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Muy a menudo, la junta de una organización no lucrativa (ONL) es poco más que una colección de gente con altas capacidades que realiza actividades de bajo nivel. Pero eso puede cambiar, opinan los autores de este artículo, si los fideicomisarios están dispuestos a descubrir y tomar parte en el nuevo trabajo de la junta. Cuando ejecuten su nuevo trabajo, los miembros de la junta pueden incrementar de manera significativa la misión de su institución, así como su bienestar a largo plazo.

Hacer su nuevo trabajo requiere que la junta desarrolle nuevas prácticas. En primar lugar, la junta debe ir más allá de la administración convencional y encontrar cuales son los asuntos que realmente le importan a su institución. Eso puede lograrse haciendo que el CEO dibuje el gran cuadro de los intereses de la organización, entendiendo cuáles son los puntos clave, consultando expertos y decidiendo qué necesidades necesitan ser evaluadas para poder juzgar el desarrollo y desempeño de la institución.

En segundo lugar, la junta, al hacer el nuevo trabajo, debe tomar cartas en el asunto, no sólo estableciendo la política, sino también trabajando con la administración para implementarla. En tercer lugar, la junta debe ir más allá del la mera organización funcional; la junta requiere flexibilidad y la posibilidad de alentar buenos acuerdos. Finalmente, las reuniones de la junta-donde se subdesarrolla de manera más evidente-deben ser dirigidas por metas en lugar de procesos.

Los autores dan muchos ejemplos de juntas que han abrazado exitosamente este modelo de trabajo nuevo. Los intereses son altos, pero si las juntas demuestran que pueden cambiar de manera efectiva, sus empleados y la institución a la que sirven muy probablemente la sigan.

La gobernancia efectiva de la junta de una ONL es una caso raro. Sólo las menos comunes funcionan como deberían mediante la cosecha de los esfuerzos colectivos de individuos que eleven la misión de la institución y su bienestar a largo plazo. Una junta está pensada para que sus contribuciones sean estratégicas; el producto de gente talentosa unida para aplicar sus conocimientos y experiencias en los mayores retos se la institución.

¿Qué pasa en lugar de eso? Las juntas de las ONL´s son, por lo general, una colección de gente capacitada ejerciendo labores de bajo nivel. ¿Por qué? Las razones son múltiples. A veces, la junta es dirigida por un jefe ejecutivo que teme a la junta y provisiona información, buscando la aprobación de la junta en el último minuto. En otras ocasiones, los miembros de la junta carecen del conocimiento necesario sobre el trabajo de la institución y evitan lidiar con asuntos que requieren un conocimiento especializado. Los miembros individuales pueden no volcarse por completo a la dirección de la junta porque generalmente la membresía de la junta conlleva poca responsabilidad personal. Y también hay veces en las que los miembros poderosos no saben trabajar en equipo. Sin importar cuál de estas causas predominen, los miembros de la junta se sienten, por lo general, poco estimados y la organización no adquiere nada de sus talento. Los intereses permanecen bajos, las reuniones se enfrascan en meros procesos y las deliberaciones son marginales. De hecho, muchos miembros dudan de si la junta posee un poder real.

La clave para incrementar el desempeño es descubrir y llevar a cabo lo que llamamos trabajo nuevo de junta. Los fideicomisarios están interesados en los resultados. La gente con poder pierde energía cuando son alimentados con una dieta llena de dudas. Pueden forzar la dirección discutiendo el clima artificial para una exposición de arte, las condiciones de las tuberías o el diseño de un logotipo nuevo, pero se sienten presionados cuando tiene que buscar un nuevo CEO, cuando tienen que completar exitosamente una campaña o cuando tienen que desarrollar e implementar algún plan estratégico. El nuevo trabajo es un término para el trabajo que importa.

El nuevo trabajo tiene cuatro características principales. Primero, se preocupa por los objetivos centrales para el éxito de la institución. Segundo, está dirigido por resultados que están conectados con tiempos definidos. Tercero, tiene claras las medidas del éxito. Finalmente, requiere de la unión de los constituyentes  externos e internos. El nuevo trabajo genera altos niveles de interés y demanda participación y apoyo amplio a la junta.

El nuevo trabajo desafía las convenciones que han regulado el comportamiento de las juntas en el pasado. Las presiones de la mayoría de las ONL´s son demasiadas para ser sostenidas por el viejo modelo. Los líderes de las ONL´s pueden seguir los siguientes pasos para implementar el funcionamiento de sus junta.

ENCONTRAR QUÉ ES LO QUE IMPORTA

Tradicionalmente, la junta de una ONL han acordado que la administración define problemas y recomienda soluciones. La junta puede afinar las propuestas administrativas pero rara vez rechazan alguna. ¿Por qué? Pocos fideicomisarios conocen la industria o la institución lo suficiente para hacer más, y aquellos que sí saben, temen ser etiquetados de entrometidos. Los miembros de la junta son a veces educados para pensar que si hacen alguna pregunta difícil o dan una opinión alternativa, están siendo desleales a la administración. Un voto sobre algún asunto es un voto sobre el CEO. Pero ¿cómo puede una junta mal informada saber las oportunidades que la institución está perdiendo? Y ¿cuánto daño debe soportar la organización antes de que la junta se percate de que algo está mal?

