON A epuaisixy
UOISIIA
jenypoe 14 € [4 L |epuasab
Jopedipu| d d
edely sedi)spialoeaed sns £ ojjoiesap ap sedel jusuodwo)

OAVvNITT | SOIA NODVNIVAI 3a OLNINNYLSNI 13d O1dnilg




[euoideZIURBIO pepljIqeIudlIsNS A UgIdRIISIUIWPE P BIUSIWELIDH

"DAINU DINIINIISD DJ D[S}

pipd pwpIbIUDDIO |2 OPDZIPNIID DY
as ou ‘soup ap ipd un adpy sownziubb
-1024 sou anb apsap otad ‘uoisiriadns
ap SaUOIdDJaJ SD| LD OPUNLU |3 OPO] AP

‘pepijigesuodsal

A peplioine ap seaul|
Se| UOd sopeuolde|al
sewd|qoud JaAj0sal
esed sjusWIULISUOD
ezijin as A saie|nbai
SO|eAI}UI B BZIjen)oe

‘pepljiqesuodsau

A pepuioine ap seaul|
se| UOD sopeuode|al
sew|qoud asiejuasald
[e S923A B OpeZI|IN S

‘uopezju
-eb1o e| 9p sojudIWIP
-920.d A seopyjod ap
Jenuew |3 U opinjul
153 "pepljiqesuodsas A
peplione ap seaul| auly

‘sajenyoe
pepijiqesuodsal A pepu
-o}ne ap seauj| se| ueu

pepijigesuodsaa

0b.pd |3 bgp.aasow anb pwipibiupbio S Je[iwis 0juUdaWNd0pP JejiWiIS 03USWINDOP | -3p Jejiwis ojuswndop | -ijap anb sajewloy soy A pepuoine
un sownjuay ‘odwiary un uj :oldwsalg L o ewelbiueblo |3 o ewelbiuebio |3 o ewelbluebio un | -UsWNDIOP UIISIXD ON ap seaurq
eanjonusy
‘seiba1e1)se Jejjoliesap
eled sope}|nsal sOs9
Jezinn A ‘ssuopeziueb | ‘ssuoipeziuebio seso
-10 senjo Jod sopeysaid | tod sopejsaid ef soia ‘uoiezIu
SOIDIAJSS SO| Jen|eAs | -13s so| ap sisijeue |9 ud ‘ugeziu | -ebuo e| Jod sopeisaid
‘lepuaiod A jenyoe | uIqUUE) OWOD ‘SOIDIA -ebJo e 9P SOIDIAISS | SOIDIAIRS SO| Bp [eIDUD)
*Sasp|D ap sandsap 41 apuopD UDIUA] OU epuewsp e| sajejnbas| -19s 9p epuewsp g|3p| SO| ap epuewsp e ap | -od o |enyde epuewsp
$21Ua2s3jopp soliy sns anb ap upgplanb sojeAlaiul e Jelojdxe S9|ENIUSAD SaUOIdeN|| SOJII0pIAUE SOJUSIWID e| 9P SOIUSIWIDOUOD sajepuayod
as saippd sounbjp anbiod sauarol biod eled owsiuedaw un|  -BA3 9P 3se( k| 2IJOS | -OUOD 3P 3seq e| 1qos uod Jeyuod uis seib S9JUBIPD SO|
pwpiboid un sowpnposju) :oldwslz z ope|eisul RIJUSNDUD 3G | seibaje)ss uejnwilioy oS | seibajeliss ugjnwioy oS -91LJ)Sd UR|NWIOJ 95 © SO|NdUIA
‘sapeplunwod sns
A s91U1]d SO| dp sapep ‘Sapeplunwod sns ‘sapep
'SOUD SOP 2oDY DPDZI|DAI DIID] ‘soleIUNWOD -1S9D3U Se| 9p BDJadR | A SDIUSID SO| 9P SApeP | -IUNWOD SNS O SAIUSI|D
-IUNWOJ DISANDUS | AP SOPDINSAJ SO| sodnub A saqualp so| | eubipaply uodewIOUI -1S9D3U Se| 9p BDJAdE | SO| 9P SIPEPISIIAU Se| pepiunwod
ap sowinpdod ‘p31ba1pIIs2 UoPLIYIUDI ap uopedpiled e| uod 3p aseq e| a1qos seib | sojsandns ua aseq uod e eIDUIRI UIS selb e| £ saquaip
ap o112.3la owiyn os3sanu u7 :ojldwsa(g € se1ba)e.ISd UR|NWIOY 9 -9]kJ1S9 UR|NWIO} 3G | seiba1el)ss ueNWIo) 35 -9]eJ1$9 UR|NWIO} 3§ SO| B SO|NDUIA
(enunuod) eibajeuisy
jen)oe 14 € r4 L |epuaiab
Jopedipuj
edel] sediyspialoeaed sns £ ojjoliesap ap sedel ajuauodwo)




[euoideZIURDBIO pepljIqeIudlIsNs A UgeIISIUIWPE P BIUSIWRLIDH

"ULIDWLIOJU] DIAINDIS UIS DAINU DPUIDLD
DJ 31GOS PLPIUNWIOD Df AP SIIUIPISAI
SO b QWLIOJUI @ DPUIDD D] PILIPOLL
Josiniadns jw oposod sawi [2 ‘0bipg
-Wia UIS “[pnup UoiunaJ pasanu ua

'SaU0ISIDAP
sesa eooeid e| e UIAI|
anb £ ‘sodinbs sns ap
oleqen |2 A oleqen
oidoud ns e ugiejal
uod epuelodwi ap
S9UOISID9P USWO} |euos

'sodinba sns

ap oleges |2 A oleqeny
oldoud ns e uopeal
uod epuepodw 9p sau
-0ISIDap oged e JeAl|| A
Jewlo} e olpaw opuew

‘|leuosiad [ap sopeu
-01229]3S SOJqIIW 3P
sauoluido se| Jeyondsa

ap sandsap epuepod
-W| 9P SSUOISIIAP se|
sepo} uewo} Jouadns

‘leuosiad |2 uod
selJIndsip uis epuelod
-W1 9P S2UOISIIBP Se
sepo} uewoy Jouadns

DLDIUNWIOD UOPDAIIIDd D] JDSIAIGd -1ad |ap solquiaiw soj ap |euosiad [ap soiq [SAIU 9P S2IOPEIISIU | [DAIU SP SaI0opelisiuiw S2UOISIIP
-ns ogap oA anb auodns a5 :ojdwal3 L sopo} anb eiadss 9§ | -WaIW SO| & BINWIYSD S |  -lWpe SO| A 1033341p [ | -pe SO| A $31032341p SO 9p ewo]
(‘leuos
-12d |e ajuswed
‘s9jeu
-lun aJ31y24 IS
-o1deziueblIo seibayelyss Lo
N : 0d11qnd 101235
se| uakode Jeuosiad ap o
[9p sauopNMIsul
sauoldeubise se| anb .
: : se| eied "BAIDRIIP
*SOPIIaWI0d pepuNnbas e Jsua) eled ‘oleqen ‘ojuswow [ap sep equnl e, ® OWOD
soranu Jiwinsp piod ofbqo.ay ap spaip sale|nbas sojealsjul e | |9p uopeubise e| esed o0y po 3seq eun | -1q1D1ad sapepisadau se _mcoe.mo_  ojue
SDJI0 D SDPDPDLISDIY OPIS UDY SLUOSIad uesiAl 9§ oleqel) [9p | aseq | owod dsieziin|  1qos eubise 3s elaep | e oplande 3p Doy po 2191121 3§ 31UBUOd
sbunbjp ‘0p3INsal owo) SbANU uopeubise e| eied dseq | e uezudIWOD) ‘SOUSIW -0} oleqeuy [9p a)ed | aseq eun a1qos eubise 0> 3153 'ONO
SDAIIDIDIUI SDSIDAIP 2P ZNn| by D sajadod e] owod uez|in 3s A| -1padoud A seonyyjod ap JoAew e "asiuyap | 9s oleqesy [3 ‘sopiulap se| eeq ‘L10N)
s0.43sanu Jiulyapal piod [puosiad [ap [ENUBW [9 UD USUKSP |  [BNUBW |9 U USULSP | 9P SEIA UD URJIUINDUD SjuawWeled URISa ou ’
AAD[D SOIGUUBILL UOD SALOIUNAJ 3P d1aS 3s sapepljiqesuods 3s sapepljiqesuod 3s sapepljiqesuod sapepljigesuodsal | sapepijiqesuods
pun sowpz|pal oyp a3sy :ojdws(3 % -21 se| A sajoded so -sal se| A sajoded so -sa1 se| A sajaded so7 se| A sajoded so -1 A sajadey
*SO|DULIOJUI SAUOIIDSIIAUOD 3P “S9JOAIU "S9JOAIU
S2ADIY D S SPDPIUN SAIUIIAJIP SO UD S91UDIJIP SO| UD [RUOS | S9IUIJIP SO| U [eUOS
spbaj0d S0J3S2NU UOD UQIIDULIOJU] SOW -1ad |9 anpus ugiquiey | -1ad |9 a5UL uUIIqUIL)
-1apdwiod anb ua pwioy PIIUN D] 01dd ow0d ‘s3jeuoidezIuRbIO | OWO) ‘sajeuoideziuebio ‘[euosiad [ap 0153l ‘|edo ewo)
|0I2UI2D 23WI0D [P WINPUPIOWdW UN sapepiun ap saAel) e SopepIuN ap s9Ael) B| | UQIDAIIP k| 3P eles | ud sjuswiedpund ediu
Ua o [buosJad [ap UoIUN3I bUN U3 DAS uopewloul Jiyedwod | uoewloul Jijaedwod | 933U UQIdBWIOUI JIW | -NWOD 3 djuepodwl
DA pUNUD 3S CWISIW [2 ‘SaU0IIDINDAI esed sjuejsSUOD eldURW esed uopEdIUNWOD | -suel) eled juawedIUN uQIdRWIOJU| “|ewloy
Sbj 0 SOIUBIWIPaI0.d SO| Ud 0IGUIDD 9p uoIEdIUNWOD 3P Sp sowsiuedaW Jez | UOIDEdIUNWOD 3P SOW | UOIDEIIUNWOD 9p ow
un puasaid as opupn) :ojdwa(z Z SOWISIUBDAW Uezl|jin 3§ -1[13N & BZUSIWOD 3 -SJURDAW UeZI|I3N S | -SIUBdIW Un )SIXS ON uopedIUNWo)
(enunuod) eanynuaisj
jenyoe 14 € 4 L |epuaIb
Jopedipuj d d
edel] sed[ysiiajoesed sns £ ojjoliesap ap sedel jusuodwio)




