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CapiTuLo 3
ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CoNseJOS DIRECTIVOS

OBJETIVOS

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

 Visualice con claridad que el gobierno de una organizacion sin fines de lucro
(OSFL) corresponde al Consejo Directivo en su conjunto.

O Analice las ventajas y desventajas derivadas del tamano de los Consejos
Directivos e identifique aspectos que inciden en la determinacion del tamafo
de los mismos.

CapiTuLo 3 - BLoque 1 - Los CoNcCEPTOS

0 Reflexione acerca de los factores a tener en cuenta en la estructuracion de
Consejos Directivos.

O Identifique los diferentes ambitos de trabajo de los Consejos Directivos.

0 Conozca las funciones de las reuniones plenarias, de las comisiones y comités
de los Consejos Directivos.

O Adquiera herramientas para la planificacion, disefio y coordinacion de
reuniones.

0 Comprenda la utilidad que podria tener para su organizacion un Consejo
Asesor.

Foro DEL SECTOR SocCIAL
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CapiTuLo 3
LA ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CONsEJOs DIRECTIVOS

INTRODUCCION

Este capitulo se centra en formas de organizar el trabajo de los Consejos
Directivos para optimizar el desempeiio de la funcion de gobierno que éstos
deben cumplir. Entre los aspectos criticos que influyen en como organizar el
trabajo de Consejos Directivos, se desarrolla como juegan factores tales como
tamafo, composicion y conformacion de los distintos ambitos de trabajo.

Este capitulo presenta, también, las caracteristicas que deben tener los
distintos ambitos en los cuales los Consejos Directivos realizan su tarea
(reuniones plenarias, comisiones y comités). Por ultimo, se explica que papel
pueden desempenar los Consejos Asesores en la estructura de gobierno de las
organizaciones.

CapiTuLo 3 - BLoque 1 - Los CoNcCEPTOS

Los ConseJos DIRECTIVOS Y LA ORGANIZACION DE SU TRABAJO

Como se explico en los capitulos anteriores, la funcion de gobierno sélo es
ejercida por el Consejo Directivo en su conjunto. Por lo tanto, es fundamental
establecer un marco organizativo para que esta funcion pueda ser desempenada
de manera eficaz.

Entre los aspectos criticos que influyen en como organizar el trabajo de Consejos
Directivos, el primero a tener en cuenta es el niUmero de sus integrantes.
Diversos factores influyen en el tamano (Andringa, Engstrom, 1997): si el Unico
criterio es cumplir la funcion de gobierno, un Consejo Directivo pequeno, de
cinco a nueve miembros, puede resultar suficiente en la medida en que en
ellos se relnan distintas experiencias y perspectivas. Contar con Consejos
Directivos pequenos genera ciertas ventajas desde el punto de vista de
la eficiencia, pero también puede generar desventajas desde el punto de
vista de la ausencia, dentro del Consejo Directivo, de personas con distintas
perspectivas, capacidades y vinculacion con actores externos, aspectos que
resultan fundamentales en ciertas organizaciones. Estas desventajas pueden ser
superadas muchas veces utilizando consejos asesores, comités y comisiones.

En otros casos, en especial cuando la organizacion incluye distintos grupos o
poblaciones, el criterio que prima en la definicion del tamano del Consejo
Directivo es la representacion de todos los actores criticos, y, por lo tanto, se
requiere contar con un tamano mayor. A medida que aumenta el tamano del
Consejo Directivo, surgen también dificultades operativas, vinculadas con como
mantener el interés y el compromiso de todo un grupo numeroso (en particular
cuando posiblemente exista un comité ejecutivo que actlUa entre reuniones
del Consejo Directivo), o con cdmo asegurar una comunicacion fluida entre los
miembros.

51



ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR

Si bien no pueden realizarse generalizaciones, es posible efectuar algunas
sugerencias en relacion a como estructurar Consejos Directivos:

1. El tamano de un Consejo Directivo deberia depender de cuantas personas son
necesarias para cumplir las responsabilidades de gobierno en la entidad.

2. Si un Consejo Directivo numeroso requiere un Comité Ejecutivo, es
conveniente limitar su autoridad a acciones indispensables de realizar entre
reuniones plenarias.

3. La cantidad de comisiones o comités del Consejo Directivo de caracter
permanente deberia ser reducida para evitar superponer funciones que
le competen a todo el Consejo. Asimismo, deben contribuir a que el
Consejo Directivo en su conjunto cumpla con sus responsabilidades, pero no
reemplazarlo.

4. El Consejo Directivo puede utilizar comités temporarios o a término
(para cumplir proyectos especificos) que permitan atender a necesidades
especiales de gobierno, como, por ejemplo, estudiar alternativas estratégicas
que luego seran presentadas al grupo en su conjunto. Estos comités
temporarios o por proyectos pueden incluir a personas que no integran el
Consejo Directivo.

5. Muchas veces es util contar con un Consejo Asesor que brinde acceso a
capacidades y conocimientos expertos, y brinde visibilidad y credibilidad a
las decisiones que posteriormente pueda adoptar el Consejo Directivo.

6. La estructura del Consejo Directivo y sus principios de funcionamiento deben
estar formalizados en sus aspectos basicos en un reglamento interno.

7. La estructura de gobierno -compuesta por el Consejo Directivo, sus
comisiones y comités- deberia ser evaluada peridédicamente y modificada si
fuera necesario.

Para organizar el trabajo de Consejos Directivos debemos considerar los ambitos
en los cuales éste se realiza: reuniones plenarias, comisiones y comités.

