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CapiTuLo 7
RELACI()N ENTRE EL CONSEJO DIRECTIVO Y EL PERSONAL EJECUTIVO

OBJETIVOS

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

@ Conozca y diferencie roles y funciones de Consejos Directivos y personal
rentado de organizaciones sin fines de lucro (OSFL).

0 Analice el vinculo entre el Consejo Directivo y el Director Ejecutivo.

CapiTtuLo 7 -BLoque 1 - Los CoNcePTOS

QO Identifique las razones que fundamentan la necesidad de una organizacion
para designar un Director Ejecutivo o un responsable de la estructura de
gestion.

@ Conozca algunos de los aspectos que caracterizan a directores ejecutivos
efectivos.

O Explore y profundice en las tareas que debe llevar a cabo un Director
Ejecutivo para promover el fortalecimiento y desarrollo del Consejo Directivo
de su organizacion.
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CapiTuLo 7
RELACION ENTRE EL CONSEJO DIRECTIVO Y EL PERSONAL EJECUTIVO

INTRODUCCION

El capitulo 7 explora el rol del personal ejecutivo en la conduccion de las
organizaciones sin fines de lucro y su relacion con el 6rgano de gobierno de
estas entidades. Este capitulo analiza aspectos de la relacion entre los Consejos
Directivos y el personal ejecutivo, la importancia de la construccion de una
relacion productiva entre ambos, y el papel que juega el Director Ejecutivo en
el desarrollo del Consejo Directivo.

EL ConseJo DIRECTIVO Y EL PERSONAL EJECUTIVO

Cuanto mas se apoyen las entidades sin fines de lucro en la contribucion
de voluntarios, mas importante es el papel que debe desempenar personal
profesional en la conduccién de su administracion y gestion. La inclusion
de personal profesional calificado en roles ejecutivos de conduccion de la
estructura de gestion permite potenciar la contribucion y el aporte que realizan
aquellas personas que colaboran de manera voluntaria y brindar el apoyo
que requieren los Consejos Directivos para maximizar su contribucion a las
organizaciones.

En teoria, el rol del Consejo Directivo como grupo es gobernar la organizacion,
mientras que la gestion es delegada en personal rentado o en integrantes
voluntarios de la misma. En la practica, estos roles no siempre son faciles de
separar. Otra forma de concebir la relacion entre el Consejo Directivo y el
personal responsable de la gestion es a partir de la idea de equipo que trabaja
mancomunadamente para avanzar en el logro de la mision de la organizacion
(NCVO, 1997).

El cargo del responsable final de la estructura de gestion suele denominarse
en estas organizaciones Director Ejecutivo o Director General, aunque también
puede adoptar otras denominaciones (Vice-presidente Ejecutivo, Gerente
General, Coordinador General). En el resto del capitulo utilizaremos el titulo
Director Ejecutivo para referirnos a quién tiene la maxima autoridad dentro de
la estructura de gestion de la organizacion, sea este cargo de caracter rentado
o voluntario.

Segun lo indican investigaciones realizadas en otros paises, en las mejores
organizaciones, el Consejo Directivo y el Director Ejecutivo forman una relacion
de trabajo particular, basada en la confianza mutua, la responsabilidad, la
comunicacion fluida y el poder compartido (Knauft et al. 1991; Drucker,
1992). En estas organizaciones, ambos -Consejo Directivo y Director Ejecutivo-
desarrollan un vinculo de colegas en el que aceptan un programa de trabajo,
con metas especificas de cumplimiento compartidas por ambos.
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Sin embargo, relaciones de estas caracteristicas no son frecuentes ni
espontaneas. Por el contrario, requieren de un esfuerzo deliberado e intencional
destinado a construir un vinculo productivo orientado a fortalecer la estructura
de conduccion organizacional. En tal sentido, quienes integran Consejos
Directivos deben recordar que una de sus responsabilidades fundamentales
consiste en: designar, apoyar y evaluar al personal responsable de la gestion
(ver Cap. 2).

EL roL DEL DIRECTOR EJECUTIVO

Una de las relaciones mas importantes dentro de las organizaciones sin fines
de lucro es aquella que se establece entre el Consejo Directivo y la persona
responsable por la gestion, cualquiera sea el nombre que se le asigne al cargo.
Como se senald previamente, el establecimiento de una relacion productiva
entre el Director Ejecutivo y el Consejo Directivo es uno de los atributos que
caracteriza a las entidades mas exitosas.