[euoideZIURBIO pepljIqeIudlIsNS A UgIdRIISIUIWPE P BIUSIWELIDH

"SOAIDIIUDIS SOpDYNSal oppib

-0] sowpigpy anb ap $0[1IUAUOI Divd
Joppdipul unbuiu sowpjual ou ‘oppsod
oUDJ2A [2 03ISIA Sou s03daA0ud ap uomd
-bN[pA3 ap odinba un opupnd 0134 'S0}
-2240.1d $OSI2AIp SO OPUDZIDAI SOWIDISD
ualq upnd uaJisanwiap anb sajp.a3sawii]

‘oleqe.y ap asey
ajuaInbis e| sedyueld
A sOIIAISS sO] Jesolow
esed s03s9 ezijin A
SOpe)|Nsal SO enjeAd
‘sae|nbas sojeAsSIUl

e osaiboud ns ejibia

‘ewesboud A 03dakoud
eped 9p UoIdeZIjRUl
e| e sopey|nsal so|
enjeAs ‘seanalqo A
sew sns ap 04boj |9
epey osalboud |9 Jip
-aw eued oleqes oid
-oud ns sjuswienbal

‘saJopeldueuly so|
3p PN1IDIjOS e SouIR)
-x3 sodinbs Jod sop

-en|eAd UoSs sope)|nsal
so7 ‘sepedyiueld
sapepIAde se| uanbis
as anb Jeuiwiaisp
eled oleqesy oidoid ns

‘saJopeld

-ueulj SO| 3P PN3IDI|0S
B SOUIIXd saiopen|
-eAd Jod sopenjead
uos sopeyj|nsal sns A
ope|IbIA s3 uoeziu

uopenjeAd

sawliojul apipdaid anb sowauaj :ojdwialg Z uopeziuebio e | ejibia uopeziuebio e | ejibia uopeziuebio e | -eblo e ap oleqesy |3 A ojusiwinbag
‘sopeajdwa 21qos
‘01snf 03013 SOjep dp OJUBIWIU)
un opiqiaJ upigpy ou anb uLGLIAPISUOD -uew |2 o |euossad
opupnd uopjadp pun 1puasaid pipd ‘'souewiny| [9p ojjoliesap |2 ‘ou
10pD1I0q 3153 U3 U0IDSDG 3S Sbuosiad ‘opnawoidwod ‘opnewoIdwod | sosIndaJ 9p eudjew | -2dwasap |9 Jenjead
sounbyy ‘Jouosiad ap sojuaiwipadoid A A opejdeded jeuostad | A opeldeded jeuosiad U sojuaiwipadoid | esed sojusiwipasdoid
soo1jod ap Jopp.iog un Jpjndip oyd3Y Jauajal A Jejenuod Jaudjas A seyennuod | A seonjod se| Jesepde ua3sixa oN ‘oleqesn
DY soubwiny sosInda. ap 101324ip 043sanu eied ajuswIalULISUOD eied sopeziiin e| eled sepipsw opuew | ap oueloy n soirelbe
‘Ioyy 0324335 U3 DIDLY 3S 0PO} A “SD) uezi|n soj| sajualeb | uezusiwod sajualeb -0} B)$3 "souewny ‘sosudse ‘sauold
-nod pigby oN Joliadns uoIIp by so| A ‘souewiny sosind | so| A ‘souewny sosind $OSINd3J 9P |ewloy -e1eJ1U0D ‘sop|ans

Uod Ualq UpqoA3j| as anb spuosiad spj b -2J 9p sojuaIWIpad04d | -a1 9p sojudIWIPad0Id | eWIISIS UN P pepls ‘soysand ap uoped souewny

ubqop 3s sapupib spu Sa|PLIDIDS SOIUdUI A seonjjod sepejels A seonjjod sepejeis|  -92au ] opdOUOIAL|  -lise]d | e 03>adsal s0sindal ap

-np soj A sosuasp soj ‘sajuy ojdwa(3 Z -U] UBJIUSNDUD 3S -Ul UBJ3UINDUD 3§ ey uopeziueblo e7|  sednyjod uIlsIxs ON | uoPEASIUIWPY

*$3|buoPLZIUDDIO SDIDIIDIISI
SDJISaNU UOD UQIDJal bunbuju 1ppipnb ‘salopeldueuly
uadaipd ou ajqosuodsai Aos sajpnd so| ‘uoideziuebio ejap |  so| ap sousinbai so|

ap 0zp|d 01102 D SAPLPIAIID SDJ AP SOU ‘uomez | sejdwe sew seibajes | Jadejsnes esed sjusw "J0Y pp 3seq eun
-nbyy “Jonup upjd o43sanu oppiogp|a -lueblo e| 9p seiba) | -1sd Se| 9p SJUSWISIU |  -|ewdou ‘sewesboid 91qos uapap s A
sowpiqoy bA 04ad ‘03169304353 upjd un -ensa se| JeAode eied | -ipuadapul ‘oanesado A so10akoud sounb | uedyiued as ou sajeu
0UD 232 SOWDNLLIIOY IUBWDULY ‘SOUD opeuasIp eisa |enue ue|d un ejjoliessp -|e eled soaijesado | -odezIURDIO SIPEPIAL

aupInp olnndsip ap sandsaqg :ojdws(3 € oanesado ueid |3 9s ‘ojuswienuy |  sauejd ueinwioy S| -k se| ap eloAew e uopedyiue||

sew)sis
jenjoe 14 € l L |epualxb
Jopedipuj
ede)3 sedjjsiialoeed sns A ojjodsesap ap sedel] ajuauodwo)




[euoideZIURDBIO pepljIqeIudlIsNs A UgeIISIUIWPE P BIUSIWRLIDH

"DYI3J [DND O D] UD SAULIOJUI

SOJ 2P 0qId2J IpSNID $3 PIsandsal PIIUN
NS *saJ1saWli3 SO SOPO} ZLIIDW DUIIIO DY
D saWLIoUI S0J3saNnuU sowbiAug :ojdwa(g

‘sopej|nsal
Jeibo| A ‘ojusiwipusl
[ A ugpensiuiwpe

e[ Jelofow ‘sepusp
-ud) Jezjjeue esed
sopey|nsal so| uez|
-in A uoewIoyU B
ueujwiexa ‘saualab
SNS U0D) "9}Ud W)}
-ueIsuod eunyodo
uQIdLIUAWI[LOIIDI
uaqidaJ sawlojul uey
-uasaid anb euosiad
[9p soiquisiw SO

*S2UOISIDRP

sns eled aseq owod
usuanuod anb sojep
so| uad1n anb £ ‘sop
-11anbay sawoyul sO|
ejuasatd anb jeuosiad
|e salejnbal sojeAssiul
e UoIdBIUSWI[ROIIDI
uedZza1jo $33UaJI3b SO|
sopo} anb 9aaid ag