REUNIONES PLENARIAS

Las reuniones plenarias de todo el Consejo Directivo constituyen el ambito en
el cual los miembros del Consejo Directivo interrumpen sus tareas cotidianas
para concentrarse en sus responsabilidades de gobierno de la organizacion. En
este sentido, las reuniones son el campo formal donde se toman todas las
decisiones del Consejo Directivo. La calidad de estas decisiones dependera de
la planificacion, preparacion y conduccion eficiente de las reuniones, y del
tiempo dedicado al fortalecimiento del grupo. Las reuniones plenarias son el
espacio para que los miembros del Consejo Directivo se involucren directamente
con la organizacion y se comprometan efectivamente con el avance hacia el
cumplimiento de sus metas.

En primer lugar, las reuniones plenarias deben tratar cuestiones que se refieren
a los principios y las politicas de la organizacion. El Consejo Directivo es
responsable de asegurar que todos sus miembros conozcan bien todos los temas
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de la organizacion en los que deben tomar decisiones, incluyendo la comprension
de los contextos sociales, econdmicos y politicos en los que ésta se mueve. Al
respecto, el Consejo Directivo debe enmarcar sus acciones dentro de dichos
contextos, de manera tal de garantizar su efectividad y, por ende, la de la
organizacion a la que sirve.

Una reunion tiene varias funciones, y debe estar orientada hacia los siguientes
objetivos generales (NCVO, 1997):

Recibir informacion estratégica.

Consultar las opiniones de los miembros del Consejo Directivo.
Debatir las politicas importantes.

Tomar decisiones.

Revisar o confirmar decisiones previas.

oA W

La utilizacion de herramientas para una buena reunion puede ayudar a asegurar
que ésta se desenvolvera en forma efectiva y a hacer el mejor uso del tiempo de
los miembros del Consejo Directivo. Algunas herramientas utiles son:

O Una agenda detallada indicando las decisiones a adoptar junto con
documentos de apoyo, enviados al menos con una semana de anticipacion.

0 Una agenda ordenada logicamente, de modo que los puntos mas
importantes figuren en primer lugar.

0 La participacion del personal ejecutivo que sea relevante para el
analisis de los temas a decidir.

Q Informes claros y concisos, indicando si son sélo para informar, si
requieren un debate o la toma de una decision.

0 Una indicacion del tiempo permitido para cada punto de la agenda.

0 Una estimacion del tiempo para la discusion de cada punto y el horario
para el cierre de cada tema.

0 Una definicion clara de las decisiones tomadas, de los responsables de su
implementacion, y de cualquier accion adicional que debera ser realizada
posteriormente, de sus responsables y los plazos para su ejecucion.

Por su parte, los miembros del Consejo Directivo deben prepararse para la
reunion a través de:

La lectura de los documentos recibidos.
La reflexion acerca de las cuestiones que seran tratadas.
La elaboracién de notas sobre los puntos que desean discutir.

La solicitud de informacién adicional o clarificadora en forma previa a la
reunion plenaria.

U000

Durante las reuniones plenarias, cada integrante es responsable de contribuir
sumandose al debate, presentando ideas constructivas, escuchando a los demas,
prestando atencion a la discusion, y buscando puntos de acuerdo (NCVO,
1997).
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Los miembros del Consejo Directivo deben tratar de asistir a todas las reuniones,
ya que continlian siendo responsables por la organizacion, aun cuando no hayan
participado de las decisiones tomadas en su ausencia. En caso de ausentarse de
alguna reunion, deberian enviar sus comentarios y sugerencias con anterioridad a
la misma de manera que dichas observaciones puedan ser informadas al Consejo
Directivo. Algunos reglamentos internos de gobierno de Consejos Directivos contienen
clausulas que requieren la renuncia de un miembro del Consejo Directivo cuando
éste ha estado ausente sin justificacion un nimero determinado de reuniones.

Una queja usual por parte de miembros de Consejos Directivos es que las reuniones
resultan tediosas y poco productivas. Dado que tienden a concentrarse en cuestiones
inmediatas y/o urgentes o de poca relevancia estratégica, queda poco tiempo para
la reflexion y el didlogo. Aunque no existe un formato Unico o ideal que garantice
la efectividad de las reuniones, las preguntas basicas que necesita formularse el
Consejo Directivo al establecer y planificar el formato de sus reuniones plenarias son
(Mueller, 1992):

1. ;Qué es lo que intentaremos lograr en esta reunion?

2. ;Cuales son sus propésitos principales?

3. ;Como podemos utilizar el tiempo disponible para cumplir con nuestros
propositos?

4. ;Sera la reunion considerada util por todos los participantes?

5. ;Estara abierta a nuevas ideas, actitudes, y puntos de vista o sera un
encuentro preestablecido, predecible y poco flexible?

La diferencia entre reuniones efectivas y poco efectivas a menudo se encuentra
determinada por el uso del tiempo durante las mismas. Quien se encuentre a
cargo de la conduccion de la reunion plenaria (sea el presidente, el secretario
general o el director ejecutivo) debe asegurarse de que las deliberaciones se
concentren en cuestiones significativas y debe limitar las intervenciones que no
surgen de la agenda de la reunion.

Algunos aspectos a considerar para organizar reuniones plenarias de CD son
(Mueller, 1992; Murray, 1996; Chait et al., 1996):

 Calendario de Reuniones: Las fechas de reuniones plenarias deben ser
fijadas al comenzar el aho para que puedan ser incluidas en el calendario de
todos los miembros y sea posible planificar el trabajo previsto. La duracion
de las reuniones también debe ser acordada previamente en funcion de las
tareas a realizar.

