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CaPiTULO 5
EL DESARROLLO Y LA CAPACITACION DE DIRECTIVOS Y DE CONSEJOS
DIRECTIVOS

OBJETIVOS

Nos proponemos que luego de la lectura de este capitulo Ud.:

@ Se familiarice con el concepto de desarrollo directivo y comprenda su
importancia

CaPiTULO 5 - BLoquE 1 - Los CoNcCEPTOS

@O Conozca el conjunto de actividades disenadas para el mejoramiento de
los Consejos Directivos y analice las caracteristicas que presentan estas
actividades.

0 Pueda anticipar los obstaculos mas frecuentes para la realizacion de estas
actividades.

(1 Reflexione acerca de la relacion existente entre las actividades de desarrollo
y el fortalecimiento de la organizacion.

@ Conozca las diferentes propuestas que pueden ser incluidas en los planes de
desarrollo de Consejos Directivos.

0 Adquiera herramientas para planificar estrategias de capacitacion de Consejos
Directivos.
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CapiTuLO 5
EL DESARROLLO Y LA CAPACITACION DE DIRECTIVOS Y DE CONSEJOS
DIRECTIVOS.

INTRODUCCION

Este capitulo explora como pueden los Consejos Directivos mejorar su
desempeno implementando un conjunto de actividades, llamadas de desarrollo
directivo, disefiadas para modificar la forma en que éstos realizan su trabajo.
En primer lugar se analiza porqué es importante dedicar tiempo e invertir
recursos en el fortalecimiento del funcionamiento del Consejo Directivo. Se
describen luego distintos tipos de actividades de capacitacion, en particular
como planificar jornadas intensivas de trabajo -retiros- para el desarrollo
directivo.

;POR QUE ES IMPORTANTE DEDICAR TIEMPO AL DESARROLLO DIRECTIVO?

;Pueden los Consejos Directivos aprender a mejorar su desempefo y ser mas
competentes? Al respecto, Holland, Chait y Taylor (1996) senalan que luego de
analizar el desempeno de cientos de Consejos Directivos han arribado a una
conclusion contundente: el gobierno efectivo por parte de un Consejo Directivo
es un acto relativamente raro y poco natural. Con suma frecuencia, la “voragine”
institucional suele conducir a los cuerpos de gobierno en la direccion errénea:
desde la estrategia hacia la gestion cotidiana, desde los desafios de largo
plazo hacia las preocupaciones inmediatas y desde la accion colectiva hacia las
iniciativas individuales. Como resultado, los miembros de Consejos Directivos
suelen ser personas con gran energia y buenas intenciones que terminan
involucradas en actividades con un bajo nivel de importancia para el logro de la
mision y el fortalecimiento de la organizacion (Chait et al., 1996, p. 1).

Como senala Greenleaf (1997), el significado de la responsabilidad fiduciaria
de los Consejos Directivos debe ser explicitamente conceptualizado en cada
organizacion, ya que no es suficiente con conocer en qué consisten las
responsabilidades generales de los Consejos Directivos, ni el significado puede
provenir de la experiencia. Por el contrario, comprender auténticamente el rol
de directivo y sus responsabilidades requiere de actividades especificamente
compartidas por los integrantes de cada Consejo Directivo.

Por desarrollo directivo se entiende al conjunto de actividades dirigidas a
los integrantes del Consejo Directivo o al grupo en su conjunto, disefadas
para mejorar la forma en que éstos realizan su trabajo. Para que se dé el
desarrollo de un Consejo Directivo es necesario, antes que nada, tener en
claro que no podra ser impuesto a sus miembros. Todos los integrantes del
Consejo Directivo deben ser participantes comprometidos si lo que se desea es
introducir mejoras, deben reconocer la importancia de un gobierno efectivo,
saber que un Consejo Directivo puede estar mas capacitado, y comprometerse
a tal fin. En otras palabras, es necesario que el propio Consejo Directivo
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esté interesado en invertir en su propio desarrollo. Para que esto sea asi es
fundamental que el presidente de la organizacion y el ejecutivo principal se
encuentren comprometidos con el proceso de desarrollo directivo.