"sauoIs
-129p 9p ewoy | eled
sauLIOJUI SO| 9p SOjep
SO| uezinn sajuaiab
sounb|y ‘sajua.ab sns
ap edipelodss uope)
-UaWI|e0J1a] UdqIdal
sopanbal sswuojul
so| uejuasaid anb so7

‘seopjewesboud o
sa[eIdURIab sauoIsdap
9p ewo} g| esed uez||
-13n 3s ou A ueAlydle
9S SaWIOJUI SO| 3P
sojep so7 'sa1uaJab
SNs 9p uoeIUBWIe
-0.432J UdqID3I OU
sopuanbal sswuoyul
so| uejuasaid anb so7

uopewIoUl P
os[() :uoeW.Io}
-ul dp ePUAIID

"SAUOIDDAIISGO SDIISINU UOD

ubpJanIU0d ou anb solpp udWLNSN
upjuasa.id sojja ap saiy A ‘ospap Uod
sawiojul sns upbaiyua aidwials anb so}
-UaIWID3|gDISa SIaS 0 0JUID ADY 0134 "DU
-anq 23upIspq sa SOWISIW SO ap PNIIILXS
p| anb pganidwiod bpozNId UQIDDD

-1JLI9A 3P DLIBISIS 043saNU A “d3uauipun]
-10do sajpnsuawi sauLoful sns upjuasaid
SOIUBIWIIAIGDISS SOJISaNU P bLIOADW

‘sojpJe} sawojul
9p osed |9 ua ‘sep
-lUlyaP UBIq SLIISD
sepipaw uedjjde a5
*SOIDIAJIDS 3p A sOU
-apueuly ‘sodiporad
SOJep SO| 9P pNHIdLXd
e| Jezipueleb esed
ePEZNID UQIDEDIIIDA
| UBN}D3YD S9|RUOID

‘21usweunyodo
uejussald as sswojul
so| ap eloAew e| A
‘s010BXd URIDPISUOD
3s ‘sajedauab soujw
-191 U3 ‘anb sopiAles
ap A solapueuly
‘sodipoliad sojep
ueJauab ssjeuoldezZIU

“SOIDIAIDS SP OWOD
soJajpueuly ojuey ‘sod
-Ipouad sawuoyul so|
ap pepiunyiodo e| A
pniioex e| Jelofaw
e uezualwod anb
SeW)SIS OpIdNPOJIUI

‘91usweunyuodo uey
-uasald 3s s929A selel
sawlojul so| A ‘soy
-deXaul J3s Ua|aNns sold
-IAJ3s 3p A solapueuly

sojep
3p uoI133]033Yy
:uopeWLIOU]

D] 2nb uo> 1pUOD sowapoy :ojdwalz < -eziuebIO SLWIISIS SO -ebJo sewalsis so7 ey uoieziuebio e7| ‘sodipolad soyep so 9p epPUIRDH
(enunuod) sewolsis
|enloe 14 € 4 L |epuab
Jopedipuj :
ede)3 sedjjsiialoeaed sns A ojjodsesap ap sedel] ajuauodwo)




[euoideZIURBIO pepljIqeIudlIsNS A UgIdRIISIUIWPE P BIUSIWELIDH

"SDAISIXD
SaPDPIIUDD IDISDD D SOWDZUIWIOD IS DS
-IAD sou A ‘01sandnsaud |2 p1ju0d s0S3.1b2
sof 4pjosjuod piod plpd ap olnjy A sosaib
-Ul 21GOS SaULIOJUI SOf DZIII] "POPIAIIID
DpI UD2IDGD anb sojsandnsaid upioqo|a
D bpnAD SOU 0JaIPUDUL) OLIDUOIUNY

'sodiewesboud
SoIAISS A so1dnpoud
SO| UOD UQIdeaI Ud
‘eled ap olnyy 9 A
sosalbul so| ‘sosaiba
so| ap 019|dwod A
osipaid ospend un
eiuasaid sezueuyy ap
ewR)sIs |3 ‘sednewelb
-oid sauoisidap se|
uakode anb sojsand
-nsaid Jeljoqed eied
oJapueuly jeuossad |9
uod ueleqes sewelb

‘sodewelb

-o0.d soIIAIRS A s0)
-onpoud e sojnduja
sounbje uod ‘epnJed
Jod eled ap olnjj o A
sosalbul so| ‘sosaiba
SO| |OJIUOD Sezueuly
dp ewdisIs |3 ‘sewelb
-oud ap sa1ua4ab so|
uod UOIdLIOMR|0d Ud
soisandnsaud eioqed

‘S0

-newelboud somIAIRS
so| 0 s012npo.d so|

e SO|NJUJA UIS (s9]el
-91ew ‘sodyjgnd soia
-13s ‘sopjans ““[a *d)
epiJed Jod eled ap
olny} |2 A sosaibui so|
‘sosalba so| ejoJ3u0d
sezueuly ap eWaISIS |3
‘sewesboud ap sajual
-3b soj e sapi0de ey||
-0S jusawewlou A
soisandnsaid esoqgejd

‘eled ap olny |9 1u
sosalbul so| ‘sosaiba
SO| pn3I}oeXd Uod ko)
-uod ou sezueuly 3p
ewsIs [J sewelb
-oid ap sajuaiab

so| ap auode |3 uis
soisandnsaud eioqe[d

eidpURULY

oJ3sanu ‘sowndiiupyd opupny :ojdwal3 ¥ -oud ap sajuatab so| ouapueuly jeuossad 3| osapueuly [euossad 3| |eduaIsb jeuossad [3|  uopesISIUIWIPY
‘sapep
-IAI)DR SR1SD Jezijesl
ap pepljiqesuodsal e ‘pepljed e| Jel
opiwnse uey |euos | -olow A 3juswiienbal
*Sapppiun spjo ‘ew)sIis |  -1od [op sopesasajul|  sauodeNn|eAd Jdky B
Ua opipadns by anb as oN ‘Sau0Isas sb| 9152 a1uswilenbal soJquiaiw sojuend Jeuostad |e uspnAe
Jauadjupw opnd ou anb oppib |p ‘spaip] ezi|ian opejpeded Soup ‘SOPIAISS so| | anb sapepianoe Jezije *SOIDIAIDS
SDJ10 ap 0dN20 3s POPIIDI 2IGOS SAUOISIS Jeuostad |3 'sold [ ap pepijed e| Jelofsw | -1 OpuURISPISUOD ST SO| 9p pepijed e| us
snaasanu pibLip anb puosiad p| ‘oban] -IAJ9S sO| 9p pepljed| A JenjeAd eled sapep | ‘pepijed eye ap soRIA|  ou A ‘sepezijeas sap
*S2UDS2I2]UI SOIGUUDD SOUNBID ON113Jd e[ Jelofow A Jenjeas |  -1Anoe opezijeas uey | -1as Jeisaid ap epue) | -epIARDR Sp oJBWNU
popiun pa3sanu A ‘popi|pI 24qos Jajjv] eled oande A opida|q uoeziuebio e| ap -1odwi | 3d>0uU0d3l [ ua aideduly adey pepijed
un sowliany oposod oup |7 :ojdwa(3 € -e3s3 RWIISIS Un Aey SOJUBWIAIR sounbly uoleziuebio e uoieziuebio e e| 9p enuesen
(enunuod) sewolsis
jenjoe 14 € l L |epuab
Jopedipuj
ede)3 sedjjsiialoeaed sns A ojjodsesap ap sedel] ajuauodwo)




[euoideZIURDBIO pepljIqeIudlIsNs A UgeIISIUIWPE P BIUSIWRLIDH

*SOJUBWIDIIPIU
SOJ UDIDUIWIA) SOU 3S OpUDPND IDIISOU
-oud sowapod ou anb opow ap ‘sow
-pIpdW0d SOj OU 23UWIIDULIOU ‘S21DbN|
$2)UBJ2JIp Ud UbpIpNnb 3S SOLIDINULIOY SO
anb p opiqap ‘obioquia uis ‘sowapuad
-Xa anb spuiIpaw spj ap oLDIP 043S1D3J
un SoWauUDW U3IqUID| *OLIDJNLLIOY
un sowpuaj| ‘spoIuld Sbj b SOIUWDI

"SeIDUISIXD D
ojualwelobe |9 Jipad
-WI 9 SeIDUSIDYIP Se|
JINUIwISIp ‘sodniny soy
-1sinbal sns Jeydakoud
eled sonsiuiwns ap
RWIDISIS [ djUsW
-9jUeIsuUod ez|jin

"RUIRISIS
[9p 01294102 osn |9
alqos uoideydeded

opiqal uey jeuostad

[9p soJquiaiw sounb
-l ‘osn A epuewsp

Ns & UQIde[3J UOD SOIIS
-lujwins esainbpe A

910940.d uopezjuebio

e|] anb aywiad sonsiu

RULRISIS [9P

01221102 0OSN |9 2470S
uoieyeded opiqal
ey ou une jeuosiad
[3 "soJisiuIwINS SO| 3p
osn |2 A olny | sjon
-uod uoieziueblo e
anb aywad anb sou
-1SIUIWINS 3P BWSIS