O Propésito de las Reuniones: Las reuniones plenarias deben informar, ensenar
e inspirar a los miembros del Consejo Directivo; deben permitir generar
consenso entre las personas o grupos y guiar hacia decisiones apropiadas;
deben estimular la reflexion acerca de las direcciones estratégicas y deben
explorar y promover el debate sobre temas relevantes. La pregunta critica a
formular al finalizar cada reunién es: jera necesaria una reunion plenaria
para hablar de este tema o decidir sobre este punto, o podria haber sido
tratado en otro ambito?

O Agenda: La planificacion previa de la agenda asegura la consideracion
sistematica de la informacion que recibe el Consejo Directivo, de modo
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que sus miembros puedan tomar decisiones en forma colectiva y en un
tiempo prudente. En este sentido, la informacion que se envia por anticipado
debe ayudar a que el tiempo de reunidn se utilice para solicitar aclaraciones,
debatir y tomar decisiones cuando sea necesario, y no para intercambiar
informacion. La agenda debe construirse alrededor del tema estratégico de
la reunion, limitando los temas rutinarios de orden administrativo.

Sistemas de Informacion: El envio de informacion previa constituye uno de
los nudos de cualquier reunion efectiva. La informacion debe ser adecuada
y fluir libremente antes y durante la reunién para que el encuentro sea Util.
La informacion enviada debe ser relevante a los objetivos y al propédsito de
las deliberaciones de la reunion, evitando el riesgo de inundar a los directivos
con datos innecesarios.

Administracion del tiempo durante las reuniones: Toma tiempo comprender
y discutir cuestiones significativas, y a menudo el tiempo es uno de los
elementos mas escasos para los miembros de Consejos Directivos. Por lo
tanto, es necesario aprovechar el tiempo disponible de la manera mas
efectiva. Aunque suene bastante obvio, es Gtil ordenar los temas de la
agenda segln su prioridad, de manera tal que los puntos mas importantes
se traten primero. Otro mecanismo es la asignacion de limites de tiempo
para cada tema, reporte o discusion. De esta forma, se puede reservar la
mayor cantidad de tiempo para las cuestiones mas importantes y disminuirlo
para aquéllas menos significativas. Otros puntos pueden no requerir ser
discutidos, por lo que pueden colocarse en una “agenda de consenso”,
esto es, una lista de puntos que necesitan de la aprobacion del Consejo
Directivo sin un debate previo. En tales casos, puede establecerse que
cualquier miembro del Consejo Directivo podra solicitar el debate de un
punto de la agenda de consenso, para lo cual dicho punto sera excluido de
la misma y debatido en forma separada. Finalmente, conviene no permitir
la discusion de otros puntos que pudieran surgir en el transcurso de la reunion
plenaria hasta que se finalice el tratamiento de todos los temas previstos,
y no se deberian tomar decisiones sobre temas no incluidos previamente en
la agenda. Finalmente, es importante planificar momentos de presentacion
de informes, discusion, decision, intercambio informal, resumen y cierre.

Encuadre y modalidad de interaccion: Uno de los desafios que las
organizaciones sin fines de lucro enfrentan es como manejar la interaccion
cuando todos los participantes son voluntarios y cuando éstos traen
distintos intereses a las reuniones. Las reuniones del Consejo Directivo
deben ser ocasiones en las que se renueva el compromiso de las
personas por el servicio voluntario al sentir que su participacion implica
una contribucion al cumplimiento de la mision de la entidad, por lo tanto, es
fundamental orientarlas hacia la toma de decisiones que conduzcan a
resultados concretos e informar en reuniones posteriores sobre los resultados
efectivamente alcanzados. Las reuniones deben ser armadas, también, para
facilitar el conocimiento personal entre los miembros, para manejar las
diferencias entre los integrantes evitando situaciones de conflicto, y para
fortalecer un clima de respeto mutuo.

Conduccion de las reuniones: Algunas reglas son fundamentales para la
coordinacion efectiva de estas reuniones: 1) Empezar y terminar en los
horarios previstos; 2) Mantener la atencion sobre los temas a tratar y sobre
los horarios previstos para cada tema; 3) Explicar los motivos por los cuales
cada tema merece ser tratado, y brindar toda la informacién requerida en
forma clara y directa; 4) Preguntarse siempre: ;qué hacemos al respecto?, es
decir, tomar una decision frente al tema tratado, y definir responsabilidades
y plazos para la ejecucion y seguimiento de la decision.
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O Seguimiento posterior a las reuniones plenarias: Para ser efectivas,
las reuniones plenarias requieren un seguimiento posterior. Para esto
es fundamental poner en marcha las decisiones adoptadas y recordar
las responsabilidades que fueron asumidas por ciertos miembros del Consejo
Directivo. El seguimiento puede tomar la forma de un memorandum de
“ayuda-memoria” o listado de decisiones tomadas en relacion a cada punto
abordado en la reunion, llamados telefénicos a quienes corresponda, o
un breve memorandum informando a los directivos sobre el comienzo de la
implementacion de las decisiones tomadas.

ComisioNEs Y COMITES

Para ciertas organizaciones sin fines de lucro, las reuniones plenarias son
suficientes para llevar a cabo las responsabilidades del Consejo Directivo.
Sin embargo, para gran parte de éstas, en especial organizaciones con un
alto nimero de integrantes o con actividades de mayor complejidad, se hace
necesario establecer un marco de trabajo a través de comisiones y comités, que
asumen parte de sus responsabilidades, realizan tareas exploratorias y formulan
recomendaciones al Consejo Directivo.