Tan importante como lo anterior es que las actividades de desarrollo directivo
estén integradas dentro de las actividades regulares del Consejo Directivo
(Holland et al. 1996; Murray, 1996). No se puede pedir a sus miembros o
esperar de ellos que se ocupen de los asuntos de la organizacion, y que
adicionalmente se ocupen de su propio desarrollo exigiéndoles una dedicacion
de tiempo aln mayor, aunque puede ocurrir que ciertas actividades de este
tipo requieran alguna dedicacion extra. Por otra parte, para ser exitoso, el
desarrollo del Consejo Directivo debe satisfacer las expectativas instrumentales
de sus miembros. En otras palabras, el proceso debe brindar herramientas
concretas y crear ventajas reales que permitan al Consejo Directivo trabajar
mejor y producir resultados que redunden en beneficio de la organizacion.

La introduccion gradual de nuevas rutinas, estructuras o procedimientos en
el funcionamiento del Consejo Directivo puede conducir paulatinamente hacia
nuevas formas de comprender el gobierno de las organizaciones sin fines de
lucro. La generacion de cambios en las estructuras de gobierno y gestion,
los sistemas de informacion para la toma de decisiones, los canales de
comunicacion, o los programas de estimulo y orientacion de nuevos integrantes,
por ejemplo, a partir de un trabajo de desarrollo del 6rgano de gobierno,
posibilitaran que los miembros del Consejo Directivo actien de modo diferente,
y, por lo tanto, piensen diferente acerca de sus responsabilidades como tales.

Un impacto significativo y positivo sobre la conducta del Consejo Directivo puede
resultar de cambios simples y pequefos en la estructura y el proceso de gobierno.
Por ejemplo, cuando el Consejo Directivo establece metas o define un conjunto
de indicadores criticos de desempefio, el proceso utilizado durante su elaboracion
contribuye a generar mayor cohesion grupal, al mismo tiempo que crea un
producto o un instrumento importante y sustancial para el trabajo directivo. De
esta forma, debe pensarse que cualquier actividad de desarrollo directivo puede
contribuir también a fortalecer al Consejo Directivo como grupo de trabajo.

El desarrollo directivo debe ser entendido como un proceso continuo,
en lugar de un evento o actividad puntual. De la misma manera que el
desarrollo profesional o institucional, el desarrollo del Consejo Directivo
debe ser enfocado como un proceso a largo plazo, y no como una accion
aislada. Para sostenerlo deben existir miembros promotores del desarrollo
dentro del Consejo Directivo, tan fervientes como, por ejemplo, los
defensores del equilibrio financiero de la organizacion.

Suele suceder que los miembros interesados en promover el desarrollo de su
Consejo Directivo no estén seguros de cdmo presentar el tema al resto de los
integrantes. En parte, esto se debe a que para muchos miembros de Consejos
Directivos, la realizacion de actividades de desarrollo posee en apariencia
muy poca utilidad, y éstas son percibidas como una distraccion de su tarea
primordial. Segin sugieren Chait, Holland & Taylor (1996), esa evaluacion
se desprende de dos suposiciones basicas que la mayoria de las personas
vinculadas a organizaciones sin fines de lucro sostiene, acerca del vinculo entre
lo que el Consejo Directivo hace y el desempefo de la organizacion:
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1. El éxito de una organizacion es la evidencia del desempeno efectivo del
Consejo Directivo; por lo tanto, si los resultados de la organizacion son
positivos, sus gobernantes deben estar funcionando en forma efectiva. Como
consecuencia:

2. El éxito de una organizacion hace innecesario mejorar el desempeno del
Consejo Directivo.

De manera similar, el Consejo Directivo de una institucion en dificultades a
menudo asigna la culpa a los responsables de la gestion, a las vicisitudes de la
economia y el mercado, al desinterés o apatia de la comunidad o simplemente a
la mala suerte por los problemas que enfrenta. En raras ocasiones los miembros
de los Consejos Directivos consideran seriamente que ellos mismos pueden
haber contribuido al fracaso de la organizacion o que el Consejo Directivo
puede poseer una capacidad desaprovechada de mejorar la situacion (Chait et
al., 1996).