A medida en que las organizaciones incrementan el numero de actividades,
programas y servicios, los Consejos Directivos suelen tomar la decision de
elegir a una persona para coordinar la gestion de la organizacion. Una posicion
ejecutiva responsable de la gestion, que se encuentre bien disenada y definida,
es clave para la excelencia en el gobierno de una organizacion sin fines de lucro.
Esto le permite al Consejo Directivo evitar focalizar su trabajo en la gestion de
corto plazo para concentrarse en desafios de gobierno de la organizacion.

En general, la funcion de conduccion ejecutiva cotidiana esta delegada en
el responsable maximo del equipo de gestion, o bien es desempenada por
algunos miembros del mismo Consejo Directivo, quienes se distribuyen areas
de responsabilidad por la gestion. Esta Gltima alternativa no es la ideal,
pero constituye una situacion comdn en muchas organizaciones pequeias, que
cuentan solamente con los miembros del Consejo Directivo para realizar el
trabajo de la organizacion, y, en ocasiones, con un grupo reducido de personal
voluntario como colaboradores (Carver, 1990).

Salvo en pequenas organizaciones o en la etapa de lanzamiento y puesta en
marcha de una entidad, el Consejo Directivo no debe involucrarse en la gestion
cotidiana o en tareas de implementacion operativa (a menos que éstas tengan
un sentido estratégico), y el Director Ejecutivo deberia ser el Unico miembro del
personal reportando directamente al Consejo Directivo, o al Comité Ejecutivo
cuando el Consejo esta integrado por un grupo numeroso.

En las organizaciones que no poseen un Director Ejecutivo, los Consejos
Directivos deben establecer una division interna del trabajo y hacerse cargo
de la administracion y gestion de la organizacion por si mismos. Esto hace mas
dificil el trabajo del Consejo Directivo, en comparacion con aquellos casos en
que se cuenta con un Director Ejecutivo a la cabeza de la gestion. Cuando no
hay personal rentado, el Consejo Directivo es quien trabaja y quien gobierna.
Su trabajo, entonces, debe desdoblarse en dos ambitos:

Foro DEL SECTOR SocCIAL

%

134



Foro DEL SECTOR SOCIAL

=

MANUAL PARA EL FoRTALECIMIENTO DE CONSEJOS DIRECTIVOS

a. Como cuerpo de gobierno, el Consejo Directivo decide en conjunto acerca de
los fines que se desean alcanzar.

b. Como equipo de gestion, los miembros individuales y los comités se
convierten en trabajadores que conocen claramente los parametros de sus
tareas particulares (Carver, 1997).

En tales circunstancias, los integrantes del Consejo Directivo deben darse
cuenta de que aunque algunos realicen tareas como integrantes del personal de
gestion, el ambito de decision para cuestiones vinculadas a fines, estrategias,
politicas y nuevos programas debe limitarse a las reuniones plenarias. Por otra
parte, los integrantes del Consejo Directivo tienen que realizar un esfuerzo
permanente para evitar que la inmediatez y la urgencia de las tareas operativas
pendientes los distraiga de sus responsabilidades fundamentales como miembros
del organo de gobierno.

Sin embargo, este tipo de arreglos -cuando se carece de personal ejecutivo
rentado- suele resultar dificil de compatibilizar con un ejercicio efectivo de
la funcion de gobierno en las organizaciones. Entre las razones por las cuales
es necesario designar un Director Ejecutivo se suelen reconocer las siguientes
(Andringa & Engstrom, 1997):

a. El Consejo Directivo requiere de alguien que organice el trabajo a realizar y
coordine la implementacion.

b. El personal rentado necesita tener una cadena de mando clara y saber quién
es la Gltima autoridad en cuestiones operativas.

c. Los donantes y otros actores externos necesitan identificar quién es el lider
y quién es el responsable de que se obtengan resultados.

d. El proceso de planeamiento y de involucramiento de directivos requiere de
un facilitador externo al cuerpo de gobierno.