Como ya fuera sefalado previamente, no existe una Unica estructura ideal, sino
que los miembros de cada Consejo Directivo deben decidir cual es el trabajo
que deben hacer y cual es la estructura para el Consejo Directivo que mejor
facilitaria ese trabajo (NCVO, 1996).

Aunque las reuniones plenarias del Consejo Directivo constituyen el ambito
en donde se toman las decisiones de gobierno, la mayor parte del trabajo
preparatorio se suele realizar en comisiones y comités. Es esencial tener
en cuenta que los comités no reemplazan las responsabilidades del Consejo
Directivo, sino que su proposito es orientarlo para que tome decisiones
informadas con respecto a la organizacion. También es importante que todos o
casi todos los miembros del Consejo Directivo se involucren en alguna comision
o comité, cuando el volumen de responsabilidades del mismo hace necesaria
la delegacion de actividades hacia ambitos mas operativos que las reuniones
plenarias.

Las comisiones o comités pueden estar integrados por una o varias personas.
En especial, en las organizaciones pequenas, las comisiones pueden integrarse
con una sola persona encargada de una responsabilidad definida; por ejemplo,
las relaciones con la comunidad o las comunicaciones, a la cual se suman
colaboradores -que pueden ser miembros del Consejo Directivo o externos a
él- en funcidon de necesidades o proyectos especificos que puedan surgir o
generarse. Es importante comprender que las comisiones y comités constituyen
el ambito de trabajo que permite motivar e involucrar a los integrantes de
Consejos Directivos, al facilitarles tomar contacto con tareas concretas en
marcos mas reducidos. Por otra parte, también permiten acercar a personas que
no integran el Consejo Directivo para que colaboren con tareas de gobierno.
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Los Consejos Directivos suelen organizarse utilizando dos tipos de ambitos de
trabajo:

1. Comisiones Permanentes: trabajan durante todo el ano y se ocupan de
tareas regulares, tales como el monitoreo financiero, la supervision del
cumplimiento de obligaciones legales y regulatorias, desarrollo del Consejo
Directivo o relaciones con la comunidad.

2. Comités Ad-hoc o Temporales: tratan cuestiones especificas y operan a
término, es decir que cuando concluyen la tarea para la cual han sido
creados, dejan de existir. Los comités ad-hoc pueden crearse, por ejemplo,
para organizar la planificacion estratégica, para estudiar una propuesta de
alianza con otra entidad, o para liderar una campana de recaudacion de
fondos para un nuevo edificio. Tienen un limite de tiempo para concluir su
mandato, y éste es especifico y coyuntural.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UTILIZAR UNA ESTRUCTURA DE COMISIONES Y
COMITES

Ventajas Desventajas

» Pueden generar ambitos de poder
paralelos al del Consejo Directivo.
Requieren un esquema mas
complejo de coordinacion y
seguimiento.

Pueden llevar al descuido de un
area de responsabilidad cuando la
misma se delega en su totalidad en
una comision o comité
improductivo.

Ahorra los detalles que consumen
tiempo en las reuniones del Consejo
Directivo y acorta las reuniones del
Consejo Directivo.

» Fortalece el conocimiento de los
miembros del Consejo Directivo
acerca de temas puntuales de la
organizacion.

Las personas con mucha experiencia
pueden ser involucradas para asesorar
o ayudar a implementar un proyecto.
Permiten involucrar a los integrantes
del Consejo Directivo y testear a
miembros potenciales.

Para que las comisiones o comités contribuyan a facilitar el trabajo del Consejo
Directivo, este Ultimo debe definir claramente el mandato que se le da a
cada una de esas instancias, las actividades necesarias para cumplir con dicho
mandato, y el plazo para informar al Consejo Directivo o para cumplir con
los distintos objetivos fijados. Por otro lado, el Consejo Directivo debe evaluar
el progreso de cada uno de estos grupos de trabajo y decidir acerca de su
continuidad en el caso de que funcionen de modo poco eficiente. A medida que
la organizacion crece y cambian sus necesidades, la estructura de comisiones y
comités también debe ser revisada en forma periodica.

Algunos Consejos Directivos son reacios a crear comisiones o comités, ya que
temen que éstos ocupen espacios de poder que reduzcan el poder real del
Consejo Directivo en su conjunto. El personal ejecutivo también puede temer
que los comités reduzcan sus posibilidades de asesorar en la formulacion y
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gestion de politicas. Sin embargo, es necesario tener en cuenta que un comité
solo tiene el poder de recomendar al Consejo Directivo posibles cursos de
accion, salvo en aquellos casos en los que el Consejo Directivo le hubiera
delegado la facultad de decidir sobre un tema especifico (Fisher, 1986). Alun en
estos casos, el Consejo Directivo en su conjunto continta siendo el responsable
ultimo de las decisiones tomadas por cualquier comité o comisién que hubiera
creado, por lo cual se torna indispensable que la toma de decisiones en estos
ambitos se encuadre dentro del marco definido por politicas de caracter general
aprobadas por el 6rgano de gobierno de la entidad.

Para reducir la confusion acerca del rol de comisiones y comités, es importante
elaborar un documento escrito (a veces denominado términos de referencia),
que explique el proposito de su creacion, asi como la duracion de su existencia,
composicion, obligaciones y expectativas en relacion a sus integrantes,
autoridad delegada (qué cosas puede decidir por si mismo), frecuencia de
presentacion de informes al Consejo Directivo, entre otros puntos.