En sintesis, es conveniente tener en cuenta algunos de los obstaculos mas
frecuentes a la hora de decidirse a emprender un proceso de desarrollo del
Consejo Directivo (Board Member, January - February 1994).

1. Lleva tiempo, y éste siempre es escaso: los miembros del Consejo Directivo
brindan su tiempo personal y voluntario para involucrarse en la organizacion.
La decision de mejorar la calidad de su trabajo no debe implicar redoblar la
exigencia de tiempo disponible para la organizacion, sino que debe adaptarse
y ajustarse dentro del marco de trabajo preestablecido del Consejo
Directivo.

2. Requiere iniciativa y liderazgo: si los miembros del Consejo Directivo son
indiferentes a la idea, entonces sera dificil que se supere esa inercia. Si
alguno de ellos o el personal ejecutivo no percibe los beneficios de un
Consejo Directivo mejor informado, o no se preocupa por cédmo un Consejo
Directivo mas efectivo mejoraria el estado actual de la organizacion, es
probable que el desarrollo del Consejo Directivo se ubique al final de una
larga lista de temas pendientes.

3. Requiere modestia: los miembros del Consejo Directivo deben admitir que
hay espacio para mejorar. A menudo les resulta dificil aceptar que con su
perfil personal (que los hizo atractivos como candidatos al Consejo Directivo)
no es suficiente, sino que el trabajo en equipo, la construccién de consensos,
el respeto de limites, y el poner a los intereses de la organizacion por encima
de los intereses personales juegan una parte esencial en el éxito del Consejo
Directivo.

El punto clave a tener en cuenta al iniciar actividades de desarrollo, es que
éstas deben ser realmente Utiles para mejorar la habilidad del Consejo Directivo
de contribuir al fortalecimiento de la organizacion. Para que los integrantes
de Consejos Directivos en dificultades acepten involucrarse en actividades
de desarrollo, deben llegar a creer que el fracaso de no cambiar es mas
peligroso que la incomodidad de tener que aprender e incorporar nuevos
comportamientos. En este contexto, el primer paso hacia el desarrollo de un
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Consejo Directivo es la creacion de un sentido de ansiedad y de urgencia por el
cambio que atraiga la atencion de sus miembros (Chait et al., 1996; Holland et
al. 1996; Holland y Jackson, 1998).

La ansiedad, sin embargo, también puede crear miedo, paralisis e inaccion. Para
promover el cambio, entonces, sus promotores deben crear una atmosfera de
confianza que asegure a los participantes que ese cambio es deseable y posible.
Por ejemplo, un nuevo presidente puede explicar al Consejo Directivo que
con el actual ritmo de expansion de actividades y beneficiarios sera necesario
duplicar el personal contratado por la organizacién en el término de un afo. Es
probable que esta noticia produzca un alto grado de ansiedad.

El presidente puede sugerir también los pasos que la organizacion debera seguir
para manejar este crecimiento en la estructura de gestion. Esta presentacion
podra luego precipitar la decision de realizar un retiro en dénde se discuta la
estrategia institucional, se modifique el diseno de la estructura del Consejo
Directivo, y se desarrollen los elementos de un programa para educar a
sus miembros acerca de las cuestiones centrales vinculadas al futuro de la
organizacion. El proceso descripto puede generar tanto la ansiedad necesaria
como la urgencia por el cambio, de manera tal que el Consejo Directivo se
decida a participar en actividades orientadas a su propio desarrollo.