‘pnadijos eiraud uak
-nquasip s A ueba|
opuend ueuadew|e
9s A uaqgIdal as sjuswW
-9|dwis sonsiuiwns
s07 "uoideziueblo e
Jod sopezijin (eupyo
9p O sodnNYdeWIR)
‘sod|uj|d) soistuiwns
so| Je|nbaJ o Jejosuod
Juinbpe esed opejels

soqysiujwIns ap

-Ipawi ap bba.jua bppd PIby :ojdwsa(] Z opejdeded [euosIdd -1wns ap ewaisis |3 un opeussip ey oS | -ul ewaisis un Aey oN | uopensIUIWPY
UDZUUIOD ‘seaniny ‘sajenioe sapep '$93UdNJ SAUAIBHP
apuop Jod sowaqps ou oiad ‘ojuaiupId A sajenyoe sapepis | -1s9dau se| Jiugnd eded | 9p sosaibul Jaualqo ‘selbajeyss
-ubUl1j 04353NU IDILJISIdAIP 2P popijigisod -93U se| Jopudie eled | sa1UBNY SAIUBIYIP P eied eibajenss eun | sej A sewelboud so| e
| 31GOs oppjqpy sowaH ‘sbppqgo.id sosalbul ap sauany| sosalbul ap |edueIsns [ ‘opeindafe ey ou une| ewuoy ep 3| ojepuewl
-Wi0d oU SPAIDIIUI bAodD ou d3UDUOP sesiaAlp eiqiinba A|  pepnued eun opiual| osad ‘openuwiioy ey 0An> ‘lopepueuly
uonpziupbio piysanu osad pqoud sow ‘oze|d obue| e sosalb| -qo ey eA A ugidedIIs | "SepedlISISAIP OjUBIW | O[OS un djuUdW[eWIoU
-pJisinb anb sajupsaiaiul sowpiboid -Ul 9p UOoIdeIBUSD | -ISAIP Bp eIB3IRIISD NS | -_IDURUL SP SDIUSN) BP ‘sosaibul ap ajuany
sounbjp Aby *a3uanj pjos bUN ap SOPUOY ap e1b3jeIIsa eUN | JLINDD[S B OPLZUSWIOD | PEPISIdaU B 920U0D3 B[OS BUN U0 U0 sosaubui
$01353NU 3P 9%/ 6 |2 SOWaualqo :ojdwal3 L anbis uodeziueblo e ey uoeziueblo e uomeziuebio eq| -unj uopeziuebio e7|  ap uopeIBUIN
(enunuod) sew)sis
jenjoe 14 € l L |epuab
Jopedipuj
ede)3 sedjjsiialoeaed sns A ojjodsesap ap sedel] ajuauodwo)




PLAN PARA FACILITADORES

Esta seccion de la guia presenta un plan recomendado para la ejecucion de todo el proceso MOST.
Este plan es una sintesis de la experiencia de facilitadores anteriores del proceso MOST. Como tal,
tiene como propdsito servir de guia en lugar de ser un plan maestro inflexible.

Este plan es muy detallado. Deberia leer primero las secciones anteriores de la guia MOST, para ob-
tener una apreciacion general del proceso y de sus responsabilidades. Cuando tenga una compren-
sion a fondo del proposito y el proceso, puede dirigirse a este plan para facilitadores para suplir los
detalles. Puede decidir con su cofacilitador cudl serd la forma de dividir las responsabilidades a lo
largo del proceso.

El plan para facilitadores estd organizado de acuerdo a las cuatro fases del proceso MOST:

Fase 1: Compromiso de los dirigentes de la organizacién. Durante esta fase, conocera la orga-
nizacion, se asegurara de que el director comprenda plenamente el proceso MOST y esté prepara
do para emprender el proceso y negociar un acuerdo sobre el alcance del trabajo.

Fase 2: Preparativos para el taller. Esta fase consiste en entrevistar a los participantes potencia-
les del taller y concertar todos los arreglos para realizarlo.

Fase 3: Plan para el taller. El taller tiene una duracién de tres dias. El primer dia incluye la sesion
inaugural y el M6dulo 1: ;Dénde estamos actualmente? El segundo dia cubre el Médulo 2: ;Hacia
donde vamos? y el Médulo 3: ;Cémo manejaremos los cambios necesarios? El tercer dia estd dedi-
cado al Mdédulo 4: ;Como alcanzaremos nuestros objetivos? Los horarios propuestos se encuentran
en la Agenda del taller, en la pagina 37.

Fase 4: Actividades de seguimiento. El seguimiento deberia realizarse a lo largo de un periodo
de seis meses a un afio. El seguimiento incluye contacto regular por teléfono o correo electrénico,
y posiblemente otro taller MOST hacia finales del periodo para examinar el progreso y formular
planes para mejoras gerenciales futuras.

Para cada fase, el plan identifica los objetivos, describe las actividades en detalle, explica su papel en
cada actividad, y menciona los recursos que le haran falta para prepararse. (Algunos de los recursos
se encuentran en esta guia, pero tendra que obtener o generar otros por su propia cuenta.) Por otro
lado, sobre la base de las experiencias de los facilitadores anteriores del proceso MOST, el plan in-
cluye también puntos a tomar en cuenta para realzar una actividad determinada.

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional
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FAseE 3: PLAN PARA EL TALLER

El nucleo del proceso MOST es un taller estructurado en el que, en el transcurso de tres dias, el fa-
cilitador ayudara a los participantes a aunar sus experiencias individuales y colectivas acerca de la
organizacion. El resultado sera una mejor apreciacion de las practicas gerenciales actuales de su orga-
nizacién y un plan para realizar mejoras gerenciales.

Participantes. Lo ideal es que el taller tuviera de 12 a 25 participantes. Con un numero menor de 12
participantes se limita la riqueza de los debates; con mas de 25, se necesita mds tiempo para integrar
al consenso los productos de los grupos pequefios, y posiblemente no bastara con los tres dias pre-
vistos. Entre los participantes deberian figurar el director, administradores de nivel superior, y una
combinacién de diversos miembros del personal con responsabilidades gerenciales. También podrian
asistir otros interesados cuya intervencion en aspectos gerenciales sea considerada apropiada por el
director (p. €j., personal de los niveles central y regional, proveedores de servicios y miembros de la
junta).

Propésito. El proceso MOST proporciona un marco para un debate continuo, en toda la orga-
nizacion, acerca de practicas de administraciéon que son cruciales. Con frecuencia, el taller MOST
constituye la primera oportunidad para que personal e interesados de diferentes niveles intercam-
bien sus percepciones acerca de la administracién de la organizacion y los problemas que inciden en
su trabajo diario. La meta del taller consiste en ayudar a los participantes a utilizar estas percepcio-
nes para identificar acciones concretas que podran emprenderse en el futuro inmediato para mejorar
la administracion.

Enfoque. El proceso del taller esta disenado para validar las contribuciones de cada participante.
Dentro de un ambiente altamente estructurado, se estimula a todos los participantes a expresar sus
opiniones y escuchar atentamente las de sus colegas. Este proceso permite que los participantes lle-
guen a un consenso respecto al rendimiento gerencial actual de la organizacién y formulen un plan
practico para mejorar ese rendimiento.

Coémo llegar al consenso

En el taller MOST, se hace mucho hincapié en la forja de consenso. Esta importancia del consenso se
fundamenta en dos supuestos:

» Ninguno de los participantes en el taller posee toda la verdad acerca de la organizacién y su
administracion; al contrario, cada persona tiene una parte de la verdad. Una apreciacion ex-
acta puede obtenerse mejor combinando estas percepciones individuales.

 Las observaciones de cada participante acerca de sus experiencias con relacién a los diferentes
componentes gerenciales pueden ampliar la perspectiva de los demas participantes. El indica-
dor que ofrecen los participantes para apoyar sus opiniones ayuda al grupo a llegar a un acuer-
do respecto a lo que pueden parecer, a simple vista, criterios incompatibles.

Los participantes en el taller llegan al consenso no por votacion sino por medio de un proceso de
analizar, con paciencia, todas las opiniones hasta llegar a una decisién que cada participante pueda
aceptar y con la que pueda trabajar—aun cuando esa decision no concuerde en un cien por ciento
con su opinién inicial.
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Agenda del taller. El taller consta de una sesién inaugural y cuatro médulos, con objetivos defini-

dos para cada sesion y moédulo.

Titulo de la sesion/
modulo

Obijetivos

Tiempo
aproximado

Dia 1

Sesién inaugural

Revisar la agenda del taller y los resultados previstos.
Aclarar las expectativas.