Las comisiones y comités del Consejo Directivo pueden cumplir funciones de
exploracion, de estudio, analisis y evaluacion, de implementacion, de monitoreo
y control, o de decision. Muchos Consejos Directivos poseen comités que
exploran cuestiones particulares para luego presentar sus conclusiones frente
al Consejo Directivo en su conjunto. Esto puede resultar Gtil para tareas tales
como la busqueda y seleccion de personal ejecutivo, la planificacion estratégica
de la organizacion, el analisis de estrategias posibles de recaudacion de fondos,
por ejemplo.

Los comités pueden también organizarse para estudiar ciertas cuestiones que el
Consejo Directivo considera necesario evaluar, tales como su propio desarrollo
o la introduccién de nuevos programas en la organizacion. El beneficio de este
tipo de comités es que tienden a ser estratégicos, orientados a resultados
especificos y con una duracién de tiempo limitada.

Cuando se le solicita a una comision o comité que implemente alguna decision
a nivel operativo (por ejemplo, la negociacion de un acuerdo con otra entidad o
la compra de un nuevo edificio), debe involucrarse al responsable maximo de la
gestion, sea éste el Director Ejecutivo, el coordinador general o, en su defecto,
el propio Consejo Directivo, para evitar generar “ruidos” en la estructura de
gestion de la que seguramente la comision o comité requerira apoyo.

En ciertos casos, la estructura de comisiones y comités adoptada por el Consejo
Directivo es un reflejo de la estructura funcional de la organizacién (comision
de administracion, de comunicaciones, de socios, por programas, etc.). El riesgo
es que aquéllas concentren su accionar en cuestiones operativas y terminen
compitiendo con el personal rentado a cargo de distintas areas o programas de
la organizacion, o lleven a hacer perder el tiempo del personal rentado a cargo
de un area o programa. Es por este motivo que resulta conveniente establecer
para cada comité un mandato y un plan de trabajo que estén conectados con
las prioridades estratégicas del Consejo Directivo.

El punto que debe ser recordado es que la estructura de comisiones y comités
del Consejo Directivo existe para facilitar el trabajo de gobierno de este cuerpo
y no para supervisar el trabajo de los responsables de la gestion de cada area
de la organizacion. La funcion de supervision de los responsables operativos
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debe estar asignada dentro de la estructura de gestion y de control de la
organizacion.

También es necesario diferenciar la estructura de comisiones y comités del
Consejo Directivo de las comisiones que pueden existir en distintas areas de
la organizacion o vinculadas a diferentes programas. En este Gltimo caso, las
comisiones de trabajo cumplen una funcion de apoyo al responsable de la
gestion, de asesoramiento o de ejecucion directa (es decir, desempeian el rol
de trabajadores voluntarios).

En otras palabras, éstas comisiones son parte de la estructura de gestion de la
entidad y no de la estructura de gobierno, y por lo tanto, no son comisiones y
comités del Consejo Directivo. El hecho de que miembros del Consejo Directivo
integren también algunos de estos ambitos de trabajo de la estructura de
gestion puede muchas veces generar confusion de roles en quienes desempeiian
simultaneamente mas de un rol.

Una consideracion especial merecen las Comisiones Ejecutivas (a veces también
denominadas Comités Ejecutivos o Consejos Ejecutivos) que existen en muchas
organizaciones sin fines de lucro. Estas comisiones ejecutivas se encuentran
integradas por quienes ocupan los cargos de mayor jerarquia del Consejo
Directivo (presidente, tesorero, secretario, por ejemplo) pudiendo sumarse
también los responsables de los sectores mas importantes de la organizacion
(con responsabilidades ejecutivas, sean personas rentadas o voluntarias).

Este tipo de equipo de trabajo es indispensable cuando el Consejo Directivo se
relne pocas veces al ano, o cuando tiene un alto niUmero de integrantes, por
lo cual es necesario delegar ciertas decisiones que deben ser tomadas entre
reuniones plenarias. En tales casos, es importante que las decisiones que las
comisiones ejecutivas tomen se encuentren dentro del marco de las politicas
adoptadas por el Consejo Directivo, o que cuando esto no sea posible -por no
existir politicas previas vinculadas con la decisién a adoptar- ésta sea tomada
ad referendum de la decision futura del Consejo Directivo, o que se realicen
consultas intermedias con otros integrantes del Consejo Directivo antes de que
la Comision Ejecutiva decida y actue (herramientas como el correo electrénico
y el fax pueden agilizar este proceso de consulta previa). El riesgo que debe
tenerse presente es el dafo que se le puede producir al funcionamiento del
Consejo Directivo si se percibe que las decisiones importantes son tomadas en
otro ambito (Comision Ejecutiva).

Otro problema frecuente se da cuando la Comisién Ejecutiva se involucra
en decisiones de gestion y no de gobierno, y la organizacion cuenta con un
director ejecutivo. En tales casos, debe diferenciarse nuevamente cuales son
tareas de gobierno y cuales son responsabilidades de gestion. Es posible que
la Comision Ejecutiva funcione en muchas organizaciones como el érgano de
maxima jerarquia de la estructura de gestion al mismo tiempo que toma
decisiones de gobierno entre las reuniones plenarias. Esto suele generar una
serie de dificultades (ver capitulos 1y 6) que deberan ser trabajadas y pulidas
con sumo cuidado.

Es tipico que las comisiones y comités fallen en su desempeno por los mismos
motivos por los cuales puede fallar el Consejo Directivo: ausencia de planes
de accion, recoleccion incompleta de informacion, confusion de aspectos
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politicos y estratégicos con cuestiones operativas, falta de coordinacion efectiva
de las reuniones de trabajo, escasa precision de las decisiones tomadas y
responsabilidades asignadas. Por lo tanto, las comisiones y comités pueden
beneficiarse de las herramientas disponibles para hacer mas efectivas las
reuniones de Consejos Directivos.

