Los principios de Paris/Accra, actores y cambios
La Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda

A fines de la década de 1990, las agencias de desarrollo del Gobierno de los Estados
Unidos, agencias donantes de otros paises, lideres de paises en vias de desarrollo,

The Pasa Declwation oa fud Efectomress organizaciones no gubernamentales (ONG) internacionales y el sector privado con fines
vl To Accre Agenda for Action

de lucro comenzaron a reconsiderar su comprension de los propdsitos y beneficios de la
ayuda exterior.

Los Estados Unidos participaron activamente en el foro de alto nivel de 2005 que dio
lugar a la Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda. La Declaracion represento
un esfuerzo integral para cambiar la relacién donante/receptor de un tenor de
dependencia a uno de alianza. También establecié indicadores de avance global hacia
la eficacia de laayuday fij6 metas para el 2010.

Mas de 100 representantes de gobiernos de paises en desarrollo, agencias donantes y
organizaciones no gubernamentales internacionales firmaron la declaracién y articularon
cinco principios.

e Apropiacién. Los socios nacionales configuran sus propias politicas de desarrollo y estrategias y procesos
con sus parlamentos y electorados

e Alineacién Los paises donantes se unen en apoyo de la apropiaciéon nacional y aprovechan los sistemas del
pais receptor para implementar la ayuda.

e Armonizacidn. Los paises donantes coordinan, simplifican procedimientos y comparten informacion para
evitar la duplicacion.

¢ Resultados Tanto los socios nacionales como los donantes se enfocan en lograr impactos reales y
mensurables al mismo tiempo que vigilan el avance de la ayuda.

e Mutuaresponsabilidad. Los socios nacionales y los donantes son solidariamente responsables de la
realizacién de las metas de desarrollo.

Fuente: OCDE 2005, 2008.

La Agenda de Accion de Accra

En Accra, Ghana, el 4 de septiembre de 2008, después de tres dias de intensas negociaciones, un gran grupo de
paises desarrollados y en desarrollo acordaron adoptar medidas decisivas para reformar la forma en que se da y se
gasta la ayuda, basada en las metas de desarrollo establecidas en la Declaracion de Paris.

La Agenda de Accion de Accra fue el producto de una alianza sin precedentes integrada por:

Paises en desarrollo y donantes

Economias emergentes

La ONU e instituciones multilaterales

Fondos mundiales

Organizaciones de la sociedad civil de todo el mundo

Los paises en desarrollo se comprometieron a asumir el control de sus propios futuros, los donantes se
comprometieron a coordinar mejor entre ellos, y ambas partes se comprometieron a rendir cuentas entre si y ante sus
ciudadanos.

Fuente: OCDE 2008.



¢, Quiénes son los actores?

Ponerse a la altura de los principios de Paris/Accra y lograr que
fructifere esta nueva perspectiva sobre la ayuda exterior requerira la
participacion de cuatro grupos de actores o partes interesadas.

El gobierno, que esta integrado por los ministerios y las entidades
pertinentes, asi como por el parlamento, donde se originan las politicas
y las leyes.

La sociedad civil, que incluye todas las organizaciones no
gubernamentales, sin fines de lucro, que abarcan desde grupos
comunitarios hasta organizaciones nacionales.

El sector privado o con fines de lucro, que engloba a todas las
entidades que distribuyen ingresos a uno 0 mas individuos y grupos.

Los donantes y sus aliados para la implementacién internacional,

que consisten en todos los organismos donantes que trabajan en un

pais —incluidas las fundaciones privadas y los filantropos— asi como

todas las organizaciones que realizan programas con financiamiento de
uno o mas donantes.

Cambios en entendimiento, actitudes y acciones

Los principios de Paris/Accra requieren que los cuatro grupos
desempefien nuevos papeles a medida que desarrollan, implementan
y evallian programas de ayuda exterior a fin de producir mejoras
significativas y sostenibles para la salud y las vidas de sus
beneficiarios.

Los miembros de los grupos interesados necesitan encontrar nuevas
maneras de entender, realizar cambios en actitudes tradicionales, y
actuar de conformidad con éstos entendimientos y actitudes.

En las paginas siguientes, encontrara que los cambios mas criticos
se produciran en:

» Gobierno
» Donantes y sus aliados para la implementacion internacional

Estos grupos de partes interesadas tienen las mayores responsabilidades, y autoridad, relacionadas con programas de
ayuda exterior.



Cambios dentro del gobierno

Los gobiernos necesitan cambiar de...

Hacia...

No establecer y aclarar prioridades de desarrollo.

Mecanismos establecidos para que
todas las partes interesadas
puedan negociar acuerdos,
especialmente cuando existen
polémicas respecto a lo que es
mas importante en la actualidad.

Tomar decisiones sobre prioridades de desarrollo
sin consultar a las partes interesadas internas
(especialmente los grupos marginados u
opositores).

Mecanismos para adquirir y
mantener aportes de una variedad
de partes interesadas con respecto
a decisiones estratégicas,
programaticas y financieras
relacionadas con la salud.

No examinar procedimientos burocraticos
establecidos hace mucho tiempo, que retrasan o
impiden los cambios deseados.

Procedimientos y rutinas
simplificados que fomenten y
apoyen los cambios necesarios.

Cambios dentro de los grupos de donantes

Los donantes y sus aliados para la
implementacion internacional necesitan cambiar
de...

Hacia...

Tomar accién en sus propios términos,
basandose en su percepcion de lo que es
‘correcto’.

Accién dirigida a lograr un
entendimiento comun de las
prioridades de salud del pais y una
visién en comun del futuro del pais.

Hablar sobre los principios de Paris/Accra.

Evidencia visible de los principios
de Paris/Accra en la ejecucion
diaria de los programas de salud.