Cuando una misma persona cumple el rol de Director Ejecutivo -aunque sea
en caracter voluntario- e integra al mismo tiempo el Consejo Directivo, resulta
sumamente dificil establecer un sistema de “controles internos” y equilibrios en
la distribucion de poder en el seno de la organizacion, y algunas de las tareas
fundamentales necesarias para fortalecerla no seran realizadas de manera
efectiva. Sera sumamente dificil que el resto de los integrantes del Consejo
Directivo puedan evaluar su desempeiio como responsable maximo de gestion
y monitorear los programas y servicios de la organizacion de manera efectiva
cuando el responsable de su operacion es un par. Por ejemplo, puede suceder
que al participar en la toma de decisiones de politicas el “director ejecutivo-
directivo” se oponga a posiciones de otros directivos, con lo cual pondria en
riesgo su papel de integrador. Por otra parte, en relacion al resto del personal
rentado, sera dificil que pueda ser percibido como alguien que comprende sus
inquietudes y necesidades al desempenarse de manera voluntaria e integrar el
Consejo Directivo, por lo cual no podra asumir totalmente el liderazgo de la
estructura de gestion de la organizacion.

Cuando se trata de organizaciones pequenas con personal voluntario o rentado
que realiza tareas operativas o administrativas, los miembros del Consejo
Directivo suelen quejarse de que el personal disponible es insuficiente para
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el trabajo que hay que hacer. Esto ocurre a menudo como consecuencia de
la realidad financiera de la organizacion, pero con frecuencia esta situacion
es el resultado de una falta de comprension acerca de la contribucion que
personal ejecutivo efectivo puede realizar al crecimiento de la organizacion, vy,
por lo tanto, da lugar a la resistencia a invertir en personal calificado para la
conduccion organizacional.

Frente a esta situacion, el Consejo Directivo deberia ser realista acerca de lo
que puede realmente lograr con los recursos disponibles y de las metas que
podran ser concretamente obtenidas en la medida en que no se cuente con
personal rentado técnico y profesional adecuado para las tareas que quiere
emprender (Carver, 1997). Para dar un ejemplo, una organizacion que pretenda
mejorar el rendimiento en las escuelas de nifios provenientes de familias de
escasos recursos brindando apoyo escolar debera necesariamente contar con
personal con formacion docente y psicopedagdgica especialmente entrenado
para trabajar con esta poblacion que pueda establecer un vinculo regular
con los nifos. En caso contrario, le resultara sumamente dificil cumplir con
las metas de mejora escolar que se hubiera fijado. Siguiendo esta linea de
razonamiento, el personal técnico especializado requiere de una estructura
de conduccién clara liderada por una persona con calificaciones y habilidades
adecuadas para ejercer esta funcion.

Las organizaciones sin fines de lucro enfrentan, por lo general, problemas
crénicos con la posicion ejecutiva, como resultado de asignarle poderes excesivos
o limitados. Si un ejecutivo fuerte genera un Consejo Directivo débil, o si un
Consejo Directivo fuerte genera un rol ejecutivo débil, entonces el rol ha sido
mal disenado y produce distorsiones en el funcionamiento (Carver, 1991) Debe
reconocerse, sin embargo, que la asignacion de responsabilidades y la delegacion
de autoridad al personal ejecutivo depende de la realidad de cada organizacion.

En ciertos casos, el Director Ejecutivo es el fundador de la organizacion, y
el que ha constituido y convocado al Consejo Directivo. El Director Ejecutivo
fundador contara seguramente con mucha mas autoridad y autonomia que
quien ha sido contratado por un Consejo Directivo fundador para coordinar
actividades que han excedido la capacidad de los voluntarios. Otra situacion
que suele darse es la del fundador que pasa del rol de Presidente (ejerciendo
la funcion de Director Ejecutivo voluntario, aunque sin utilizar este titulo) al de
Director Ejecutivo rentado.

En ambos casos debe prestarse especial atencion a que el Consejo Directivo
pueda cumplir de manera efectiva con sus responsabilidades relaciones a
evaluar la gestion del Director Ejecutivo, monitorear el desempeno de los
programas y servicios, supervisar la situacion economico-financiera de la
organizacion y el cumplimiento de los requisitos legales vigentes.