Presentar el proceso MOST.

Establecer reglas de juego para un intercambio de ideas
abierto, franco y respetuoso.

Explorar los vinculos entre el liderazgo, la administ-
racién mejorada, el clima de trabajo, la sustentabilidad
y los resultados organizacionales.

1 V2 horas

Médulo 1: ;Dénde es-
tamos actualmente?

Explorar el significado de las cinco areas de la administ-
raciéon y los 18 componentes gerenciales.

Trabajar en grupos que abarquen las diversas divisiones
de la organizacién y aprovechen los aportes de cada
miembro.

Generar consenso en torno a la situacién actual de la
organizacién en términos de cada componente.

4 Y2 horas

Dia 2

Médulo 2: ;Hacia
dénde vamos?

Llegar a un acuerdo sobre uno o dos objetivos para el
mejoramiento de cada componente gerencial.
Ofrecer indicadores que sefalen un avance hacia estos
objetivos.

4 horas

Médulo 3: ;Cémo
manejaremos los cam-
bios necesarios?

Explorar los principios de cambio.

Ver cdmo los cambios en la administracion, unidos a un
liderazgo fuerte, pueden mejorar los servicios y la sus-
tentabilidad de una organizacion.

Reconocer los papeles de los participantes como lideres
y administradores del proceso de cambio.

4 horas

Dia 3

Médulo 4: ;Cémo al-
canzaremos nuestros
objetivos?

Seleccionar los componentes gerenciales de mas

alta prioridad para ser mejorados durante el periodo
siguiente.

Preparar un plan de accién para efectuar esas mejoras.
Decidir sobre las actividades de seguimiento que ten-
dran que realizarse, y asignar responsabilidades por las
mismas.

1 dia

En las paginas que siguen se presentan planes especificos para el taller. En la pagina 63 figura una
reproduccién de una pdgina de la agenda del taller y de los resultados previstos que puede ser dist-
ribuida a los participantes.

Resultados previstos del taller. Para la conclusién del taller, los participantes habran llegado a un
acuerdo sobre cuan bien esta funcionando la organizacion y habran planificado actividades para
realizar mejoras. Entre los resultados concretos se encuentran los siguientes:

* una evaluacion colectiva de la etapa actual de desarrollo de los 18 componentes gerenciales;

* una lista por orden de prioridades de los componentes gerenciales a ser mejorados dentro de un
periodo de tiempo especificado;

* un conjunto acordado de objetivos para el mejoramiento de cada componente gerencial;

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional e




* un plan de accion para alcanzar los objetivos, identificando a grandes rasgos las actividades, la
cronologia, los recursos y las personas responsables de realizar las actividades, como también
datos que suministren indicadores del éxito;

* identificacion del lider de cambio y del equipo de cambio que dirigiran la ejecucion del plan de
accién y seguirdn paso a paso el progreso;

* una lista de actividades a corto plazo para realizar una labor de seguimiento al taller MOST: las
que el personal puede hacer sin ayuda con los recursos disponibles, las que requeriran recursos
adicionales, y las que requeriran asistencia técnica de fuentes externas a la organizacion;

* un acuerdo respecto a la asistencia a ser prestada por los facilitadores después del taller (ya sea
por teléfono o por correo electrénico) y un ejercicio de seguimiento del proceso MOST, normal-
mente de seis meses a un afio después del taller.

Ayuda para formular el plan de accion MOST

Uno de los resultados fundamentales del taller MOST es un plan concreto para efectuar los cambios
necesarios destinados a fortalecer el rendimiento gerencial. Este plan de accién normalmente abarca
un afio, dividido en trimestres o meses. Para que el plan de accién se ejecute con éxito, puede ayu-

dar a los participantes a:

« vincular el plan de accién con los planes operativos y de trabajo de la organizacion;

» obtener el compromiso y la intervencién activa de los dirigentes de la organizacion, especial-
mente con relacién a las decisiones dificiles respecto a recursos;

» asignar la responsabilidad de las actividades a una sola persona que acepte realizarlas, de pre-
ferencia alguien que haya participado en el taller. Es injusto y poco realista responsabilizar por
ciertas actividades a personas que no hayan aceptado realizarlas;

» planificar de manera realista y asignar mas tiempo del que pareceria necesario para realizar
cada actividad;

« planificar mejoras incrementales. Con frecuencia, los pasos pequerios resultan mas factibles
que los saltos gigantescos, y pueden ser mas eficaces en términos de impulsar la organizacion
hacia el logro de sus objetivos;

» presentar el plan de accion al resto de los miembros del personal, e incluirlos en las activi-
dades;

» considerar cuidadosamente los factores organizacionales que fomentaran o impediran el cam-
bio, y buscar formas de abordarlos, quiza con la ayuda externa.

Entorno. Gran parte de los debates del taller se haran en grupos pequefios, con reuniones plenarias
frecuentes para resumir los resultados y tomar decisiones. Por lo tanto, el taller deberia tener lugar
en un sitio en el cual cuatro o cinco grupos pequefios puedan trabajar sin interferir los unos con los
otros. Debido a que gran parte de los debates se captara mejor por medio de rotafolios, serd necesario
realizar el taller en un salén con bastante espacio en las paredes, para colocar hasta 20 hojas de rota-
folios en un momento determinado.
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Materiales. Los materiales requeridos son pocos:

* papel de rotafolios, caballetes para rotafolios (dos para los facilitadores y uno para cada grupo
pequefio), y marcadores en cantidad suficiente para que varios grupos pequefios trabajen simul-
taneamente;

* un proyector de transparencias o ldminas o una presentacién de transparencias computarizada,
si decide presentar informacion basica utilizando cualquiera de estos métodos;

* arreglos para ingresar datos en la computadora e imprimir y fotocopiar documentos, para que
las decisiones tomadas en los grupos pequefios puedan distribuirse a medida que se realice la
planificacion de la accion;

* un cuaderno para cada participante que contenga todos los materiales para el taller, los cuales
comienzan en la pagina 59, asi como los materiales adicionales que se consideren convenientes.

Durante el taller, una de las principales responsabilidades serd la de documentar los debates y las
decisiones que se tomen en las sesiones. Por consiguiente, tal vez le resulte util contar con una com-
putadora y una impresora que puede utilizar uno de los facilitadores para registrar rapidamente la
informacioén y distribuir a los participantes las decisiones del grupo.

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional @
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FAse 4: ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO

Un taller exitoso habra sentado la base para la ultima fase del proceso MOST. A la mayor brevedad
posible, después de concluido el taller, deberia preparar un informe para la organizacioén, en el que
presente los resultados de la evaluacién y los planes de accion generados. Deberia examinar el informe
en una reunion con el director, el lider de cambio y el equipo de cambio antes de que se distribuya al
resto del personal. Puede utilizar esta sesion informativa para llegar a un acuerdo sobre las actividades
de seguimiento que adelantaran el proceso de cambio y conduciran a las mejoras gerenciales deseadas.

Entre las actividades de seguimiento sugeridas para la organizacion se encuentran las siguientes:

* El director, el lider de cambio y el equipo de cambio se retinen para aclarar las responsabili-
dades que asumiran ellos y otros lideres durante el proceso de cambio.

* El director, el lider de cambio y el equipo de cambio incorporan los planes de acciéon que resul-
taron del proceso MOST en el plan operativo de la organizacion.

* El equipo de cambio se retine con el lider de cambio para revisar y ajustar los planes de accion,
centrandose en las tareas correspondientes a algunas de las actividades definidas de manera
general, el cronograma y las personas responsables de llevar a cabo tareas especificas. Ademas
del indicador que se propuso para el logro de los objetivos, los planes de accion estipulan hitos
que el equipo utilizard para seguir de cerca el avance hacia la meta.

* El director distribuye el informe sobre el taller e informa a todo el personal y miembros de la
junta acerca de la justificacion de aplicar el proceso MOST, los beneficios para la organizacion
de las mejoras gerenciales, los principales eventos del taller, y los cambios que se efectuaran.

* Los miembros del equipo de cambio comienzan a lograr la aceptacion y el compromiso del resto
de la organizacion con los cambios sugeridos por el proceso MOST. Se reuinen con las personas,
individualmente y en grupos de trabajo, para dialogar sobre la forma en que las mejoras geren-
ciales propuestas influiran en su trabajo, contestar preguntas y mitigar sus temores.

Las actividades de seguimiento sugeridas para los facilitadores incluyen las siguientes:

* Preparar el informe sobre el taller y analizarlo con el director, el lider de cambio y el equipo de
cambio.

* Verificar que se asignen los recursos para la realizacion de un ejercicio MOST de seguimiento
a los seis meses o al afio, con el propdsito de analizar los avances registrados y formular planes
para mejoras gerenciales futuras.