En sintesis, es indispensable que toda comision o comité cuente con:

1. Un mandato que delimite sus responsabilidades y objetivos (asesoramiento,
delegacion de autoridad y decision, implementacion, etc.).

2. Tareas a realizar claramente definidas.
3. Plazos previamente establecidos para las distintas tareas.

Un presidente o secretario con tiempo para liderar el comité, preparar
informes breves para el Consejo Directivo y servir de nexo con el Consejo
Directivo.

5. Miembros comprometidos con la tarea y con disposicion para dedicar el
tiempo necesario.

6. Tiempo para reunirse cara a cara en la medida en que sea necesario.

7. Recursos acordes con las tareas a realizar.

CoNseJo ASESOR

Los Consejos Asesores pueden resultar un instrumento altamente productivo
dentro de la estructura de gobierno de las organizaciones sin fines de lucro. A
diferencia de los Consejos Directivos, que tienen responsabilidades fiduciarias
y cumplen funciones de gobierno, los Consejos Asesores estan integrados por
individuos que se desempenan en forma voluntaria como parte de un cuerpo
permanente que tiene por objeto brindar consejo y apoyo.

Los Consejos Asesores tienen responsabilidad por brindar asesoramiento a los
Consejos Directivos, pero carecen de autoridad y poder de decision (Axelrod,
1991). Los temas que pueden ser tratados por los Consejos Asesores son amplios
-reflejando las distintas areas de responsabilidad de los Consejos Directivos-
como, por ejemplo, la recaudacion de fondos (incluso colaborando activamente
en su implementacion), problemas politicos que afectan a la organizacion, o las
relaciones con otras organizaciones.

Si bien el Consejo Directivo puede contar con comisiones y comités que
cumplen una funcion de asesoramiento, estudio y analisis en temas especificos,
los Consejos Asesores cumplen una funcion mas amplia y se encuentran a
“disposicion” de los Consejos Directivos para tratar los temas en los que éstos
requieran otras perspectivas a las propias.

Un Consejo Asesor permite acercar a la estructura de gobierno -aunque sin
responsabilidades de decision- a personas que aportan experiencia, contactos
y relaciones, credenciales profesionales y académicas, buena imagen o
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credibilidad, ampliando, de esta manera, los recursos con los que cuenta la
organizacion para mejorar la calidad de su gobierno.

Un Consejo Asesor también puede servir para involucrar gradualmente a
individuos a los que la organizacion le interesaria convocar en algin momento
para integrar su Consejo Directivo. Un Consejo Asesor puede permitir también
mejorar el vinculo entre la organizacion y la comunidad a la que sirve,
incorporando perspectivas de grupos de beneficiarios, otras organizaciones que
operan en la misma comunidad y entidades y grupos con los que se trabaja en
redes y alianzas (Saidel, 1999).

Para facilitar el funcionamiento de los Consejos Asesores, diversos autores
recomiendan establecer el mandato de este tipo de cuerpos con claridad,
incluyendo (Axelrod, 1991):

1. Un enunciado del motivo por el cual ha sido creado.
2. Un listado de sus responsabilidades.

Composicion del Consejo y descripcion del proceso de seleccion de sus
miembros.

Duracion de los mandatos en el Consejo Asesor.

Frecuencia de sus reuniones.

Descripcion de puestos y expectativas en relacion a sus integrantes.
Mecanismos de comunicacion con el Consejo Directivo.

Recursos disponibles para su funcionamiento (quién le brindara apoyo
logistico, con qué fondos contara).

® N o U a

Es fundamental clarificar el proposito y responsabilidades del Consejo Asesor
con sus integrantes potenciales para evitar situaciones conflictivas posteriores.
Si sus integrantes esperan tener una participacion activa en el proceso de toma
de decisiones, seguramente se veran frustrados y se alejaran de la organizacion,
generando una mala imagen hacia otros actores externos con los cuales estos
integrantes se encuentran en contacto, y produciendo resultados opuestos a los
buscados cuando el Consejo Asesor fue creado. Por lo tanto, antes de decidir
constituir con Consejo Asesor, las organizaciones deben estar preparadas para
dedicarles tiempo y energia de manera que alcancen su verdadero potencial
para enriquecer la estructura de gobierno.

Otro aspecto importante a tomar en cuenta, se refiere a qué grado de
difusion darle al Consejo Asesor. Si bien el proposito principal de un Consejo
Asesor muchas veces es generar visibilidad, credibilidad y legitimidad para una
organizacion, es frecuente encontrarse con que ciertas organizaciones utilizan
nombres de personas a las que rara vez consultan y que carecen de cualquier
informacion sobre qué tipo de actividades y programas realiza la organizacion.

Esto también puede generar un efecto contrario al deseado al crearse el
Consejo Asesor, por lo tanto, el tipo de difusion dado a su composicion debe
guardar proporcion con el grado de involucramiento real que sus integrantes
tienen con la organizacion (Andringa and Engstrom, 1997).
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REVISION DE LA ESTRUCTURA DE ComisioNES Y ComiTEs DEL CoNseJO DIRECTIVO

Anualmente, el Consejo Directivo debe revisar su estructura organizativa y
determinar en qué medida corresponde realizar modificaciones. La revision
puede estar orientada por preguntas tales como:

0 .La estructura actual de comisiones y comités del Consejo Directivo sirve a
las necesidades de gobierno de la organizacion?

O ¢Todos los miembros del Consejo Directivo tienen una clara comprension
de la estructura de comités de la organizacion y cual es su papel en dicha
estructura?