A menudo se sefala que el Consejo Directivo es el que formula las politicas, y el
Director Ejecutivo, junto con el personal, son responsables de llevarlas a cabo.
Esta vision simplista es discutida por distintos autores, ya que esta separacion
taxativa anula el gran potencial que representa concebir el vinculo de otra
manera. Tal como senala O’Connell, el personal rentado contribuye muchas
veces a partir de su conocimiento experto a la formulacion de politicas y los
integrantes del Consejo Directivo participan en su implementacion.
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“Una de las mayores confusiones en el ambito de las OSFL es aquella que dice
que el Consejo Directivo define politicas y el personal las implementa. Esto
no es asi. El Consejo Directivo, con la ayuda del personal, define politicas
y el Consejo Directivo con la ayuda del personal las ejecuta. A menos que
los voluntarios se encuentren comprometidos e involucrados en la fase de
accion de la organizacion, la entidad no se desarrollara, y, en realidad, no
puede ser caracterizada como una entidad voluntaria. Es, también, ingenuo
suponer que el personal no tiene considerable influencia -y, a veces, mas de
lo conveniente- en la formulacion de politicas (0’Connell, 1985, pag. 44)”.

El rol del Director Ejecutivo, entonces, debe orientarse hacia la obtencion de
la maxima dedicacion, involucramiento y satisfaccion de los voluntarios que
integran la organizacion -sean éstos miembros del Consejo Directivo o no.

Algunos autores llevan esta proposicion a tal punto, que sostienen que el
personal ejecutivo, en este contexto, debe tener en claro que todo lo que hace
debe estar directamente relacionado con el concepto de la accion voluntaria,
esto es, la promocion del interés ciudadano por los asuntos publicos como base
de sustentacion de la organizacion (O’Connell, 1985).

Quienes desempenan el cargo de Director Ejecutivo de manera efectiva suelen
tener caracteristicas personales (Knauft et al., 1991; Andringa & Engstrom,
1997) por las cuales:

a. Comprenden, articulan y promueven la vision y la mision que guia e inspira a
la organizacion.

b. Persuadeny motivan a voluntarios y personal rentado para trabajar por dicha
mision.

c. Establecen estandares de comportamiento para quienes trabajan en la
organizacion.

d. Utilizan las propias fortalezas personales y potencian las capacidades
existentes en sus colaboradores y en la organizacion.

e. Tienen una gran intuicion para identificar las necesidades y preocupaciones
de otros y tratan de atenderlas.

f. Toman decisiones y no evitan asumir riesgos o responsabilidades por
tomarlas.

g. Muestran una gran energia, capacidad de organizacién personal y disciplina
de trabajo.

Es importante analizar en qué medida quien ejerce la funcion de Director
Ejecutivo cuenta con estos atributos y prever como complementar aquellos
atributos deseables que no estan presentes.
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EJEMPLO DE DESCRIPCION DE PUESTO PARA DIRECTOR EJECUTIVO

DIRECTOR EJECUTIVO:  Esel ejecutivo de mayor jerarquia en la estructura
de gestion, reportando al Consejo Directivo en su
conjunto, o al Comité Ejecutivo cuando existiera.

RESPONSABILIDADES

Brinda liderazgo y orientacion estratégica a la organizacion.

2. Gerencia y dirige todas las operaciones, programas y actividades de
la organizacion.

3. Implementa las decisiones y directivas del Consejo Directivo.
Adhiere y hace respetar las politicas y estatutos de la organizacion.

5. Reporta regularmente al Consejo Directivo y asegura que
sus miembros estén informados de las actividades de la
organizacion.

6. Mantiene informada al Consejo Directivo de las novedades que
pueden afectar el bienestar de la organizacion.

7. Aprueba todos los desembolsos monetarios y monitorea las actividades
financieras y contables de la organizacion.

8. Prepara el presupuesto anual con la asistencia de la Comision
Econdmico-Financiera de la organizacion.

9. Contrata, supervisa y evalla al resto del personal rentado.
10. Organiza la documentacién y los archivos de la organizacion.