Insistir en el cumplimiento con requisitos
juridicos, politicas, procesos y procedimientos
innecesariamente engorrosos, que confunden a
los ejecutores e impiden avances.

Procedimientos mas eficientes y
requisitos adaptados para apoyar
los principios de Paris/Accra.

Intentar garantizar eficiencia y transparencia al
crear sistemas paralelos por la eficiencia y
transparencia

Desarrollo de capacidad para
crear, ejecutar y mantener
sistemas locales que sean
eficientes y transparentes.




Cambios dentro de la sociedad civil y el sector
privado con fines de lucro

¢ Adhesion a los requisitos del sistema de informacién

Aunque la sociedad civil y el sector privado con fines de lucro
no asumen tanta responsabilidad en relacién con los
programas de ayuda exterior, los principios de Paris/Accra les
ofrecen una oportunidad de ejercer su influencia sobre estos
programas. Para ocupar un asiento en torno a la mesay
aportar significativamente a las metas de salud comunes, ellos
también podrian tener que realizar cambios:

e Laresponsabilidad de realizar, medir y reportar
resultados de salud publica
e Mayor transparencia financiera
e Cumplimiento con las normas y directrices de
atencion de salud del gobierno
e Pedir cuentas al gobierno y a los aliados para la
implementacion respecto del uso de los
fondos de los
donantes

de gestion de salud del gobierno

Reconocimiento de desafios

Desafios posibles frente a cumplir los objetivos
de la Declaracion de Paris

Fuente: OCDE 2005.

La Declaracion de Paris etablecio indicadores y fijo metas en 2011
para cada uno de los cinco principios.

El cumplimiento de estas metas en cualquier pais requerira que los
lideres y gerentes de los cuatro grupos de actores conviertan los
principios y las declaraciones de politica en enfoques practicos.
Luego tendran que actuar como responsables y pedir cuentas a los
demas sobre la realizacién de estos enfoques.

Como se ha visto en el curso de aprendizaje digital anterior titulado
De la dependencia a la alianza: se trata del cambio, no es facil pasar
de entendimientos, actitudes y acciones de larga data a otros nuevos.

| Se presentaran desafios para todos los actores, pero en especial

para los gobiernos y donantes que ejercen mas poder y tienen la
mayor responsabilidad en la aplicacion de programas de ayuda
exterior.



Desafios para los gobiernos

Entre las dificultades posibles que tendran que superar los gobiernos,
cabe citar:

¢ Incompatibilidad entre las prioridades del gobierno y de los
donantes

¢ Presion de los donantes para gastar los fondos asignados y
conformarse con resultados a corto plazo, pasando por alto el
proceso mas lento que se necesita para realizar consultas,
obtener el compromiso y la participaciéon de todo el pais.

e Engorrosos requisitos de informacion de donantes que no estan
alineados con los sistemas de informacion de gestion

existentes
¢ Proyectos insostenibles, no proyectos piloto escalables
¢ Falta de capacidad -en numeros y/o habilidades- para llevar a
cabo programas de desarrollo iniciados con fondos de donantes
e Desconfianza entre las organizaciones gubernamentales y las de la sociedad civil, con acusaciones

mutuas de falta de transferencia y responsabilidad

Desafios para los donantes y sus aliados para la
Implementacion internacional

Este grupo de actores puede enfrentar:

o Falta de alineacion de la planificacién y los ciclos presupuestarios
del gobierno y de los donantes

e Desconfianza debida a preocupacion acerca del uso correcto de
los fondos

o Compromisos con organizaciones no gubernamentales locales o
firmas de contratistas/consultores cuyas agendas no estan
alineadas con las metas de desarrollo nacional

¢ "Aglomeracion de donantes", que conduce a esfuerzos de
donantes fragmentados, o incluso competitivos, en un pais




Hacer frente a los desafios

= Estos desafios pueden resultar abrumadores a la luz de los
~ inmensos problemas globales que se trata de abordar, como los
-« habitos arraigados de organizaciones y organismos poderosos, y
las dificultades que plantean los sistemas obsoletos, ineficaces e
incoherentes.
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Pero, como se ha visto en el curso titulado De la dependencia a
la alianza: se trata del cambio, la experiencia en todo el mundo
demuestra de se pueden lograr pequefios cambios dentro de
grandes entidades mediante compromisos, ajustes,
negociaciones, y una gran dosis de voluntad politica. Y estos
pequefios cambios pueden sumarse y llegar a resultados
impresionantes.

o K
' En cualquier organizacion o grupo, el éxito dependera de quienes

asuman la responsabilidad de liderar y gestionar los cambios. En la sesion 3, se explorara la manera de utilizar
personalmente las practicas de liderazgo y gestién para conseguir los cambios necesarios.

Tomando los principios de Paris/Accra como marco de referencia, al entender y responder a los demas grupos de
actores, y al aplicar las practicas de liderazgo y gestién dentro de su grupo de trabajo u organizacién, usted y sus
colegas pueden crear una verdadera diferencia. Tal vez no consiga dar el giro decisivo de una sola vuelta, pero estara
remando en la direccién indicada.

Liderazgo y gestion en pos de resultados
Su lider personal

Piense en un lider que haya conocido en su propia vida: alguien que lo llevé a realizar
cambios profesionales o personales positivos. Esta persona podria ser un padre/madre
0 maestro que lo/la orientd hacia la direccion acertada. Podria ser un jefe cuya visién y
conducta alent6 a usted y a su grupo de trabajo a apuntar mas alto y alcanzar sus
metas. O podria ser un colega cuyo ejemplo lo inspir6 a enfrentar y superar desafios y
realizar mas de lo que creia posible.