AcTIVIDADES DE DESARROLLO DE CoNseJos DIRECTIVOS

Existen distintas formas de instrumentar actividades de desarrollo de Consejos
Directivos. Estas pueden ser disenadas con diferentes propositos y metodologias,
e integrarse en un plan de desarrollo que articule diversas acciones,
transformando tareas habituales en oportunidades de aprendizaje, reflexion y
consolidacion del equipo directivo. Entre las tareas que pueden ser incorporadas
en un plan integrado de desarrollo directivo caben mencionar:

ACTUALIZACION PERIODICA DEL MANUAL DEL CoNseJo DIRECTIVO:

La revision periodica de los documentos principales de gobierno -entre los que se
incluyen las descripciones de trabajo de los distintos cargos y los mandatos de las
comisiones y comités del Consejo Directivo- permite involucrar a los integrantes
del Consejo Directivo en la discusion acerca de las expectativas en torno a su
desempeno.

ORIENTACION DE NUEVOS MIEMBROS:

La realizacion de actividades de presentacion y orientacién para nuevos
integrantes del Consejo Directivo o de nuevos miembros de sus comisiones y
comités permite conocer a la organizacion (su mision, estructura, programas,
resultados, prioridades), a la vez que clarifica de qué manera puede contribuir
un nuevo miembro a su éxito. A dichas actividades pueden ser invitados otros
miembros mas antiguos, incluso dandoles responsabilidades como expositores.
Al tener que asumir tareas concretas en la orientacién de nuevos miembros,
otros miembros vuelven a familiarizarse y actualizarse acerca de aspectos
centrales de la organizacion.
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RETIROS:

La organizacion de jornadas intensivas de trabajo fuera del entorno habitual
permite profundizar en distintos temas criticos de la organizacion, al mismo
tiempo que se fortalece el grupo directivo como tal a partir de una interaccion
prolongada y mas distendida de las presiones de tiempo cotidianas.

TALLERES, SEMINARIOS Y CONFERENCIAS INTERNAS:

La propia organizacion puede desarrollar actividades sistematicas de
capacitacion integradas en un programa que permita transmitir conocimientos
o desarrollar habilidades sobre distintos temas de relevancia para el trabajo
que realiza la organizacion (vinculados, por ejemplo, con tendencias en el
campo de actuacion de la entidad) o sobre temas de gobierno de organizaciones
sin fines de lucro (por ejemplo, sobre relaciones entre Consejo Directivo y
personal ejecutivo). Muchas organizaciones incluyen dentro de sus reuniones
plenarias un periodo de capacitacion (por ejemplo, la primera hora de su
reunion mensual puede ser destinada a una actividad de aprendizaje).

TALLERES, SEMINARIOS Y CONFERENCIAS EXTERNAS:

A menudo puede resultar conveniente estimular y planificar la participacion de
integrantes del Consejo Directivo en actividades de capacitacion desarrolladas
por otras organizaciones especializadas, de manera de fomentar el intercambio
con directivos de otras organizaciones y facilitar el acceso a temas especificos
que pueden ser requeridos por miembros de ciertas comisiones o comités, pero
no por el conjunto del Consejo Directivo.

ELABORACION Y REVISION DE UN SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICO:

El proceso de definicion de indicadores criticos de desempeio de la organizacion
que seran utilizados por el Consejo Directivo para monitorear su funcionamiento
resulta en si mismo educativo para sus integrantes. Entre otros aspectos, el
Consejo Directivo también debera definir el tipo de informacion indispensable para
realizar su trabajo asi como la frecuencia y el formato con que desean recibirla.
La evaluacion periodica de la relevancia de la informacion para la supervision
institucional y para el trabajo de gobierno se convierte en un poderoso instrumento
para el desarrollo del Consejo Directivo, ya que lo obliga a definir regularmente
cuales son los temas criticos y cuales son las acciones que iniciara para encararlos.