LA CONSTRUCCION DE UNA RELACION PRODUCTIVA CON EL DIRECTOR EJECUTIVO

El desarrollo de un vinculo productivo entre el Consejo Directivo y el personal
ejecutivo es uno de los grandes desafios que enfrentan las organizaciones sin
fines de lucro. Con suma frecuencia, los Consejos Directivos se involucran en
los temas que les interesan e interactlan necesariamente con el personal de
las areas relacionadas con los temas que manejan. Por ejemplo, es comun que
en escuelas establecidas por entidades sin fines de lucro, los integrantes de
Consejos Directivos se entrometan en la labor de la direccion pedagdgica y
hasta pretendan dar directivas a los docentes, o que en entidades recreativas
y deportivas los integrantes de Consejos Directivos pretendan dar instrucciones
al personal a cargo de programacion y ejecucion de actividades. Por lo tanto,
es conveniente que los Consejos Directivos estén organizados para involucrarse
constructivamente en el funcionamiento de la organizacidon y que esto sirva
para fortalecerla.
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Los Consejos Directivos a menudo enfrentan problemas de confianza en el
personal ejecutivo. Quieren confiar en el personal ejecutivo, pero también
existen resistencias a hacerlo. En realidad, la confianza no es tan importante
como clarificar las expectativas en torno a su desempeno y monitorearlas
conjuntamente. Los problemas de confianza surgen, por lo general, cuando un
Consejo Directivo no es claro acerca de lo que quiere de su personal ejecutivo,
en particular de Director Ejecutivo y lo que no. Para un Consejo Directivo
efectivo, la seguridad de que la organizacion funciona correctamente se basa
en la informacion acerca de la marcha de la organizacion, no en la confianza
en quien la conduce. Bajo estas condiciones, la confianza se desarrollara
naturalmente, sin por eso reducir las tareas de monitoreo y control estratégico
que deben realizar en conjunto el Consejo Directivo con su Director Ejecutivo.

Es comln encontrar que los integrantes del Consejo Directivo quieran dar
instrucciones a personas que reportan al Director Ejecutivo. En primer lugar, debe
recordarse que el Consejo Directivo tiene autoridad como cuerpo, y sus integrantes,
a titulo personal no tienen autoridad sobre el personal salvo cuando esto haya sido
establecido explicitamente en forma previa. En cualquier organizacion en donde
exista Director Ejecutivo, éste reporta directamente al Consejo Directivo en su
conjunto (y no a cada miembro en forma individual) o -cuando éste fuera muy
numeroso- al Comité Ejecutivo. El Director Ejecutivo es responsable del desempeiio
total de la organizacion. Quien detente esta posicion debera tener la autoridad
suficiente como para que esa responsabilidad pueda ser realmente ejercida.

Los Consejos Directivos que se manejan por medio de politicas claras, consideran
los logros y fracasos del personal operativo como los logros y fracasos del
responsable maximo de la gestion, lo cual supone que el Director Ejecutivo
tiene autoridad real sobre el resto del personal. Esto no significa, por supuesto,
que los Consejos Directivos no tengan contacto con el personal, pero si que
deben abstenerse de instruir o controlar en forma directa el desempefo
de las personas que reportan al Director Ejecutivo o a otras personas con
cargos jerarquicos en la estructura de gestion. Este aspecto es fundamental
para construir una relacion de confianza mutua entre el Consejo Directivo, el
Director Ejecutivo y el resto del personal ejecutivo (Carver, 1997). Por otra
parte, ciertas acciones del Director Ejecutivo contribuyen a desarrollar una
relacion productiva con el Consejo Directivo. Por ejemplo:

Q Preparar la agenda de la reunion junto con el Presidente en forma previa a
cada encuentro.

O Preparar materiales informativos que permitan la preparacion para los
distintos temas que se trataran en las reuniones plenarias.

@ Brindar apoyo y servir de “entrenador” (coach) a los presidentes de comisiones
0 comités en caso de que tengan que dar informes en reuniones plenarias.

[ Crear un clima en las reuniones que estimule la participacion de los integrantes;

O Mantener al Presidente informado de los principales desarrollos que se dan
en la organizacion.

O Buscar feedback del Presidente acerca de su desempefno como responsable
de la gestion.

O Ayudar al presidente de la organizacion a tener presente las preocupaciones,
inquietudes y talentos de los integrantes del Consejo Directivo, y a liderar a
éste como grupo.
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ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR

EL DIRecTOR EJECUTIVO Y EL DESARROLLO DEL CONSEJO DIRECTIVO

La relacion entre el Consejo Directivo y el Director Ejecutivo tendra importantes
consecuencias sobre la manera en que éste se relaciona con el resto del
personal rentado y voluntario y, en Ultimo término, con la efectividad global
de la organizacion. Por lo tanto, el Consejo Directivo y el Director Ejecutivo
deben alcanzar un acuerdo compartido acerca de sus respectivos roles y
responsabilidades y sobre la autoridad que sera delegada al personal ejecutivo
(NCVO, 1997).