Al pensar en esta persona, hagase algunas preguntas:

e ¢ Cudles son algunos ejemplos de sus acciones, cosas que hizo en ocasiones
especificas, que le hacen identificar a esa persona como lider?
e ¢ Qué desafios enfrentd al asumir un papel de liderazgo?
e ¢ Qué resultados importantes logré al hacer frente a estos desafios?
e ¢ CbOmo encontré y manejé el tiempo, las personas, el dinero y otros recursos
para llevar a cabo esas responsabilidades?




Tenga presente a esta persona al explorar el liderazgo y la gestidn durante este curso. Sus desafios y acciones pueden
ser relativamente pequefios comparados con los de los lideres nacionales e internacionales. Es probable que las
acciones que usted observé en su lider personal reflejen las practicas de quienes lideran y gestionan el esfuerzo para
promover los principios de Paris/Accra.

Liderazgo y gestion

Liderazgo Gestion

Liderar significa movilizar a otras personas para | Gestionar significa planificar y asegurarse de
gue prevean un futuro mejor y se enfrenten alos | que las personas, procesos, sistemas y otros
retos de crear un futuro en coman. recursos se utilicen de manera eficiente para
producir los resultados deseados.

Tradicionalmente, los lideres han sido Tradicionalmente, los gerentes han sido
considerados como personas que... considerados como personas que...
— Crean visiones y formulan estrategias — Formulan planes y presupuestos
— Llevan a cabo actividades mediante una — Llevan a cabo actividades mediante
compleja red de relaciones jerarquias y sistemas oficiales bien

_ organizados

Icanzan metas motivando e inspirando a =

las personas Icanzan metas controlando la situacion
y resolviendo problemas

¢, Cudl es la diferencia entre el liderazgo y gestion?

John Kotter, cuyos escritos sobre liderazgo y cambio han influenciado a generaciones de lideres en todos los niveles,
ha descrito las diferencias entre liderazgo y gestion.

Podemos resumir sus observaciones en una simple matriz que define las dos funciones y muestra como se han
diferenciado a menudo los lideres y los gerentes.

Lideres que gestionan y gerentes que lideran

El liderazgo y la gestion son dos funciones que van de la mano.

Ambas son esenciales: el liderazgo dinamico sin una gestidn sélida pueden dar lugar a confusion, inestabilidad y
desorden. La gestion profesional sin liderazgo eficaz puede resultar en rigidez, burocracia y represion.

Tradicionalmente, estas dos funciones se consideraron por separado. Los lideres y los gerentes estaban en categorias
diferentes, y tenian diferentes habilidades y responsabilidades.

Sin embargo, un entorno de trabajo complejo a menudo requiere que ambas funciones se combinen en un mismo
individuo.

Los lideres exitosos supervisan las responsabilidades tradicionalmente asignadas a los gerentes o, cuando es
necesario asumen ciertas responsabilidades de gestion.

Y a los gerentes — sean 0 no son designados oficialmente como lideres dentro de la organizacion — se les pide cada
vez mas asumir roles de liderazgo.

Aspectos destacados

El propdsito fundamental de la gestion es mantener en funcionamiento el sistema existente. El propdsito fundamental
del liderazgo es producir un cambio util.... Un liderazgo fuerte sin gestion se arriesga a caer en el caos;... Una gestion
fuerte sin liderazgo tiende a atrincherar una organizacion en una burocracia mortifera. - John P. Kotter sobre Lo que de
verdad hacen los lideres



Practicas de liderazgo y gestion para la eficacia
de la ayuda

Praticas de liderazgo y gestion

Liderazgo Gestion

Exploracion Planificacién
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Alineacién/ Implementacion
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Inspiracién —4 Monitoreo y
roAm evaluacion

El marco de referencia de liderazgo y gestion describe ocho practicas o comportamientos especificos que permiten que
los individuos, grupos de trabajo y organizaciones enfrenten desafios y logren resultados.



Las practicas de liderazgo y gestion contribuyen
a la eficacia de la ayuda

Liderazgo Gestion

® Exploracion Planificacion
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Alineacién/ Implementacion
@ movilizacién
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evaluacion

¥ ¥

Mejor clima Mejores
laboral sistemas de
gestion

Mejor capacidad para
responder al cambio

¥

Resultados

Mejores resultados Mejores servicios

de salud +

Estas practicas no existen en el vacio.

Como se observa en el modelo de liderazgo y gestién en pos de resultados, cuando se aplican sistematicamente, las
buenas préacticas de liderazgo y gestion fortalecen la capacidad organizacional y producen servicios de calidad superior
y mejoras sostenidas para la salud.

Y estos resultados mejorados son la mejor manera de definir la eficacia de la ayuda exterior.



Liderazgo y gestion del cambio hacia
nuevos roles

Como se ha visto en el ejemplo del lider que usted describi6, el marco de referencia puede aplicarse a practicas de
liderazgo y gestion en muchas areas de la vida y el trabajo. Veamos cémo pueden aplicarse estas practicas
especificamente a los cambios de comprension, actitudes y acciones necesarios para fomentar los principios de
Paris/Accra en los cuatro grupos de actores.

Aplicacion de las practicas de liderazgo

Exploracion: Como lider/gerente en este nuevo entorno, el cambio requiere que explore para encontrar nuevos
conocimientos sobre usted mismo (qué comportamientos puede fortalecer o adaptar para trabajar mas eficazmente
con otros actores). También tendra que examinar detalladamente su grupo de trabajo (la manera en que interactdan los
miembros del equipo al asumir nuevas responsabilidades) y su organizacion (en qué grado responde a la evoluciéon de
las necesidades de sus clientes y como pueden modificarse los procedimientos).

También debe explorar su entorno. Puede descubrir donde y por qué han habido cambios satisfactorios o no, leyendo
informes, articulos y encuestas, y entrevistando a personas que han formado parte de los esfuerzos para que los
programas de ayuda resulten mas eficaces.