AUTO-EVALUACIONES PERIODICAS:

La realizacion de auto-evaluaciones periddicas del propio desempeiio como
grupo, asi como del desempeiio individual como integrantes del Consejo
Directivo permite identificar dificultades, areas que deben ser atendidas
y estrategias para su mejoramiento. La realizacion de auto-evaluaciones
planificadas en forma adecuada también crea confianza interna, respeto y una
mejor comunicacion dentro del grupo directivo.

OBSERVACION Y PARTICIPACION EN ACTIVIDADES DE LA ORGANIZACION:

Un aspecto que suele ser desatendido como actividad de desarrollo -en
particular, cuando los directivos no son beneficiarios o usuarios de los servicios
de la organizacion- es la oportunidad que brinda la observacion directa de
programas, servicios y eventos de la entidad. La experiencia personal, el
dialogo con los participantes, y el intercambio informal que puede producirse
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con los responsables de la gestion de estas actividades brindan una ocasion
Unica para conocer la realidad institucional.

RETIROS AL SERVICIO DEL DESARROLLO DEL CONSEJO DIRECTIVO

La realizacién de una o varias jornadas intensivas fuera del ambito de
trabajo habitual del Consejo Directivo, también denominadas retiros, ofrece la
oportunidad de focalizar la tarea en cuestiones fundamentales para el futuro
de la organizacidn, tales como la planificacion a largo plazo, la reflexion acerca
de la mision, la vision y las metas estratégicas, o el analisis de alternativas
frente a decisiones fundamentales que deben ser tomadas. Los retiros también
fortalecen la confianza y las relaciones entre los miembros del Consejo Directivo
y entre éstos y el personal ejecutivo. Los retiros cuidadosamente planificados,
organizados al menos una vez al ano, pueden constituir un componente central
en el proceso continuo de desarrollo de un Consejo Directivo efectivo (Bader,
1991).

Muchos miembros de Consejos Directivos suelen ser escépticos acerca de la
efectividad de los retiros, ya que temen que éstos se limiten a charlas demasiado
prolongadas y pocas acciones. Ciertos factores pueden contribuir a convertir los
retiros en actividades efectivas de desarrollo directivo: 1) contar con un propdsito
claro para el retiro; 2) permitir el debate libre de ideas sin la presion de una
agenda abultada y 3) la posibilidad de pensar sin el imperativo inmediato de tener
que tomar una decision o actuar. Otros factores adicionales que deben tenerse
presentes para aprovechar estas ocasiones son: 4) preparar una agenda limitada a
un pequeno numero de cuestiones importantes; 5) disefar un formato orientado
hacia el intercambio y la interaccion intensiva; 6) utilizar pequenos grupos de
trabajo y distintos métodos de trabajo grupal y 7) generar un clima distendido y
hasta informal.

El punto clave, sin embargo, esta dado por el compromiso de los miembros del
Consejo Directivo en lograr un retiro exitoso. Para esto, es necesario desarrollar
un proposito compartido. Algin miembro del Consejo Directivo debe fomentar
el compromiso de los demas integrantes ante la sugerencia de realizar un retiro,
y liderar un debate previo acerca de cuales seran sus propositos generales en el
marco de una reunioén plenaria.

TAREAS PARA PLANIFICAR UN RETIRO EXITOSO

1. ASEGURAR EL COMPROMISO DE LOS INTEGRANTES DEL CoNsEJO DIREcTIVO:

El compromiso se basa en la creencia de que el retiro servira para mejorar la
efectividad del Consejo Directivo y de la organizacion. Algunas acciones que
evidencian dicho compromiso son: 1) el presidente se involucra en el proceso
de planificacion; 2) se asigna la responsabilidad de planificar el retiro a un
comité especial; 3) el retiro se planifica con anticipacion para que todos los
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miembros del Consejo Directivo puedan asistir; 4) el personal ejecutivo también
se involucra en la planificacion del retiro; 5) el comité de planificacion del retiro
recoge informacion a través de entrevistas y cuestionarios; 6) los miembros del
Consejo Directivo se preparan para el retiro y reconocen que el mismo es tan
importante como su participacion en otras tareas dentro de la entidad.