O Existen términos de referencia escritos que definen el mandato, los roles y
las responsabilidades de cada comision y comité?

O ¢Cuenta cada comision y comité con personas con los perfiles adecuados
0 se requiere convocar a personas con conocimientos o capacidades
adicionales?
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ORGANIZACION DEL TRABAJO DE ConseJos DIRECTIVOS

Es fundamental tener claro que el gobierno de una organizacién
corresponde al cuerpo directivo en su conjunto y que no corresponde a
ninguin miembro en forma independiente.

funcion de gobierno ) == ejercida por el CD en su conjunto

/

aspecto critico == tamafio del Consejo Directivo =

/

pequeiio
ventaja: ejecutividad

. ausencia de personas con
desventaja: diversidad de perspectivas,
capacidades y relaciones

sugerencias para estructurar
Consejos Directivos

Foro DEL SECTOR SocIAL
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criterios que inciden
en su determinacion

\ requerimientos para el
cumplimiento de la
mas grande funcion de gobierno
mayor representatividad [gggsﬁ)’;tggg? e‘ge
dificultades operativas, { crticos dela O3FL

para mantener el interés y
compromiso de los miembros

R A A

ajustar el tamano a la cantidad de personas necesarias

limitar la autoridad de un eventual comité ejecutivo

reducir la cantidad de comisiones o comités
utilizar comités temporarios o por proyectos

recurrir a un Consejo Asesor

contar con un reglamento interno
0 reglas explicitas de funcionamiento
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— reuniones plenarias

ambitos de trabajo del
Consejo Directivo

> comisiones y comités

REUNIONES PLENARIAS

Son el campo formal donde se toman todas las decisiones del Consejo
Directivo.

recibir informacion estratégica
consultar las opiniones de los miembros del CD

objetivos debatir las politicas importantes

tomar decisiones

revisar decisiones previas

y resultados obtenidos

agenda detallada enviada con anticipacion
orden logico de los puntos de la agenda

participacion del personal ejecutivo
relevante para los temas a tratar

informes claros y concisos

herramientas
Gtiles para una
buena reunion

reuniones

plenarias

indicacion del tiempo permitido

para cada punto de la agenda

definicion precisa de las decisiones tomadas
y los responsables de su implementacion

leyendo los documentos recibidos
reflexionando acerca de los temas a tratar

elaborando notas sobre los puntos a discutir

solicitando informacion adicional o aclaratoria
antes de la reunion plenaria

los miembros del CD
deben prepararse

L R R O A A A AR A A

Quien conduce la reunion debe concentrar la deliberacion en
cuestiones significativas y limitar las intervenciones que no surgen de la
agenda de la reunion.

;Qué es lo que intentaremos lograr en esta reunion?

;Cuales son sus propositos principales?

:Como podemos utilizar el tiempo disponible para

cumplir con nuestros propositos?

;Sera la reunion (til para todos o casi todos los participantes?
;Estara abierta a nuevas ideas, actitudes, y puntos de vista

| o sera un encuentro preestablecido, predecible y poco flexible?

preguntas clave
para planificar
reuniones efectivas
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Calendario de Reuniones

Proposito

Agenda

Sistemas de Informacion

Administracion del tiempo durante las reuniones
Estructura y modalidad de interaccion
Seguimiento posterior

para la organizacion de
reuniones plenarias es
conveniente considerar

= empezar y terminar en los horarios previstos

== mantener la atencion sobre los temas a tratar
Claves para la conduccion
de reuniones plenarias
efectivas

CaPiTuLO 3 - BLoQUE 2 - LA SIiNTESIS

= | == explicar los motivos por los cuales cada tema merece ser tratado

= brindar toda a informacion requerida en forma clara y directa

= preguntarse siempre: ;qué hacemos al respecto?

ComisioNEs Y COMITES

En organizaciones con muchos integrantes o con actividades mas
complejas, es necesario establecer un marco de trabajo a través
de comisiones y comités, que asumen parte de las responsabilidades
y formulan recomendaciones al Consejo Directivo.

pueden estar integrados por una 0 mas personas

constituyen el ambito de trabajo que permite motivar

comisiones y comités . . e
y — e fnvolucrar a los integrantes del Consejo Directivo

N permiten acercar a personas que no integran el CD

trabajan durante todo el ano «

comisiones
ermanentes . .
se ocupan de tareas regulares ¥ P tareas a realizar claramente definidas
%} plazos previamente establecidos para (as distintas tareas
a operanatemino &, comités . liderar el comite
< un presidente
Q . " 4/ ad-hoc ) .
3 tratan cuestiones especificas 0 secretario preparar informes breves para el (D
ﬂoﬂ Con impo P12 ryi de pexo con el (D
I
Q . ,
= miembros comprometidos con (a tarea
2 las ntegran miembros comisién con disposicion para dedicar el tiempo necesario
erérquicos de la 05FL NG s
Q ) comite o ; ; ; ;
2 s tiempo para reunirse cara a cara en a medida en que sea necesario
= tomen decones e I s recursos acordes con las tareas a realizar
s reuniones plenarias espaciadas ejecutivo
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CoNnseJos ASESORES

Estan integrados por individuos que se desempenan en forma
voluntaria como parte de un cuerpo permanente que tiene por objeto
brindar consejo y apoyo.

Compen >

experiencia
contactos
acerca personas con ¢{ credenciales profesionales y académicas
buena imagen
credibilidad

involucra gradualmente a individuos de interés para la OSFL

mejora el vinculo entre la OSFL y la comunidad

RevisiON DE LA ESTRUCTURA DE ComisioNEs Y ComiTEs DEL CoNseJo DIRECTIVO

Anualmente, el Consejo

Directivo debe revisar su estructura organizativa

y determinar en qué medida corresponde realizar modificaciones.

preguntas para
orientar la revision

\

;La estructura actual de comisiones y comités
del CD sirve a las necesidades de gobierno de la organizacion?