Enfoque: Como lider/gerente de éxito, no sélo se concentrard en la mision béasica, las estrategias y los valores de la
organizacion. También ayudaréa a sus colegas y al personal a reenfocarse en funcién de las prioridades de cambio y
nuevas actividades y comportamientos segln sea necesario para llevar a cabo los principios de Paris/Accra.

Alineacion y movilizacién: Los lideres/gerentes de éxito alinean y movilizan al personal y a los actores externos, a
menudo un grupo nuevo y ampliado, en apoyo de los cambios necesarios. Para llevar a cabo esta préactica, tendrd que
anticiparse y prepararse para la resistencia. Utilizara las nuevas prioridades y requisitos para enmarcar las decisiones
sobre recursos y los comportamientos. Concedera tiempo suficiente para el cambio, reconociendo que la alineacién y
movilizacién en torno a ideas y acciones nuevas requiere considerable reflexién, tiempo, paciencia y energia, asi como
recursos materiales y financieros.

Inspiracion: Y por ultimo, puede inspirar a sus colegas y al personal para realizar mejor las cosas mediante su
compromiso de mantener una via de consultas internas, aprendizaje continuo y adaptacién a un entorno cambiante y a
nuevos roles. Si demuestra este comportamiento, aportara un apoyo sélido para los cambios necesarios a fin de
establecer iniciativas mas soélidas y eficaces de ayuda exterior.



Aplicacion de las practicas de gestion

Planificacion: Los lideres/gerentes de éxito planean las actividades que apoyan las prioridades de cambio a medida
gue su organizacion procura poner en marcha los principios de Paris/Accra. Modifican los planes estratégicos y los
planes de trabajo existentes a fin de abarcar los nuevos recursos, responsabilidades, y la puntualidad necesaria para
realizar esas actividades. Para esta practica, se puede supervisar y participar en el amplio proceso de planificacién y
luego relegar los detalles al personal que redna la experiencia y las habilidades pertinentes.

Organizacion: Necesitara organizar los recursos, sistemas y procesos que apoyen los cambios en términos de
responsabilidades y cronogramas. Une vez mas, podra concentrarse en los aspectos mas amplios de la organizacion,
dejando los detalles al personal calificado.

Implementacion: Los lideres/gerentes se responsabilizan de implementar las actividades planeadas y adaptarse
rapidamente a los cambios que se vayan presentando por el camino. La implementacion involucra a todos los
miembros del personal en varios niveles organizacionales, pero en su caracter de lider, usted es el responsable
definitivo de la manera en que el personal ejecute las actividades planeadas y logre los resultados previstos.

Seguimiento y evaluacion: Los lideres/gerentes utilizan el seguimiento y la evaluacion para tomar decisiones soélidas
sobre programas, asi como reportar a los donantes. Ellos dan seguimiento y evallan los logros y resultados en
relacion con los planes, con miras a obtener el nivel mas alto de resultados y confiando la tarea al personal adecuado
para llevar a cabo los detalles. Es su responsabilidad establecer y seguir indicadores de resultados en todos los
niveles: entradas, procesos, salidas, resultados e impacto. Por su propia naturaleza, todo cambio implica numerosas
incertidumbres, de modo que tendrd que prestar mucha atencion si piensa utilizar eficazmente la informacion derivada
del seguimiento y la evaluacién para ajustar actividades, estructuras, sistemas y procesos.

Su lider personal y las practicas de liderazgo
y gestion

Ahora que hemos explorado un poco mas estas practicas, vuelva a examinar cada una de ellas y a pensar en la
persona que describié al comienzo de la sesion.

e (Esa persona alguna vez desempefi6é cada uno de los dos papeles: lider y gerente?
e ¢Puede pensar en ocasiones en que ese lider llevé a cabo algunas de estas practicas,
o0 sea liderazgo y gestion?
e ¢ Cudles eran sus practicas mas solidas? ¢, Cuales de sus practicas no estaban tan bien elaboradas?
e (En qué formas él/ella compensé las practicas de liderazgo o gestion que no estaban tan bien elaboradas?



Evaluacion de sus propias practicas de liderazgo
y gestion

Al igual que el lider que usted describio, usted también puede ser un
lider y gerente dentro de su grupo de trabajo, su equipo o proyecto.

¢Qué tan bien lleva a cabo las préacticas que definen esos roles?

Puede usar las siguientes autoevaluaciones para examinar cada una de
las practicas de liderazgo y gestion y determinar el grado de aplicacion
sistematica con que lleva a cabo las actividades que definen cada
practica.

Con tan solo considerar estas practicas clave y tener conciencia de su
propio comportamiento habitual, puede efectuar pequefios cambios que
fortalezcan sus habilidades de liderazgo y gestion.

Practicas y etapas

Inspirar

Enfrentar retos
@ Explorar @ Alinear/movilizar
Qi Enfocarse % Organizar
T
HHH  Planificar Implementar
Lograr resultados

Monitorear y evaluar

Como puede ver en el modelo precedente, las practicas de liderazgo y gestion no son procesos distintos y
secuenciales que se completan uno por vez. Las préacticas de liderazgo y gestion son interdependientes, y los
lideres/gerentes consumados las combinan habilmente cuando apoyan a sus equipos para hacer frente a los desafios
y lograr resultados. Diferentes practicas pueden resultar mas relevantes en etapas diferentes del largo proceso de
cambio.



La exploracion, el enfoque y la planificacion seran especialmente importantes para enfrentar desafios al comienzo del
cambio hacia nuevos roles. Esto ocurre cuando usted, sus colegas y otros actores se ven obligados a adoptar nuevas
maneras de pensar y actuar que les resultan desconocidas y tal vez inquietantes.

Cuando hay un plan, usted, como lider/gerente consumado, necesita alinear y movilizar al personal y los actores, y
supervisar la ardua y detallada tarea de organizar los recursos e implementar nuevas iniciativas sin dejar de lado todas
las actividades diarias de su organizacion o grupo.