2. ESTABLECER METAS Y OBJETIVOS CLAROS:

Por lo general, el retiro se concentra en una o dos metas principales y en
unos pocos objetivos para cumplir con dichas metas. Es probable que si se
intenta abarcar demasiados temas se desilusione a los participantes. Aunque
los retiros pueden servir para varios propositos, aquellos que los Consejos
Directivos suelen priorizar son los siguientes: 1) fortalecer el desempeno del
Consejo Directivo a través de la revision de los procesos de gobierno y su
rol como cuerpo; 2) evaluar las contribuciones del Consejo Directivo a la
organizacién e identificar formas en que éste podria agregar un mayor valor
a la entidad; 3) establecer prioridades para el Consejo Directivo y desarrollar
un plan de accién para cumplir con esas metas; 4) promover las relaciones de
trabajo entre los miembros del Consejo Directivo, y entre éste y el personal
ejecutivo de la organizacion; 5) determinar los proximos pasos en el desarrollo
del Consejo Directivo y la implementacion de planes de accion; 6) revisar y
reformular la misién de la organizacion; y 7) evaluar el funcionamiento de la
organizacion.

3. DEDICAR TIEMPO Y RECURSOS A LA PREPARACION DEL RETIRO:

Ya sea que la organizacion del retiro esté a cargo de un comité, de un miembro
del Consejo Directivo, o del personal ejecutivo, las actividades de preparacion
deben incluir: 1) desarrollo y aprobacion de las metas y objetivos del retiro;
2) promocion de la asistencia al retiro; 3) aprobacion del lugar y duracion del
retiro; 4) convocatoria de un facilitador externo, en caso que esto sea posible;
5) preparacion de las herramientas de trabajo (cuestionarios, agendas) y de los
materiales de lectura previa y 6) planificacion de las tareas de coordinacion y
seguimiento del retiro.

Aunque los retiros son una responsabilidad del Consejo Directivo, el personal
ejecutivo puede colaborar en diversos aspectos, desde proponer posibles metas
y objetivos del retiro, hasta elaborar la agenda, ademas de instrumentar los
distintos aspectos vinculados a la preparacion operativa del mismo.

4. DESIGNAR AL FACILITADOR DEL RETIRO:

Los facilitadores son un recurso indispensable para proveer objetividad a la
discusion, liberando a los miembros del Consejo Directivo de conducir la
reunion. También pueden formular preguntas y encuadrar el debate de manera
tal de evitar estancamientos y estimular la participacion de todos, en especial
de aquéllos con menos voz. A menudo, los facilitadores expertos utilizan
diversas técnicas de dinamica de grupos y de construccion de consensos,
y ayudan a que el Consejo Directivo pueda debatir temas dificiles de gran
importancia. El rol de facilitacion del retiro puede ser desempenado por algln
integrante del Consejo Directivo que posea buenas aptitudes de coordinacion
grupal y experiencia en tareas similares, y, por ende, pueda actuar como
facilitador. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que esto lo ubicara como
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observador y lo excluira de una participacion activa durante el retiro. Otra
alternativa es que el Consejo Directivo convoque a un facilitador externo
(algunos profesionales pueden estar dispuestos a colaborar de manera voluntaria
para esta tarea).

El facilitador externo suele ser muy Gtil para aquéllos Consejos Directivos que
realizan su primer retiro, y para aquéllos grupos que necesitan fortalecer su
comunicacion, relaciones y confianza mutua. También resulta util convocar
a un facilitador externo al propio grupo para los retiros focalizados en la
planificacion estratégica o en la auto-evaluacion del Consejo Directivo. Los
facilitadores pueden colaborar también en la etapa de preparacion del retiro,
en especial en el disefo de cuestionarios, en la elaboracion de la agenda,
y en la elaboracién de los materiales de lectura previa. Luego del retiro,
pueden preparar un informe, brindar asistencia al Consejo Directivo en la
implementacion de las recomendaciones y planes de accion elaborados, asi
como en la planificacion de futuros retiros.