Una de las responsabilidades centrales de quienes se desempefan como
directores ejecutivos es fortalecer el desempeno del Consejo Directivo como
organo de gobierno. Existen diversas maneras en que el Director Ejecutivo
puede lograr una relacion efectiva con el Consejo Directivo y contribuir a su
desarrollo. Una de ellas -ya senalada- es facilitar la interaccion productiva
entre los miembros del Consejo Directivo (Herman et al.1997). El Director
Ejecutivo debe ser habil para escuchar y ayudar al Consejo Directivo a resolver
sus diferencias. También debe mostrar consideracion y respeto hacia los
miembros del Consejo Directivo. En este sentido, el Director Ejecutivo debe
ser consciente del servicio que el Consejo Directivo presta a la organizacion
y de la importancia de su funcion y, por lo tanto, estar atento a conocer
las necesidades individuales de sus miembros (NCVO, 1997). Otras acciones
del Director Ejecutivo orientadas a desarrollar el funcionamiento del Consejo
pueden ser: 1) Informar al Consejo Directivo acerca de la marcha de los
programas y actividades y los principales eventos que se desarrollan en ellos;
2) Brindar un estado de situacion respecto a los logros y las dificultades de la
organizacion; 3) Asegurar que existan mecanismos de comunicacion abiertos
con reglas claras entre el Consejo Directivo y el resto del personal -sea éste
rentado o voluntario; 4) Rendir cuentas de su gestion frente al Consejo Directivo
en conjunto y no en forma individual.

Debido a su posicion central dentro de la organizacion en términos del flujo
de informacion, el Director Ejecutivo se encuentra en una situacion ventajosa
para monitorear y comprender la posicion de la organizacion en el contexto.
Es su responsabilidad, entonces, mantener informado al Consejo Directivo
de las tendencias y desarrollos externos, para que éste pueda analizar si
corresponde que la organizacion se adapte o innove segln las circunstancias. Al
mismo tiempo, debe incentivar al Consejo Directivo en la busqueda de nuevas
oportunidades, y mostrarle nuevas formas de hacer mejor el trabajo (Herman
1996). Este tipo de interaccion contribuye a fortalecer el desempeiio del cuerpo
directivo. El Director Ejecutivo que utilice un estilo de liderazgo centrado en el
desarrollo de su Consejo Directivo contribuira a afianzar sobre bases mas solidas
a su organizacion.

El Consejo Directivo debe exigir al Director Ejecutivo que éste le brinde un
panorama global sobre el estado de la organizacion. El mejor test de liderazgo
del Director Ejecutivo no es la habilidad para resolver problemas por si solo,
sino la capacidad para articular preguntas clave y guiar un esfuerzo en conjunto
con el Consejo Directivo para formular respuestas. El Personal Ejecutivo debe
estar dispuesto a compartir responsabilidades, y el Consejo Directivo debe estar
dispuesto a considerar las propuestas del mismo y a realizar las preguntas y
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pedir la informacion que corresponda. Si no se ha logrado construir una relacion
de trabajo productiva se corre el riesgo de que cuando surja un problema
y se necesite la participacion activa del Consejo Directivo en su resolucion,
éste no considerara que el problema le pertenece y tampoco estara dispuesto
a ayudar a resolverlo, esperando que el Director Ejecutivo se haga cargo del
mismo (Chait, Holland & Taylor, 1996 ).

El Director Ejecutivo -junto con el resto del equipo de gestion- deberia revisar
anualmente los mayores desafios estratégicos de la organizacion junto al
Consejo Directivo. Conjuntamente, el Director Ejecutivo y el Consejo Directivo
deben acordar las prioridades estratégicas y la direccion de la organizacion.
Estas consideraciones guiaran el trabajo del Consejo Directivo y su evaluacion
del desempeiio de la estructura de gestion y de sus responsables.

En sintesis, los directores ejecutivos pueden contribuir a mejorar sus Consejos
Directivos a través de las siguientes actividades (Andringa & Engstrom, 1997):

O Profundizar en la tematica del gobierno efectivo de las organizaciones sin
fines de lucro junto con los integrantes del Consejo Directivo.

Capacitar al Consejo Directivo para el cumplimiento de sus responsabilidades
de gobierno.