;Todos los miembros del CD tienen una clara comprension
de la estructura de comisiones y comités de la organizacion
y de cual es su papel en dicha estructura?

;Existen términos de referencia escritos que definen el mandato,
los roles y las responsabilidades de cada comision y comité?

;Cuenta cada comision y comité con personas con los perfiles
adecuados o se requiere convocar a personas con conocimientos
0 capacidades adicionales?
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| Ficia N° 5 |

| TIPO DE FICHA: | Instrumento de trabajo

= Evaluar la organizacion del trabajo del Consejo Directivo
OBJETIVOS: de su organizacion.
= Poder proponer mejoras a esa organizacion del trabajo.

= Responda el cuestionario en forma individual en el seno
del Consejo Directivo.

INSTRUCCIONES: =  Analice junto con los demas miembros del Consejo
Directivo las respuestas obtenidas.

= Extraigan conclusiones. Propongan mejoras.

[ A = muy bueno; B = bueno; C = regular; D = malo A [B [[C |[D
Considero que la organizacion del trabajo del Consejo Directivo y su
desempefio general es:

CaPiTuLO 3 - BLoquE 3 - REFLEXION Y PRACTICA

;Se puede

A=si; B=no; C=no sé A|B|C £ 2 CAmn?
mejorar? ;C6mo?

Prioridades de trabajo del Consejo Directivo

1. ¢Ha elaborado el Consejo Directivo un documento que contenga
los temas y desafios estratégicos mas significativos para la
organizacion?

2. ;Es posible integrar dichos temas y desafios al trabajo cotidiano
del Consejo Directivo?

3. ;Ha elaborado el Consejo Directivo un plan de trabajo anual en
funcion de los temas y desafios estratégicos identificados?

Organizacion del trabajo en las reuniones plenarias

1. ¢Ha elaborado el Consejo Directivo un calendario anual de
reuniones?

2. ;Es posible cumplir con el trabajo planificado durante las
reuniones plenarias?

3. ;Ha acordado el Consejo Directivo el formato de las reuniones
plenarias (informes, discusion, decision, intercambio, resumen,

. s .
cierre)? Indicar al dorso

4. ;Se envia por anticipado la agenda de la reunion?

5. ¢Se orientan las agendas hacia los temas estratégicos de la
organizacion?

6. ¢Reciben los miembros del CD informacion Gtil con anterioridad a
las reuniones?

7. ;Existen reglas previamente acordadas para la coordinacion
de las reuniones?

8. ;Son ejecutivas las reuniones en términos de la toma de
decisiones, la definicion de responsables, plazos y seguimiento
de las mismas?

9. ¢Se administra el tiempo de las reuniones en forma efectiva?

10. ¢Existe un seguimiento de los compromisos asumidos posterior a
las reuniones plenarias?

11.;Funciona este seguimiento correctamente?
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¢Se puede mejorar? ;Como?

Prioridades de trabajo

1.

Organizacion del trabajo en las reuniones plenarias

1.
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| FicHA N° 6 |

| TIPO DE FICHA: | Instrumento de trabajo

= Analizar la organizacion del trabajo del Consejo Directivo de
su organizacion.

OBJETIVOS: = Analizar la planificacion y desarrollo de las reuniones
plenarias del Consejo Directivo.

= Elaborar propuestas.

= Designen a un par de miembros del grupo para que, sin
participar de la reunién, observen y registren sus aspectos
significativos, tomando como guia las pautas consignadas
abajo.

= Una vez finalizada la reunion, sin la intervencion de los
observadores, relaten sus impresiones sobre el desarrollo de
la misma.

= Los miembros del grupo que actuaron de observadores
comentan lo que registraron.

= Luego analicen, junto con los demas miembros del Consejo
Directivo, las coincidencias y diferencias encontradas entre
lo registrado por los observadores y las impresiones del
grupo.

= Propongan alternativas para mejorar los aspectos discutidos.

INSTRUCCIONES:

CaPiTuLO 3 - BLoquE 3 - REFLEXION Y PRACTICA

{Se puede

As=si; B=no; C= no sé A|B|C £ )
mejorar? ;C6mo?

Pautas para planificacion y desarrollo de reuniones plenarias.

1. ;Esta la reunion prevista en el calendario anual de
reuniones?

2. Es posible cumplir con el trabajo planificado durante la
reunion plenaria?

3. ;Se anuncid el formato de la reunion plenaria antes de su
inicio? (informes, discusion, decision, intercambio,
resumen, cierre).

4. ;Se envid por anticipado la agenda de la reunion? FFF

5. ;Se orienta la agenda hacia los temas estratégicos de la
organizacion?

6. ;Reciben los miembros del CD informacion Gtil con Indicar al dorso
anterioridad a la reunion?

7. Existen reglas previamente acordadas acerca de quiény
como coordina las reuniones?

8. ;Se cumplen estas reglas?

9. Al finalizar la reunion jquedaron claras las decisiones
tomadas, sus responsables, los plazos para la
implementacion y el seguimiento de las mismas?

10. ;Se administr6 el tiempo de la reunion en forma efectiva?

11. ;Se previo el seguimiento de los compromisos asumidos
posterior a las reuniones plenarias?
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ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR

;Se puede mejorar? ;C6mo?

Organizacion del trabajo en las reuniones plenarias

10.

1.
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