Durante el proceso, como lider/gerente inspirador, usted puede atraer colegas y actores, formar coaliciones, y guiarlos
en esta trayectoria. Esta practica resulta particularmente importante cuando se presentan los contratiempos inevitables
que pueden hacer que la gente pierda fe y esperanza. En esos momentos, inspirador significa ayudar a mantener el
resultado deseado, poniéndose a la altura de los principios de Paris/Accra, a pesar de los obstaculos, y demostrar los
mismos comportamientos que se esperan del personal y de los actores.

Puede controlar cuidadosamente el proceso a lo largo del camino. Debera evaluar exhaustivamente los resultados
intermedios y finales, analizar lo aprendido y aplicar lo que haya descubierto para mejorar las iniciativas actuales y
futuras.

Ideas en accién

Todo grupo de trabajo exitoso realiza todas estas practicas, pero ningun individuo en particular se destaca en todas al
mismo nivel de excelencia. Los mejores lideres/gerentes tienen sélidas habilidades en algunas areas, trabajan para
desarrollar sus capacidades en otras, y pueden entender y supervisar el trabajo de aquellos cuya pericia complementa
la de ellos.

Ejemplo pais: Nigeria

x Las personas que viven con el VIH y el SIDA en la comunidad
&l Isanlu del estado Kogi de Nigeria lograron tener acceso a
servicios de salud para manejar sus enfermedades gracias
a la persistencia, perseverancia y liderazgo de una muijer:
Comfort Omadu Abu.

Como gerente del Programa de Control del Sida del estado de Kogi, la
4 4 Sra. Abu explord la situacién y observé grandes brechas en la
B il o S, prestacién de los servicios.

>

/
«

bqu»! Abu, AIDS CoordMhatoKog!

Ella se concentrd en su mision personal de relacionar las
v State. Ni : — » comunidades que necesitaban servicios de salud con los posibles
: State, Nifferia proveedores de dichos servicios.

Alined y movilizé a las partes interesadas facilitando alianzas entre comunidades y posibles proveedores de
servicios.

Trabaj6 con las comunidades para planear y organizar sus esfuerzos y las guio en la implementacién de sus planes,
ademas de dar seguimiento al avance de las iniciativas.

Podemos evaluar su trabajo a partir de los siguientes resultados:

e El establecimiento de 20 centros de tratamiento integral del vih, uno en cada area del gobierno local
del estado de Kogiun

e La Sra. Abu reunio a los lideres comunitarios y posibles donantes en torno a proyectos orientados a la
prestacion de servicios.

e También fomento exitosamente la dotacion de un cargo de médico y personal médico auxiliar a un
establecimiento que carecia del personal necesario.

e Sus esfuerzos de liderazgo y gestion dieron lugar al establecimiento de servicios integrales de tratamiento del
VIH en el Hospital General de Isanlu a cargo de una organizacion no gubernamental, la Fundacion de servicios
de Atencion de Salud para el Sida.



En abril de 2012, el oba (rey) de Isanlu, Dr. A.A. Ikuborije, present6 a la Sra. Abu un premio a la excelencia en nombre
de toda la comunidad de Isanlu. En la ceremonia, el Sr. Daniel Segun, Presidente Nacional de la Union Progresiva de
Isanlu, decidi6 la manera en que ella habia inspirado a la comunidad, destacando que: "Aun cuando ella no es de
esta zona, la Sra. Abu ha demostrado mucho amor por la comunidad al traer el centro de tratamiento y pruebas del
VIH/SIDA a esta ciudad. Lo que se ha establecido aqui es el segundo centro mas grande del estado. La Sra. Abu se
aseguro de traer este gran proyecto a esta sociedad para poder salvar muchas vidas".

Fuente: MSH 2005

Aspectos destacados
Escuche la descripcién de la importancia de asegurar que las intervenciones de salud sean sostenibles, que presenta
la Sra. Abu en este breve video por Internet.

Aspectos destacados

Comfort Abu describié su compromiso de esta manera: "hace unos afios, se me pidié que se llegara a un sitio para el
tratamiento del VIH. Inmediatamente pensé en el Hospital General de Isanlu, porque sé que hay muchas personas que
viven en esa zona que estan infectadas y/o afectadas por el virus de la inmunodeficiencia humana/sida. En casa
estado y comunidad existe la necesidad de tener acceso a pruebas, atenciéon médica y apoyo. No podemos limitar esto
a ningun lugar particular porque el virus no tiene fronteras".

Ejemplo pais: Rwanda

En 2006, cuando Rwanda reconstruia sus sistemas sanitarios después de afios de conflicto y genocidio devastadores,
se nombro a Caroline Rwivanga Kayonga como Secretaria Permanente del Ministerio de Salud.

En su nuevo cargo, la sefiora Kayonga fue responsable de coordinar todas las unidades, departamentos y aliados en el
sector salud y de liderar las tres iniciativas prioritarias del Ministerio:

e  Servicios gratuitos para prevenir enfermedades graves

e  Atencion curativa a través de mutuelles de santé: organizaciones de salud basadas en la comunidad que
ofrecen programas voluntarios, sin fines de lucro, de seguro de salud asequible

e Financiamiento basado en el desempefio a fin de alentar una atencién de salud de alta calidad

La Sra. Kayonga asumio este cargo de alta responsabilidad en el sector salud desde una perspectiva inusual: no era ni
médica ni enfermera y no tenia un titulo en salud publica. Con una maestria en administraciéon de empresas, se habia
desempefado como especialista en gestion de adquisiciones para el gobierno y como jefa de una division del
Ministerio de Géneros.

Para poder hacer bien su trabajo, tuvo que superar su falta de credenciales formales en salud publica y ganarse el
respeto de un equipo de profesionales de salud de alto nivel con afios de experiencia en sus campos.