* Abordar las opciones para realizar periédicamente platicas, intercambiar correspondencia elec-
trénica o efectuar reuniones de seguimiento con el lider de cambio y el equipo de cambio, con el
propdsito de verificar el progreso registrado y servir de recurso para la ejecucion del plan de accion.

* Ayudar al equipo de cambio con su plan de seguimiento y proponer formas para que participe
el resto de la organizacion.

* Prestar asistencia técnica para la ejecucion del plan de accién o ayudar a la organizacion a iden-
tificar otras fuentes de asistencia técnica.

* Facilitar otros ejercicios de evaluacion/planificacion, haciendo hincapié en componentes geren-
ciales que posiblemente exijan un examen mas a fondo en comparacién con lo que se hizo duran-
te el taller MOST. Si desea informacién acerca de pautas y herramientas que pueden ayudar a las
organizaciones a realizar tales evaluaciones respecto a diversos sistemas gerenciales, véase la lista
de recursos adicionales en la pagina 83. Estas herramientas se encuentran en el disco CD-ROM.
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MATERIALES PARA EL TALLER

Esta seccion contiene materiales que deben incluirse en una carpeta o cuaderno y distribuirse a to-
dos los participantes en el taller. El contenido puede copiarse directamente de esta secciéon o impri-
mirse del disco CD-ROM.

Los siguientes materiales deben incluirse en el cuaderno para los participantes:
¢ Aprovechamiento maximo de la administracién con MOST
* Agenda y resultados previstos del taller MOST
* Instrumento de evaluacion MOST (que debe ser llenado por cada participante)

* Formulario de consenso sobre las evaluaciones (en el que los participantes registran las evalua-
ciones y los comentarios de sus colegas, apoydndose en los instrumentos MOST individuales)

¢ Formulario del plan de acciéon MOST
* Modelo de resultados del liderazgo y de la administraciéon

* Marco del liderazgo y de la administracién

Recursos incluidos en el disco CD-ROM

Con el propésito de complementar los recursos listados arriba, el disco CD-ROM incluye materia-
les adicionales que pueden ser Utiles para los facilitadores y participantes en el taller. Estos recursos
pueden distribuirse a los participantes durante el taller o utilizarse para su preparacion previa. Estos
recursos adicionales incluyen los siguientes:

e Presentacion del proceso MOST en una reunién de personal

e Presentacion del proceso MOST por medio de transparencias (disponible en dos formatos, uno
de los cuales puede adaptarse, si es necesario, a un contexto organizacional especifico)

e Ejemplo de un plan de accién MOST llenado

Ndmeros anteriores de Actualidad gerencial (una publicacion trimestral de MSH):

“Cdémo crear un clima de trabajo que motive al personal y mejore su desempefio”. Actualidad
gerencial (Boston) vol. 11, nim. 3 (2002).

“Cémo desarrollar gerentes que lideran”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 10, nim. 3 (2001).

“Formulacion de planes y propuestas para nuevas iniciativas”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 2,
nam. 4 (1993).

“Recursos humanos: Administracién y desarrollo de su activo mas importante”. Actualidad gerencial
(Boston) vol. 8, nim. 1 (1999).

“Cémo mejorar la administracién de los suministros de anticonceptivos”. Actualidad gerencial
(Boston) vol. 1, nim. 4 (1992).

“Cdémo aprender a pensar estratégicamente”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 3, nim. 1 (1994).
“El mercadeo de los servicios de su organizacion”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 8, nim. 2 (1999).
“Uso de la evaluacién como herramienta gerencial”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 6, nim. 1 (1997).

“La utilizacién de datos nacionales y locales para encauzar a los programas de salud reproductiva”.
Actualidad gerencial (Boston) vol. 6, nim. 2 (1997).
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APROVECHAMIENTO MAXIMO DE LA ADMINISTRACION coN MOST

({Qué es el proceso MOST?

La Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional (Management and Organizational
Sustainability Tool-——MOST) es un proceso participativo estructurado que permite a las organizacio-
nes evaluar su propio rendimiento gerencial y desarrollar un plan de accion concreto para realizar
mejoras en toda la organizacion.

Las organizaciones que se hayan sometido a evaluaciones gerenciales tradicionales posiblemente se
sorprendan del proceso MOST, ya que tales evaluaciones dependen de evaluadores externos, de pro-
cesos intensivos de recoleccion de datos, y de listas de verificacion. Generan resultados y recomen-
daciones, pero con frecuencia no llegan al punto de crear un plan para mejoras.

El proceso MOST es diferente, ya que tiene como propdsito lograr cambios mediante un proceso par-
ticipativo estructurado que permite al personal utilizar un instrumento para recopilar datos tomados
de su propia experiencia, analizarlos inmediatamente y utilizar su analisis para elaborar planes prac-
ticos y concretos destinados a la realizacion de mejoras. Finalmente, el proceso MOST reconoce que
los cambios gerenciales significativos raras veces se producen como resultado de un suceso aislado;
el proceso MOST incluye un ejercicio de seguimiento a los seis meses o un afio para examinar los
avances y efectuar cambios en los planes de accion de acuerdo a la necesidad.

iPor qué hacer hincapié en la administracién ?

Management Sciences for Health creé el proceso MOST tras muchos afios de experiencia ayudando
a organizaciones de los sectores publico y privado a administrar sus programas y prestar servicios
de alta calidad bajo condiciones complejas y variables. El proceso MOST se apoya en un resultado
constante: que existen vinculos irrompibles entre la buena administracién , los servicios de alta cali-
dad y la sustentabilidad organizacional. La buena administracion es el tejido que mantiene unidos
todos los elementos internos de una organizacion, contribuye a un clima de trabajo positivo y apoya
la prestacion de servicios de alta calidad; por ende, contribuye a hacer realidad la visién de la orga-
nizacién.

Una organizacion con buena administracion que presta servicios de alta calidad tiene la capacidad
de satisfacer a sus clientes y aumentar la demanda. Su estructura y su base financiera le permiten
continuar trabajando en un ambiente variable—para que mantenga su sustentabilidad aun cuando
cambien las prioridades de las organizaciones que le proporcionan financiamiento, se reduzcan las
fuentes tradicionales de ingresos, o la organizacion asuma nuevas responsabilidades.

Fases del proceso MOST

El proceso MOST comienza con una fase de compromiso para determinar si esta herramienta se
ajusta a las necesidades de la organizacién, contintia con una fase de preparacion para identificar

y entrevistar al personal que dirigira el proceso, enfoca la actividad clave—un taller facilitado de
evaluacion y planificacion—y concluye con actividades de seguimiento para asegurar el avance con-
tinuo de los cambios.

El taller, que tiene una duracion de tres dias, es el componente central del proceso, ya que facilita el
desarrollo de una perspectiva colectiva y un plan a partir de las experiencias individuales. Agrupa
en pie de igualdad a gerentes de todos los sectores y niveles de la organizacién, desde gerentes de
unidades o proyectos hasta el director y administradores de nivel superior. Durante el taller, los
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participantes expresan sus perspectivas individuales sobre el rendimiento gerencial, intercambian
esas perspectivas y forjan un consenso en torno a cambios que pueden mejorar el rendimiento. Fijan
prioridades y formulan planes de accion que especifican objetivos y actividades para la realizacion
de esos cambios, incluida la identificacion de las personas que serdn responsables de llevar el plan a
la practica.

Para que el proceso MOST rinda los mayores beneficios posible, los participantes en el taller deben
desempefiar un papel que contintie mucho después de su finalizacién. Deben identificar la necesidad
de cambio, comprometerse con el proceso, motivar a sus colegas y tomar la iniciativa en la ejecucion
de las mejoras que surjan del taller.

{C6mo pueden las organizaciones beneficiarse del proceso MOST?
Por medio del proceso MOST, una organizacion:

* reconocerd la importancia de la buena administracion para su eficacia y su supervivencia a
largo plazo;

Principios fundamentales del
proceso MOST

* evaluara la situacién actual de 18 compo-
nentes gerenciales esenciales;

e Laforma mas eficaz de iniciar el cambio
en una organizacion consiste en involu-
crar a miembros del personal de todos
los niveles en una autoevaluacién franca
y en un proceso decisorio consensual.

* identificard cambios factibles que logrardn
que la organizacién aumente su eficacia;

* formulard planes concretos para realizar esos
cambios;

* generara la aceptacion del personal necesa- . . C
e Los cambios gerenciales significativos ra-

ria para apoyar las mejoras gerenciales;

seguird de cerca los resultados a través del
tiempo, adaptando los planes a las condicio-

ras veces ocurren como resultado de un
suceso aislado. Se requiere un esfuerzo
continuo, con reevaluaciones y ajustes

nes variables y a las demandas nuevas que frecuentes.

se presenten. 5 .
p e Para efectuar cambios gerenciales, debe

existir un liderazgo fuerte y compro-
metido en todos los niveles de la orga-
nizacion.