5. RECOLECCION DE INFORMACION:

La recoleccion anticipada de informacion es uno de los elementos clave para
un retiro exitoso. Existen diversos tipos de informacion que puede resultar util
reunir en forma previa al retiro: 1) contexto en el que opera la organizacion
y nuevos datos que podrian afectar o que afectan su futuro; 2) indicadores
clave de desemperfio, tales como finanzas, volumen de servicios, crecimiento
de los programas, de recursos humanos; y 3) percepciones, en base a encuestas
realizadas al Consejo Directivo, al personal ejecutivo o a la comunidad en
general.
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EL DESARROLLO Y LA CAPACITACION DE DIRECTIVOS Y DE CoNseJos DIRECTIVOS.

Por desarrollo directivo se entiende al conjunto de actividades dirigidas
a los integrantes del Consejo Directivo en forma individual o al grupo
en su conjunto, disefadas para mejorar la forma en que éstos realizan
su trabajo.

CAPiTULO 5 - BLoQUE 2 - LA SINTESIS

el desarrollo directivo

Y no puede ser impuesto a los miembros del CD reconociendo la importancia

. . ) de un gobierno efectivo
» los miembros deben ser participantes comprometidos

sabiendo que un CD puede

2 debe ser entendido como un proceso continuo estar mas capacitado

Y las actividades deben ser regulares, no esporadicas

» debe satisfacer las expectativas instrumentales de los participantes

» debe posibilitar mejoras reales en el trabajo con resultados visibles

== lleva tiempo y éste siempre es escaso

la decisién de comenzar

un proceso de desarrollo
del CD puede trabarse

porque:

requiere iniciativa e interés en generar
; mayor participacion

los miembros del CD se resisten a
admitir que hay espacio para mejorar

—

Para que los integrantes de Consejos Directivos en dificultades acepten
involucrarse en actividades de desarrollo, deben llegar a creer que el
fracaso de no cambiar es mas peligroso que la incomodidad de tener
que aprender e incorporar nuevos comportamientos.
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AcTIVIDADES DE DESARROLLO DE CoNnseJos DIRECTIVOS

algunas actividades que
pueden incluirse en un
plan de desarrollo de CD

) actualizacion periodica del manual del Consejo Directivo

) orientacion de nuevos miembros

) retiros y jornadas intensivas de trabajo

) talleres, seminarios, y conferencias internas

) talleres, seminarios y conferencias externas

) elaboracion y revision de un sistema de informacion estratégico
) auto-evaluaciones periodicas

) observacion y participacion en actividades de la organizacion

RETIROS AL SERVICIO DEL DESARROLLO DEL CoNseEJOo DIRECTIVO

Son jornadas que se realizan fuera del ambito de trabajo habitual del

Consejo Directivo.

los retiros
ofrecen la
oportunidad de

> focalizar la tarea en cuestiones
fundamentales para la organizacién

» concentrarse en la planificacion a largo plazo

> reflexionar acerca de la mision,
la vision y las metas estratégicas

Y analizar asuntos criticos que enfrenta la entidad

> fortalecer la confianza y las relaciones
entre los miembros del CD

> fortalecer las relaciones entre los
miembros del CD y el personal ejecutivo
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los retiros pueden
convertirse en
actividades efectivas

de desarrollo directivo si:

para planificar un
retiro es conveniente

Foro DEL SECTOR SocCIAL

=

otros indicadores claves del desempeno

> cuentan con un proposito claro

> permiten el debate libre de ideas sin
la presion de una agenda abultada

> posibilitan pensar sin el imperativo
inmediato de tener que decidir o actuar

» cuentan con una agenda limitada a un pequefo
numero de cuestiones importantes

> tienen un formato orientado hacia el intercambio
y la interaccion intensiva

> utilizan pequenos grupos de trabajo y
distintos métodos de trabajo grupal

> se hacen en un clima distendido y hasta informal

asegurar el compromiso de los miembros
establecer metas y objetivos claros
dedicar tiempo y recursos a prepararlo

designar al facilitador del retiro

LZ I V2

reunir anticipadamente informacion
necesaria, por ejemplo sobre o

datos sobre el contexto externo
indicadores financieros
volumen de servicios
crecimiento de los programas
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| FichaN° 9 |

| TIPO DE FICHA: | Instrumento de trabajo
OBJETIVOS:

= Establecer si es necesario el disefno de actividades de
desarrollo y/o capacitacion.

= Analizar las actividades de desarrollo y/o capacitacion
organizadas por el CD de su organizacion.

= Sugerir los temas mas necesarios.

INSTRUCCIONES:

= Responda el cuestionario en forma individual.

= Analice junto con los demas miembros del CD y el
Director Ejecutivo si lo hubiese las respuestas obtenidas.

= Extraigan conclusiones. Formulen sugerencias.

Indique si el CD de su organizacién ha organizado actividades de desarrollo y/o S| NO
capacitacion en los Gltimos tres afos. Detalle a continuacion cuales:

‘ Tipo de actividad ‘ Tema
;Considera que el CD necesita disefiar un conjunto de actividades dirigidas a NO

mejorar la forma en que realiza su trabajo? Detalle a continuacion cuales:

s.’

Tipo de actividad Tema

[ Miembro/s del CD
| Comision/Comité

Indique quién deberia ser responsable de organizar y planificar el
desarrollo del CD

RN

| Director Ejecutivo
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| Ficia N° 10 |

| TIPO DE FICHA: Instrumento de trabajo
OBJETIVOS:

- Identificar posibles obstaculos para la realizacion de
actividades de desarrollo y/o capacitacion.
= Sugerir formas para superarlos.

INSTRUCCIONES: L] Responda el cuestionario en forma individual.

= Analice junto con los demas miembros del CD y el
Director Ejecutivo si lo hubiese las respuestas
obtenidas.

. Extraigan conclusiones. Formulen sugerencias.

CaAPiTULO 5 - BLoquUE 3 - REFLEXION Y PRACTICA

Identifique los obstaculos probables que podria enfrentar el desarrollo de actividades de capacitacion
para el Consejo Directivo.

Obstaculo Como podria superarse:
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| Ficia N° 11

| TIPO DE FICHA: | Instrumento de trabajo

OBJETIVOS:

= Establecer si es necesario el disefio de actividades de
desarrollo y/o capacitacion.

= Analizar las actividades de desarrollo y/o capacitacion
organizadas por el CD de su organizacion.

= Sugerir el area mas adecuada para llevarlas a cabo.

INSTRUCCIONES:

= Responda el cuestionario en forma individual.

= Analice junto con los demas miembros del CD y el
Director Ejecutivo si lo hubiese las respuestas obtenidas.

= Extraigan conclusiones. Formulen sugerencias.

Marque las actividades prioritarias que el Consejo Directivo deberia encarar para su desarrollo y/o
capacitacion:

| Redaccion y actualizacion de los documentos principales de gobierno

| Orientacion de nuevos miembros

| Capacitacion interna (talleres, seminarios, conferencias)

| Organizacion de retiros para profundizar temas criticos y estratégicos |

| Capacitacion externa

Definicion de indicadores de desempeio de la
organizacion

Elaboracion de un sistema de informacion para

utilizar en decisiones de gobierno . i i .
Definicion del tipo de informacion indispensable

para que el Consejo Directivo realice su trabajo

‘ Auto-evaluacion periddica del Consejo Directivo ‘

‘ Observacion y participacion en actividades de la organizacion ‘

‘ Otras:
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