La Sra. Kayonga se vali6 de sus habilidades de liderazgo y gestion para establecer su credibilidad ante su equipo y
poder avanzar con ellos hacia las prioridades mas importantes del Ministerio.

Para ponerse al dia respecto de los problemas de salud clave exploroé las fuentes importantes de informacion sobre la
salud: estadisticas, informes y politicas gubernamentales También se informé de las capacidades y los intereses de los
miembros de su equipo y luego solicité sus perspectivas acerca de los problemas que enfrenta el Ministerio.

Su dominio de los problemas de salud publica y sus sélidos conocimientos de su equipo, le permitieron ayudar al
equipo a colaborar y concentrarse en diferentes areas de pericia relacionadas con las prioridades del Ministerio. Ella
alined y moviliz6 al equipo y coordind los esfuerzos de los donantes para avanzar los logros de la agenda de salud
publica del gobierno.

Y la Sra. Kayonga los inspiré. Ella respeté y dependié de sus habilidades, confié en sus motivaciones, y reconocio sus
aportes al esfuerzo colectivo. Su humildad, franqueza, creatividad y dedicacién generaron los mismos comportamientos
en los que trabajaban con ella.

Al igual que muchos lideres nominados, la Sra. Kayonga tuvo que desempefiar un papel de gestion critico con su
equipo. Ella planeé y organizé cuidadosamente unos recursos extremadamente limitados para realizar las metas de



salud publica. Supervisé la implementacion del programa con el gobierno central actuando como organizadora en un
sistema muy descentralizado. Trabaj6 para fortalecer el sistema de informacion de salud y crear una base de datos que
dio al Ministerio los datos exactos necesarios para vigilar y evaluar el avance y los resultados del programa.

Aspectos destacados
Después de dos afios, el gobierno de Rwanda ofrecio a la Sra. Kayonga el cargo de Secretaria Permanente del
Ministerio de Recursos Naturales de Rwanda, donde aportd sus capacidades en otra area critica para el futuro del pais.

Tal vez el mayor tributo a la eficacia de su liderazgo y gestién es que las iniciativas de salud que ella supervisé se han
mantenido y han fortalecido dentro del Ministerio de Salud a pesar de que ella fue trasladada a su nuevo cargo.

Las partes interesadas actuan como lideres
y gerentes
¢, Es usted una parte interesada?

Hemos visto quiénes constituyen los cuatro grupos de partes

i interesadas: el gobierno, la sociedad civil, el sector privado con fines
de lucro, y los donantes y sus aliados para la implementacién
internacional.

W2 ¢ /Pertenece usted a alguno de estos grupos?
#» o ;Esusted un estudiante que espera incorporarse a alguno de
, estos grupos cuando complete su educaciéon?
e 0 es usted un ciudadano interesado que desea estar mejor
informado acerca de las politicas y practicas de ayuda exterior
de
su pais?

¥ Independientemente de la categoria en la que se ubique, siga leyendo
para informarse de los papeles que desempefia cada grupo de partes
interesadas para realizar los principios de Paris/Accra.

El papel del gobierno

El gobierno se mantiene "en el asiento del conductor" en el centro de los principios de Paris/Accra.

A través de los ministerios, organismos y parlamentos, los gobiernos pueden establecer politicas, crear un entorno
habilitante y formular un marco de referencia operacional en apoyo de estos principios.

Los gobiernos a todos los niveles necesitan buscar consultas, compromisos y la plena participacion constante de todas
los demas partes interesadas a fin de establecer las prioridades y planificar y llevar a cabo programas de salud
eficaces.

Este papel requiere de las practicas de buena gobernanza:

Cultivo de la transparencia y la responsabilidad;

Capacidad de involucrar a diversos actores,

Establecer una direccién compartida y metas mensurables; y
Actuar como custodios de recursos responsables.

El gobierno de Etiopia, por ejemplo, tuvo una visién poderosa y una meta clara: poner servicios integrales en torno al
VIH y el SIDA a disposicién de toda su gente, independientemente del grado de pobreza o vulnerabilidad. Con este fin,
el gobierno trabaj6 con un aliado de implementacion de USAID en una iniciativa novedosa: depositar en miles de
personas sin titulo médico (enfermeras, funcionarios de salud publica, asesores laicos, y voluntarios de la comunidad)
la responsabilidad de suministrar terapia antiretroviral (TAR) y servicios de seguimiento.



El esfuerzo involucr6 alianzas con seis ONG a fin de aportar miles de voluntarios comunitarios capacitados. También
requirié que el gobierno confiara en que sus ciudadanos VIH positivos, incluidos los que eran pobres y sin educacion,
siguieran un régimen complejo de TAR. Los resultados fueron sorprendentes. El pais registré incrementos
significativamente mas altos en los servicios integrales de VIH y SIDA y en los usuarios de estos servicios, con una
disminucion correspondiente de la prevalencia del VIH.

El papel de la sociedad civil

Es a través de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) que los
ciudadanos pueden dar a conocer sus opiniones al gobierno y
responsabilizarlo.

Cuando sus agendas estan alineadas con programas de salud bien
formulados, las OSC pueden dar a las personas comunes
(especialmente a las mujeres, los pobres, las minorias, las mayorias no
dominantes, y otros grupos marginalizados) una voz en las politicas,
leyes y programas que afectan directamente sus vidas.

Las OSC les permiten crear y poner a prueba sus propias soluciones 'y,
cuando tienen éxito, demostrar resultados mensurables y sostenibles.

Todos estos papeles que desempefian las OSC apoyan los principios de Paris/Accra.

En algunos casos, la sociedad civil lleva la delantera en el desarrollo de programas, mientras que el gobierno facilita el
proceso.

En la mayoria de los paises en desarrollo, por ejemplo, el movimiento de planificacion familiar fue introducido por las
ONG.