Cualquier organizaciéon puede beneficiarse del
proceso MOST si su director y sus administra-
dores de nivel superior satisfacen dos criterios:

¢ Estar comprometidos con una autoevalua-
cién abierta y con la toma de decisiones por consenso.

* Estar convencidos de que la organizacién puede tomar medidas para mejorar su administracion,
aun cuando posiblemente existan algunas limitaciones que estdn fuera de su control.

A cuales areas gerenciales aborda el proceso MOST?

Mision. La misién de una organizacién es su proposito, su razén de ser. La mision aporta orienta-
cién, uniformidad y significado a decisiones y actividades en todos los niveles. Responde a la pre-
gunta, ; Por qué hacemos lo que hacemos?

Valores. Los valores de una organizacion son las creencias y principios éticos sobre los cuales esta
fundamentada su mision. Estos valores dan significado al trabajo de la organizacién y forman la base
del compromiso de los miembros del personal. Responden a la pregunta, ; Cudles son las creencias y
principios fundamentales que todos compartimos y que guian nuestro trabajo?
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Estrategia. Las estrategias de una organizacion son los enfoques amplios utilizados para definir los
programas y actividades que serviran para cumplir la mision y las metas de la organizacion. Las est-
rategias responden a la pregunta, ; Como llegaremos donde queremos ir?

Estructura. La estructura se refiere a los programas, proyectos y oficinas que integran una orga-
nizacién. La estructura responde a la pregunta, ; Estamos organizados de una manera que facilite lo
que queremos hacer y nos ayude a ir donde queremos ir?

Sistemas. Los sistemas son las funciones interdependientes que permiten a una organizacién llevar

a cabo su trabajo. El proceso MOST aborda aquellos sistemas que son los elementos clave de la ad-
ministracion: planificacién, administracion de recursos humanos, seguimiento y evaluacién, gerencia
de la informacioén (tanto la recolecciéon de datos como la utilizacién de la informacién), garantia de

la calidad, administracion financiera, generacion de ingresos y administracion de suministros. Los
sistemas organizacionales responden a la pregunta, ; Cudles son las cosas que nos ayudan a realizar
nuestras actividades?

{Qué mas necesito saber?

Si usted trabaja con una organizacion que presta servicios en los sectores privado, publico o de
ONG, y si percibe que seria posible fortalecer algunas de sus areas gerenciales, posiblemente quiera
explorar mas a fondo el proceso MOST. Puede hablar con un facilitador que tiene experiencia con el
proceso MOST, ver una presentacion de transparencias, leer la guia del proceso MOST o hablar con
un representante de una organizacion que ha aplicado el proceso MOST.

Para mas informacién, por favor comuniquese con:

Management Sciences for Health
165 Allandale Road

Boston, MA 02130 EE.UU.
Teléfono: 617.524.7799

Fax: 617.524.2825

Sitio web: www.msh.org

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional



AGENDA Y RESULTADOS PREVISTOS DEL TALLER MOST

Titulo de la sesion/
modulo

Objetivos

Tiempo
aproximado

Dia 1

Sesién inaugural

Revisar la agenda del taller y los resultados previstos.
Aclarar las expectativas.

Presentar el proceso MOST.

Establecer reglas de juego para un intercambio de
ideas abierto, franco y respetuoso.

Explorar los vinculos entre el liderazgo, la administ-
racion mejorada, el clima de trabajo, la sustentabili-
dad y los resultados organizacionales.

1 Y2 horas

Modulo 1: jDénde
estamos actualmente?

Explorar el significado de las cinco areas de la admi-
nistracion y los 18 componentes gerenciales.
Trabajar en grupos que abarquen las diversas divisio-
nes de la organizacién y aprovechen los aportes de
cada miembro.

Generar consenso en torno a la situacién actual de la
organizacién en términos de cada componente.

4 Y2 horas

Dia 2

Médulo 2: ;Hacia
dénde vamos?

Llegar a un acuerdo sobre uno o dos objetivos para
el mejoramiento de cada componente gerencial.
Ofrecer indicadores que sefialen un avance hacia es-
tos objetivos.

4 horas

Modulo 3: ;Cémo
manejaremos los
cambios necesarios?

Explorar los principios de cambio.

Ver cdémo los cambios en la administracion, unidos a
un liderazgo fuerte, pueden mejorar los servicios y la
sustentabilidad de una organizacién.

Reconocer los papeles de los participantes como li-
deres y administradores del proceso de cambio.

4 horas

Dia 3

Modulo 4: ;Cémo
alcanzaremos nuestros
objetivos?

Seleccionar los componentes gerenciales de mas
alta prioridad para ser mejorados durante el periodo
siguiente.

Preparar un plan de accién para efectuar esas mejo-
ras.

Decidir sobre las actividades de seguimiento que
tendran que realizarse, y asignar responsabilidades
por las mismas.

1 dia

Resultados previstos del taller

* una evaluacion colectiva de la etapa actual de desarrollo de los 18 componentes gerenciales;

* una lista por orden de prioridades de los componentes gerenciales a ser mejorados dentro de un
periodo de tiempo especificado;

* un conjunto acordado de objetivos para el mejoramiento de cada componente gerencial;

* un plan de accion para alcanzar los objetivos, identificando a grandes rasgos las actividades, la
cronologia, los recursos y las personas responsables de realizar las actividades, como también
datos que suministren indicadores del éxito;
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* identificacion del lider de cambio y del equipo de cambio que dirigiran la ejecucion del plan de
accion y seguiran paso a paso el progreso;

* una lista de actividades a corto plazo para realizar una labor de seguimiento al taller MOST: las
que el personal puede hacer sin ayuda con los recursos disponibles, las que requerirdn recursos
adicionales, y las que requeriran asistencia técnica de fuentes externas a la organizacion;

* un acuerdo respecto a la asistencia a ser prestada por los facilitadores después del taller (ya sea
por teléfono o por correo electrénico) y un ejercicio de seguimiento del proceso MOST, normal-
mente de seis meses a un afio después del taller.
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FORMULARIO DE CONSENSO SOBRE LAS EVALUACIONES

Antes de empezar el paso relacionado con el consenso, los participantes en el taller deberian trabajar
solos para identificar la etapa de desarrollo de cada componente gerencial de su organizacion. Asi-
mismo, deberian listar uno o dos ejemplos, tomados de su experiencia, como indicadores para apoyar
su evaluacién. Cuando terminen, el facilitador les organizara en grupos de hasta cinco personas.

Instrucciones

1. Tome notas en el Formulario de consenso sobre las evaluaciones a medida que cada miembro de su
grupo pequefio indique la etapa de desarrollo que ha seleccionado para cada componente gerencial,
junto con los indicadores que apoyan su decision. Utilice la seccion central del formulario para re-
gistrar el nombre (o las iniciales) de cada miembro del grupo y, bajo el nombre, la etapa de desarrollo
seleccionada por esa persona. En el espacio en blanco mas grande bajo los nombres y etapas indi-
viduales, resuma los indicadores presentados por todos los miembros del grupo.

2. Discuta, uno por uno, cada componente gerencial, profundizando sobre las diferencias que se pre-
senten en las percepciones. Recuerde que:

+ el punto de vista de cada persona tiene igual validez que los de todos los demas, porque repre-
senta la experiencia personal de esa persona;

+ todas las caracteristicas de una etapa de desarrollo determinada deben estar presentes para que
la organizacion se clasifique en esa etapa. En caso de faltar alguna de las caracteristicas, la orga-
nizacién debe clasificarse en una etapa anterior.

3. Para cada componente gerencial, se debe llegar a un consenso sobre la etapa de desarrollo que
describa mejor la organizacion, citando uno o dos indicadores que, en la opinién de todos, apoyen su
decisién. Anote los indicadores en la columna del extremo derecho de la tabla.