Ayudar a definir y redactar politicas institucionales.
Identificar candidatos potenciales para el Consejo Directivo.
Preparar informes comprensibles, y focalizados en desafios estratégicos.

Trabajar con los responsables de programas y proyectos en establecer
sistemas de monitoreo que generen los indicadores requeridos por el Consejo
Directivo.

Coordinar el trabajo de comisiones y comités de manera efectiva.

Entrenar al personal rentado a facilitar la creacion y funcionamiento de
comisiones y comités.

U
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ReLACION ENTRE EL CoNsEJO DIRECTIVO Y EL PERSONAL EJECUTIVO

El rol del Consejo Directivo como grupo es gobernar la organizacion,
mientras que la gestion es delegada en personal rentado o en
integrantes voluntarios de la misma.

establecer una relacion productiva
/ entre el CD y el personal ejecutivo

CapituLo 7 -BLoquE 2 - LA SiNTESIS

claves para una
gestidn exitosa
que la posicion ejecutiva esté
bien disenada y definida

El Consejo Directivo no debe involucrarse en la gestion cotidiana o en
tareas de implementacion operativa (a menos que éstas tengan un
sentido estratégico). El Unico miembro del personal que reporte
directamente al Consejo Directivo deberia ser el Director Ejecutivo.

el CD se desempena como
/ cuerpo de gobierno

cuando no hay

personal rentado algunos miembros del CD se
\5 desempefan como parte

del equipo de gestion

Los miembros del Consejo Directivo deben darse cuenta de que aunque
algunos realicen tareas como integrantes del equipo de gestion, el ambito
de decision para cuestiones vinculadas a fines, estrategias, politicas y
nuevos programas debe limitarse a las reuniones plenarias.

> el CD requiere de alguien que organice y
coordine el trabajo a realizar

» el personal rentado necesita tener una
cadena de mando clara para saber a quién reporta

> el CD necesita un Unico responsable de la gestion operativa
razones para designar
un Director Ejecutivo 2 los donantes y otros actores externos necesitan identificar

quién es el responsable de que se obtengan resultados

> el proceso de planeamiento y de involucramiento de
directivos requiere de un facilitador externo al cuerpo de
gobierno
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EL roL DEL DIRECTOR EJECUTIVO

los Directores
Ejecutivos efectivos

» comprenden, articulan y promueven la vision y la
mision de la organizacion

> persuaden y motivan a voluntarios y
personal rentado para trabajar por la mision

> establecen estandares de comportamiento
para quienes trabajan en la organizacion

> utilizan las propias fortalezas personales

> potencian las capacidades existentes en sus
colaboradores y en la organizacion

> tienen una gran intuicion para identificar las
necesidades y preocupaciones de otros y tratan
de atenderlas

> toman decisiones y no evitan asumir riesgos o
responsabilidades por tomarlas

Y muestran una gran energia, capacidad de
organizacion personal y disciplina de trabajo

LA CONSTRUCCION DE UNA RELACION PRODUCTIVA CON EL DIRECTOR EJECUTIVO

el Director Ejecutivo
contribuye a desarrollar
una relacion productiva
conel CD

El Consejo Directivo tiene autoridad como cuerpo y sus integrantes, a
titulo personal, no tienen autoridad sobre el personal, salvo
cuando esto haya sido establecido explicitamente.

preparando a agenda de la reunion junto con el
Presidente en forma previa a cada encuentro

preparando materiales informativos que permitan la
preparacion para los distintos temas que se trataran en las
reuniones plenarias

brindando apoyo y sirviendo de "entrenador” (coach) a los
presidentes de comisiones o comités cuando tengan que
dar informes en reuniones plenarias

creando un clima en las reuniones que estimule la
participacion de los integrantes

manteniendo informado al CD de los principales
desarrollos que se dan en la organizacion

buscando feedback del Presidente acerca de su desempefio
como responsable de la gestion

ayudando al Presidente de la organizacion a tener presente
las preocupaciones, inquietudes y talentos de los miembros
del Consejo Directivo, y a liderar a éste como grupo
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EL DirRecTor EJECUTIVO Y EL DESARROLLO DEL CoNnseJo DIRECTIVO

algunas acciones del
Director Ejecutivo orientadas
a desarrollar el funcionamiento
del Consejo Directivo
pueden ser:

> informar al CD acerca de la marcha
de los programas, actividades y eventos

> brindar informacion de logros y
dificultades de la organizacion

> asegurar que existan mecanismos de
comunicacion abiertos, con reglas claras,
entre el CD y el resto del personal

> rendir cuentas de su gestion frente al
Consejo Directivo en su conjunto

El mejor test de liderazgo del Director Ejecutivo no es la habilidad para
resolver problemas por si soélo, sino la capacidad para articular
preguntas claves y guiar un esfuerzo en conjunto con el Consejo
Directivo para formular respuestas.

los Directores Ejecutivos
pueden contribuir a

mejorar sus CD a través de

las siguientes actividades

> Reflexionar y profundizar en la tematica del

gobierno efectivo de las OSFL junto con los
integrantes del Consejo Directivo

Capacitar al Consejo Directivo para el
cumplimiento de sus responsabilidades de gobierno

Ayudar a definir y redactar politicas institucionales
Identificar candidatos potenciales para el CD

Preparar informes comprensibles y focalizados
en desafios estratégicos

Trabajar con los responsables de programas y
proyectos en establecer sistemas de monitoreo
que generen los indicadores requeridos por el CD

Coordinar el trabajo de comisiones y comités
de manera efectiva

Entrenar al personal rentado a facilitar la creacion
y funcionamiento de comisiones y comités
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| Ficia N° 16

| TIPO DE FICHA: I Guia / instrumento de trabajo

OBJETIVOS: = Analizar la relacidn existente entre el CD de su
organizacion y el personal ejecutivo.

= Explorar alternativas para establecer una posicion
ejecutiva si no la hubiese.

= Proponer sugerencias para mejorar la relacion
entre el CD y el personal ejecutivo.

INSTRUCCIONES:

CD.

= Analice junto con los demas miembros del CD las
respuestas obtenidas.

= Extraigan conclusiones. Formulen sugerencias.

= Responda el cuestionario en forma grupal en el seno del

Si la organizacion ha establecido el cargo de Director Ejecutivo responsable por la gestion,
describa el vinculo y tipo de relacion que éste tiene con el Consejo Directivo.

Indique si considera que el CD: S|

NO

‘ Respeta la autoridad del Director Ejecutivo

‘ Ha elaborado una descripcion de puesto para el Director Ejecutivo ’

‘ Clarifica sus expectativas y monitorea el desempeno del Director Ejecutivo

Si la organizacién no ha establecido una posicion ejecutiva responsable por la gestion, sefiale
cual de las siguientes alternativas cree que es mas conveniente para su organizacion,
indicando sus ventajas y desventajas.

‘ v ‘ Alternativa Ventajas Desventajas

a) Designar un director
ejecutivo / coordinador
general rentado

b) Designar a un miembro del
Consejo Directivo

c) Designar a un voluntario
de la organizacion

Otras

d)

e)

f)

g)
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| Ficia N° 17

| TIPO DE FICHA: | Guia / instrumento de trabajo

OBJETIVOS:

de su organizacion.

Ejecutivo.

= |dentificar las responsabilidades del Director Ejecutivo

= Promover la evaluacion del desempefo del Director

INSTRUCCIONES: = Responda el cuestionario en forma individual en el seno

del CD. Procese los resultados.

respuestas obtenidas.

= Analice junto con los demas miembros del CD las

= Extraigan conclusiones. Formulen sugerencias.

A) Identifique cudles entre las responsabilidades detalladas deberia desempefiar
el Director Ejecutivo dentro de su organizacion.
B) Indique quién lo hace actualmente.
1. Brindar liderazgo y orientacion estratégica a la organizacion.
2. Gerenciar y dirigir todas las operaciones, programas y actividades de la
organizacion.
3. Implementar las decisiones del Consejo Directivo.
4. Adherir y hacer respetar las politicas y estatutos de la organizacion.
5. Reportar regularmente al Consejo Directivo y asegurar que sus miembros estén
informados de las actividades de la organizacion.
6. Mantener informado al Consejo Directivo de las novedades que pueden afectar el
bienestar de la organizacion.
7. Aprobar todos los desembolsos monetarios y monitorear la situacion financiera y
econdmica de la organizacion.
8. Preparar el presupuesto anual con la asistencia del comité financiero de la
organizacion.
9. Contratar, supervisar y evaluar al resto del personal rentado.
10. Organizar la documentacion y archivos de la organizacion.
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