Estas ONG trabajaron y siguen trabajando con los gobiernos para desarrollar la pericia técnica y organizacional
necesaria para gestionar grandes programas de planificacion familiar y salud reproductora.

El papel del sector privado con fines de lucro

Los aportes del impacto del sector privado con fines de lucro para los principios de Paris/Accra diferiran de acuerdo
con el tipo y el tamafio de la entidad involucrada. Por ejemplo, una empresa multinacional podria aportar tecnologia
nueva y muy util, ademas de jugar un papel de promocién de gran alcance con los consumidores, proveedores y
distribuidores.

Incluso las microempresas muy pequefias pueden ofrecer empleo, ingresos y oportunidades a las personas mas
pobres y a los segmentos mas marginalizados de la sociedad.

Al igual que con la sociedad civil, el sector privado con fines de lucro a veces toma la iniciativa en el desarrollo de
programas, y el gobierno facilita el proceso.

A modo de ejemplo, la Coalicién empresarial mundial sobre VIH/sida, tuberculosis y malaria ofrece premios anuales a
las empresas que abordan las dificiles condiciones sociales y de salud.

En 2012, la compafiia cervecera Heineken gand un premio por sus numerosos programas innovadores de salud, a
saber, entre otros:

e Lainclusién del tratamiento antirretroviral de gran actividad (TARGA) en el paquete de beneficios médicos
para sus empleados,

e  Programa integral de malaria a largo plazo en Africa, que incluye la distribucién de mosquiteros, diagnostico
rapido, la terapia combinada con artemisinina (TCA), y tratamiento de cuidado preventivo intermitente para
los empleados, las familias y las comunidades mediante terapia combinada basada en la artemisinina.

e  Asociacion con un hospital en Zaria, Nigeria del Norte para centrarse en la eliminacién de los casos de
fistula vesico-vaginal entre las mujeres de la comunidad



Mas alla de estos programas especificos, el premio destaca el papel principal de Heineken en la formacion de la
posicion del sector privado en las politicas y las operaciones de la salud mundial a través de su participacion activa en
el Fondo Mundial de Lucha contra el vih/sida, la tuberculosis y la malaria y la Alianza alto a la tuberculosis.

El papel de los donantes y sus aliados para la
Implementacion internacional

La comunidad de donantes puede ser una poderosa fuerza para el cambio. Los donantes pueden:

e Fomentar programas de salud eficaces y coordinados, bien dirigidos y gestionados, que se adhieren a los principios
de Paris/Accra.

e Formular definiciones y directrices comunes para la ayuda al desarrollo y alentar firmemente la participacion de la
sociedad civil y del sector privado con fines de lucro.

¢ Financiar solamente aquellos programas que el pais pueda sostener con su propia base de recursos.

Un buen ejemplo se encuentra en la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), que relne
a 34 paises para intercambiar experiencias y buscar soluciones a problemas comunes.

La OCDE tomd la iniciativa en la organizacion de los foros de alto nivel que llevaron a los principios de Paris/Accra.

Posteriormente se realiz6 la evaluacion importante de la manera en que se llevaron a la practica los principios y cuéles
fueron sus efectos en los paises en desarrollo.

Construccion y mantenimiento de relaciones con
los Interesados
Partes interesadas en accion

Usted y sus colegas pueden estar comprometidos con el cambio y
preparados para asumir responsabilidades de liderazgo. Usted puede
formar parte de un grupo de trabajo de partes interesadas que esté
preparado para desempefiar sus nuevos papeles en el fortalecimiento
del programa de ayuda exterior en su pais.

Pero su grupo no lo puede hacer aisladamente. Dar vida a los
principios de Paris/Accra requiere aportes considerables de todos los
interesados.

¢, Qué puede hacer cada grupo para apoyar y complementar a los
demas?

El gobierno puede establecer y habilitar un entorno en el que todos

. los interesados participen plenamente en la fijacion de prioridades y la
planificacion y realizacion de los programas de desarrollo. Puede promover buena gobernanza: responsabilidad,
compromiso, transparencia y custodia.

La sociedad civil y el sector privado con fines de lucro pueden llevar a cabo iniciativas de desarrollo dentro de las
politicas y leyes gubernamentales. Pueden aplicar indicadores clave para medir los resultados programaticos y
financieros en relacion con los requisitos de los donantes.

Los donantes y sus aliados para la implementacidn internacional pueden desempefiar un papel facilitador al
promover un entendimiento comuan de las prioridades del pais, en colaboracion con los sistemas del gobierno tanto
como sea posible, y estimular la colaboracién entre todos los interesados.






Entender las perspectivas de los demas
Interesados

Los interesados trabajan mas productivamente juntos cuando cada
grupo entiende las necesidades, intereses, preocupaciones y
presiones de los otros grupos. Esta es una herramienta de
exploracion que usted y sus colegas pueden aplicar para analizar las
prioridades y preferencias de los otros grupos de interesados.

w Tal vez y piense que ya conoce muchas de las respuestas por sus
_, contactos previos con estos grupos. Pero puede usar una

¥ herramienta como esta para compartir su perspectiva con los demas

| interesados y tratar de conocer sus perspectivas a cambio. Las

preguntas acertadas pueden generar una conversacion productlva

. 1| También puede mantener y fortalecer su comprension de los demas
grupos de mteresados mediante visitas de campo especialmente a instalaciones y programas en areas remotas donde
vera mas claramente las realidades que enfrentan otros grupos de interesados. Puede iniciar reuniones consultivas
regulares para trabajar juntos a fin de revisar el avance de los programas, intercambiar puntos de vista y resolver
asuntos dificiles.