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional



FORMULARIO DE CONSENSO SOBRE LAS EVALUACIONES MOST

Componente|Participante [ Participante | Participante | Participante | Participante| Consenso del

gerencial grupo
EMin:l::cia Etapa individual seleccionada Etapa consensual
y cono-
cimientos :
Indicadores

Indicadores individuales
consensuales

VALORES Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Existencia y
aplicacién

- T, Indicadores

Indicadores individuales
consensuales

ESTRATEGIA Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Vinculos a
la misién y
los valores

Indicadores

Indicadores individuales
consensuales

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional e



Consenso del

Componente |Participante|Participante|Participante|Participante|Participante
gerencial grupo
E§TRATEG'A Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Vinculos a
los clientes
y la comuni- :
. T Indicadores
dad Indicadores individuales
consensuales
E§TRATEG'A Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Vinculos a
los clientes
potenciales .
. T Indicadores
Indicadores individuales
consensuales
E,STRUCTURA Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Lineas de
autoridad
y responsa- :
e . . ge s Indi r
bilidad Indicadores individuales GRS
consensuales

0 Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional




Componente |Participante|Participante|Participante|Participante|Participante Consenso del
gerencial grupo
ESTRUCTU_RA Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Communi-
cacion
. T, Indicadores
Indicadores individuales
consensuales
EsTRUCTURA Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Papeles y
responsa-
bilidades indicad
. R ndicadores
Indicadores individuales
consensuales
EsTRUCTURA Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Toma de
decisiones

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional a



Componente |Participante|Participante|Participante|Participante|Participante Consenso del
gerencial grupo

SISTEMAS

e Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Planificacion

Indicadores

Indicadores individuales
consensuales

SISTEMAS Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Administ-
racion de
recursos indicad

. . e ndicadores
humanos Indicadores individuales

consensuales

SISTEMAS

o Etapa individual seleccionada Etapa consensual
Seguimiento

y evaluacion

Indicadores

Indicadores individuales
consensuales

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional



Componente |Participante|Participante|Participante|Participante|Participante Consenso del
gerencial grupo
SISTEMAS

Gerencia de

informacion:
Recoleccion

de datos

Etapa individual seleccionada

Etapa consensual

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

SISTEMAS
Gerencia de
informacion:
Uso de la
informacion

Etapa individual seleccionada

Etapa consensual

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

SISTEMAS
Garantia de
la calidad

Etapa individual seleccionada

Etapa consensual

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional a




Consenso del

Generacion
de ingresos

Etapa individual seleccionada

Componente |Participante|Participante|Participante|Participante|Participante
gerencial grupo

S'STE,Mf\S Etapa individual seleccionada Etapa consensual

Administ-

racion

financiera indicad
Indicadores individuales ndicacores

consensuales
SISTEMAS Etapa consensual

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

SISTEMAS
Administ-
racion de
suministros

Etapa individual seleccionada

Etapa consensual

Indicadores individuales

Indicadores
consensuales

@ Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional
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RECURSOS ADICIONALES

Las siguientes publicaciones pueden ser de utilidad a las organizaciones que tengan programado
mejorar la administracion y la sustentabilidad de sus organizaciones.

The Manager es una publicacion trimestral de educacién continua de Management Sciences for
Health. Cada nimero enfoca un tema gerencial especifico e incluye “Soluciones factibles” del te-
rreno, herramientas y técnicas, y un caso de estudio para el desarrollo y la capacitacion de personal.
MSH también publica herramientas gerenciales que pueden utilizarse para mejorar dreas gerenciales
especificas, muchas de las que estdn disponibles en mas de un idioma.

Muchos de los recursos de MSH que se listan a continuacion estdn disponibles en el Centro de re-
cursos electronicos (The Manager’s Electronic Resource Center—ERC), en http://erc.msh.org. El ERC
ofrece respuestas prdcticas a las preguntas sobre temas gerenciales, herramientas de facil uso, infor-
macioén sobre practicas gerenciales eficaces, y resefias de tendencias gerenciales recientes. Para mas
informacion, por favor visite el sitio web de ERC o envie un mensaje electronico a erc@msh.org.

PARA PREPARARSE PARA EL PROCESO MOST

Management Sciences for Health. “Cémo crear un clima de trabajo que motive al personal y mejore
su desempefio”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 11, num. 3 (2002). Este numero incluye una He-
rramienta de evaluacién del clima.

PARA ENFOCAR EL MEJORAMIENTO DE COMPONENTES GERENCIALES ESPECIFICOS

Planificacion

Management Sciences for Health. “Formulacién de planes y propuestas para nuevas iniciativas”.
Actualidad gerencial (Boston) vol. 2, nim. 4 (1993).

. “Como aprender a pensar estratégicamente”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 3, nim. 1
(1994).

. “El mercadeo de los servicios de su organizacion”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 8,
num. 2 (1999).
Administracion de recursos humanos

Management Sciences for Health. Human Resource Management Rapid Assessment Tool for HIV/
AIDS Environments: A Guide for Strengthening HRM Systems. [Herramienta de evaluacion rapida
de la administracién de los recursos humanos: Una guia para el fortalecimiento de sistemas de
ARH]. Boston: MSH, 2003.

. “Recursos humanos: Administracién y desarrollo de su activo mds importante”. Actualidad
gerencial (Boston) vol. 8, nim. 1 (1999). Este numero incluye una Herramienta de evaluacion del
desarrollo de los recursos humanos.

Seguimiento y evaluacion

Management Sciences for Health. “Uso de la evaluacion como herramienta gerencial”. Actualidad
gerencial (Boston) vol. 6, nim. 1 (1997).

Herramienta de administracion y sustentabilidad organizacional @



Gerencia de la informacion

Management Sciences for Health. “La utilizacién de datos nacionales y locales para encauzar a los
programas de salud reproductiva”. Actualidad gerencial vol. 6, nim. 2 (1997). Este numero incluye
una guia de los indicadores de salud reproductiva a nivel nacional y local.

. “Utilizacién de los datos sobre los servicios”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 1, nim. 2
(1992). Este numero incluye una guia de la graficacion de datos.
Administracion financiera

Management Sciences for Health. “Cémo evaluar la capacidad de su organizaciéon para administrar
las finanzas”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 12, num. 1. (2003).

. CORE, una herramienta para el andlisis de costos e ingresos. Boston: MSH, 1998.

. FIMAT, La herramienta de evaluacion de la administracion financiera. Boston: MSH, 2004.

Administracion de suministros

Management Sciences for Health. “Cémo mejorar la administracion de los suministros de anticoncep-
tivos”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 1, num. 4 (1992).

——. Managing Drug Supply Training Series. 2.%edicién. Boston: MSH, 2000.

— . Rapid Pharmaceutical Management Assessment: An Indicator-Based Approach. Boston: MSH,
2000.

Management Sciences y la Organizacion Mundial de la Salud. La gestién del suministro de medica-
mentos: Seleccion, compra, distribucion y utilizacion de productos farmacéuticos. 2.* edicion. W.
Hartford, CT: Kumarian Press, 1997.

PARA UNA GESTION MAS EFICAZ DEL CAMBIO

Management Sciences for Health. “Cémo crear un clima de trabajo que motive al personal y mejore
su desempefio”. Actualidad gerencial (Boston) vol. 11, num. 3 (2002). Este numero incluye una
Herramienta de evaluacion del clima.

. “Cémo desarrollar gerentes que lideran.” Actualidad gerencial (Boston) vol. 10, num. 3
(2001).

— “Developing Managers Who Lead to Achieve Results: Lessons and Challenges”. [Como de-
sarrollar gerentes que lideran para lograr resultados: Lecciones y desafios]. Actualidad gerencial
(Boston) vol. 12, nim. 4 (2003).
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ACERCA DE MANAGEMENT SCIENCES FOR HEALTH

Management Sciences for Health (MSH) es una organizacion privada sin fines de lucro dedicada a
cerrar la brecha entre lo que se sabe acerca de los problemas de salud publica y lo que se hace por
resolverlos. Desde 1971, MSH ha trabajado con personal de politicas, profesionales de salud y con-
sumidores de servicios de atencién de salud en el mundo entero para mejorar la calidad, la disponi-
bilidad y la accesibilidad financiera de los servicios de salud y poblacion.

MSH ha ayudado a programas de salud publicos y privados en mas de 100 paises, proporcionando
asistencia técnica y capacitacion, realizando trabajos de investigacion y creando sistemas para mejo-
rar la administracién de programas. MSH actualmente tiene un cuadro de personal que suma mas de
700 en su sede en Boston, Massachusetts, oficinas en Arlington, Virginia, y oficinas en el terreno en
todo el mundo.

Proporcionamos asistencia técnica a largo y corto plazo a través de tres centros técnicos: Sistemas
y Servicios de Salud, Liderazgo y Administracion, y Gestién Farmacéutica—incluida asistencia en
salud maternoinfantil, VIH/SIDA, tuberculosis, servicios comunitarios, y reforma y financiamiento
de la salud. Nuestras publicaciones y productos electronicos complementan nuestra asistencia en
estas areas técnicas.

Para més informacion sobre Management Sciences for Health, por favor visite nuestro sitio web, en
www.msh.org. Para un catalogo de publicaciones de MSH, por favor comuniquese con:

MSH Bookstore

165 Allandale Road

Boston, MA 02130-3400 EE.UU.
Teléfono: 617.524.7799

Correo electronico: bookstore@msh.org









—Facilitador MOST

—Vicedirector, Insfituto Nacional de Control de la Calidad en Salud
Fundacién Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, Brasil

—Subdirector de Pais
Adventist Development and Relief Agency Internafional, Katmandu, Nepal

—Participantes en un taller MOST
Socios en Poblacién y Desarrollo
Dhaka, Bangladesh
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