En su papel de liderazgo, estas interacciones le ayudaran a explorar las relaciones con los actores, ayudar a los grupos
participantes a reenfocarse y realinearse en torno a metas compartidas, y servir de modelo del espiritu de colaboracion
que los inspire. La funcion de gestidn requerira que usted planee, organice e implemente estas reuniones y visitas de
campo para cerciorarse de que se realicen y para vigilar y evaluar en qué medida se realizan las metas previstas.

Herramientas y recursos para superar los
desafios
Herramientas y recursos para lideres/gerentes

Hay muchos métodos que han demostrado ser eficaces en la direccion y gestién de grupos de trabajo.
En las paginas siguientes se presentan algunos ejemplos.

Cualquier lider/gerente, actual o potencial, puede leer acerca de estas herramientas, ejercicios y recursos, ver cémo
podrian aplicarse, probarlas y, si le resultan tiles, seguir las instrucciones escritas y presentarlas a los miembros del
personal o a los interesados.



Recursos relacionados con los principios
de Paris/Accra

Apropiacion y desarrollo de capacidades del pais: Mas alla de los principios para las practicas. USAID,
AIDSTAR-Two. Informe técnico No. 4, abril 2012.

Consultay participacion para la apropiacion local: ¢Qué? ¢Por qué? ¢De qué manera? Save the Children, 2010.

Recursos relacionados con liderazgo y gestion
de practicas

Gerentes que dirigen: Manual para mejorar los servicios sanitarios, Management Sciences for Health, 2005.

Este libro ofrece enfoques practicos para la aplicacién de practicas de liderazgo y gestion. Esta pensado para capacitar
a los administradores de salud en todos los niveles a fin de que dirijan a sus equipos para hacer frente a los desafios y
lograr resultados. Ofrece una cornucopia de recursos, algunos de los cuales se citan en el presente.

e Lamatriz de lo importante y urgente (Gerentes que lideran (LMM), p. 215). Esta herramienta fue desarrollada
por Stephen Covey (autor de Los 7 habitos de la gente altamente efectiva: poderosas lecciones de cambio
personal. Nueva York: Simon and Schuster, 2004). La matriz ayuda a los lideres/gerentes en sus enfoques y
ayuda a individuos y grupos a establecer prioridades y aprender como una buena gestion significa poner primero
lo primero, y la organizacién y la realizacion de trabajos por orden de prioridades.

e Compromiso v. Cumplimiento (LMM, pp. 239-240). Este ejercicio contribuye a la alineacién/movilizacion y
ayuda a los lideres/gerentes a inspirar a su personal y a otros interesados. Aumenta la comprension de la
diferencia muy importante entre el cumplimiento impulsado desde el exterior y el compromiso impulsado
internamente. Puede ayudar a un grupo de trabajo o un grupo de gerentes a generar compromiso con un
conjunto de tareas complejas o de un plan de trabajo.

e Liderar al equipo cuando se producen fallas (LMM, pp. 46-47; 216-217). Este es otro ejercicio que promueve
la alineacién/movilizacion. Es util cuando un grupo de trabajo experimenta una falla, como una situacion que
amenaza el cumplimiento de los compromisos, viola un acuerdo o suspende una accién eficaz. Aporta un
proceso para que el grupo resuelva los problemas en conjunto y encuentre nuevas maneras de enfocar su
trabajo y lograr resultados.

e Negociar paralograr los resultados previstos: La técnica PICO (LMM, p. 259). PICO es sinénimo de
personas, intereses, criterios y opciones, y esta hoja de trabajo también se ocupa de la alineacion/movilizacion.
Un lider/gerente puede utilizar la hoja de trabajo para ayudar a resolver un problema con una persona o grupo,
al mismo tiempo que mantiene una buena relacién con esa persona o grupo.



Recursos que respaldan las ONG y las
organizaciones comunitarias de apoyo

Promocién en accion - caja de herramientas de apoyo alas ONG vy las
organizaciones comunitarias. USAID, AIDSTAR-Two.

Este recurso tiene por objeto ayudar a las organizaciones no
gubernamentales/organizaciones de base comunitaria (ONG/OBC) para que
tengan una comprension clara de lo que es la promocién y la forma en que
podria apoyar su trabajo, asi como para ofrecer asistencia practica en la forma
de llevar a cabo la labor de promocién.

Abarca muchas funciones criticas para el papel del lider/gerente:

Gestion del cambio

Toma de decisiones

Recaudacién de fondos, planificacion empresarial, espiritu empresarial
Comunicacion interna y externa

Gestion del conocimiento

Vigilancia y evaluacién

Planificacion

Participacion de los interesados

Estrategia

Recursos relacionados con temas de la salud

K4Health eToolkits. USAID, K4Health.

Bibliotecas electrénicas de recursos sobre un tema particular de la salud que son seleccionados y examinados por
expertos técnicos. Estan concebidas para gerentes de programas de salud, proveedores de servicios y responsables
de politica. Varias de estas cajas de herramientas pueden ser especialmente Utiles para los lideres/gerentes que
procuran implementar los principios de Paris/Accra. Por ejemplo:

e ExpandNet/OMS para la ampliacion de innovaciones de la salud
e Recursos Humanos en Salud (RHS)

e Gestion de conocimientos para la salud y el desarrollo

e Liderazgo y gestion

e Salud movil (mHealth)



Recursos relacionados con el cambio

John P. Kotter sobre Lo que de verdad hacen los lideres, 1999

Como se ve en el requisito previo del curso de aprendizaje digital: De la dependencia a la alianza: se trata del cambio,
John Kotter de Harvard University ha articulado ocho pasos para garantizar que los cambios se arraiguen en la
organizacion, en su cultura y en el comportamiento de los individuos.

Este es un modelo de fases, lo que significa que cada nuevo paso se construye sobre el anterior, y que los pasos no se
pueden omitir o ejecutar mal.

Todas las practicas de liderazgo y gestidn estan englobadas dentro de los ocho pasos.