Para hacer el nuevo trabajo, fideicomisarios y gerentes unidos deben determinar los asuntos importantes, así como la agenda de la organización. Necesitan entender cuales son los asuntos críticos para el CEO. También necesitan saber que otros interesados y expertos industriales piensan, porque ningún jefe ejecutivo sabe los suficiente para ser el único que aporte información y consejo. Los fideicomisarios con conocimientos pueden ayudar a formar el juicio del CEO. También pueden realizar una función útil para el CEO al enfocar la atención de la organización en asuntos poco populares o que estén fuera de las habilidades de los miembros. Además, la junta puede descubrir qué es lo que importa en los siguientes cuatro bloques de actividades.

HACER QUE EL CEO DIBUJE EL CUEDRO GRANDE

La prueba de liderazgo de un jefe ejecutivo no es su habilidad para resolver problemas solo, sino la capacidad para articular las preguntas clave y guiar un esfuerzo en colaboración para encontrar respuestas. Como observa un miembro de la junta de un  museo “Lo que más quiero del presidente son grandes ideas”. El CEO debe estar dispuesto a compartir la responsabilidad, y la junta debe estar dispuesta a seguir su liderazgo y hacer preguntas. “Si no haces eso” dice “la junta no tiene una idea de lo que está pasando. Cuando se presenta un problema y el CEO necesita fideicomisarios , estos no se apropian del problema ni tienen la voluntad de resolverlo.

El CEO debe revisar los retos más importantes de la institución anualmente con la junta. Por su parte, la junta debe considerar si el CEO está siendo acertado en sus juicios. Este momento, tal vez es el momento en que la junta representa realmente un valor. Juntos, el CEO y la junta deben concordar en cuáles son las prioridades de la institución y su resolución estratégica. En compensación, esas consideraciones moldearán el trabajo de la junta y su evaluación sobre el CEO.

La junta de un colegio en el sur ha formalizado este proceso exitosamente. En un recuento llevado a cabo cada enero, el CEO y los fideicomisarios clasificaron los retos más importantes de la institución; luego, la junta estructuró sus comités para reflejar las prioridades. El año pasado, por ejemplo, la junta concluyó que el marketing y la infraestructura tecnológica eran sus principales problemas.. La junto elaboró equipos de trabajo definido para estudiar ambos casos y especificar las decisiones que la junta tendría que hacer el año entrante; también para clarificar las necesidades de información y capacitación de la junta. En la junta de mayo, los equipos de trabajo definido presentaron reportes iniciales y la junta decidió como organizarlos para alcanzar los objetivos planeados. También desarrollaron expectativas mesurables para el presidente, que estaban ligadas a los asuntos más urgentes de la junta.

CONOZCA SUS INTERESADOS  CLAVES

 Las juntas y el CEO deben saber qué es lo importante para los constituyentes a los que sirven. Las acciones del viejo trabajo-generalmente actos sociales y presentaciones triviales-no son suficientes. El nuevo trabajo requiere comunicación en ambos sentidos. Como recalca el presidente de un colegio, parte de la razón de esa comunicación es “hacer a la junta vulnerable-hacerla accesible en lugar de aislarla de la vida común de la institución. Ahora, con ese espíritu, las juntas de diversos colegios se reúnen rutinariamente con líderes estudiantiles, facultades y cuerpos de alumnos, para explorar las preocupaciones mutuas.

Considere el ejemplo de un centro residencial de tratamiento para niños con discapacidad emocional. Cuando un benefactor importante murió, el centro necesitaba encontrar nuevas fuentes de ingresos. Mientras se entrevistaban con los líderes de las organizaciones de servicio social, muchos miembros de la junta se soprendieron terriblemente al descubrir que el centro era considerado como elitista e interesado sólo en casos sencillos. De hecho, muchos expertos remitieron los casos sencillos, por económicos, al centro, asumiendo que los difíciles serían rechazados. Alarmados por estas interpretaciones, los fideicomisarios formaron equipos de trabajo definido para elaborar un plan de relaciones públicas. La junta se expandió, incluyendo fideicomisarios que tuvieran vínculos con fuentes de referencia y estrecharon sus relaciones con otros a través de eventos educativos y programas de ayuda. “Quiero estar seguro de que la junta no vuelva a estar tan desconectada de su comunidad” dijo el presidente de la misma al final del proceso.

Los vínculos estrechos entre la junta y los constituyentes intimidan a los CEOs que están determinados a ser la única fuente de información y que teman que la comunicación directa  debilite su autoridad. Esa reacción confunde a los miembros de la junta; uno pregunta “¿Por qué no  hacer que los estudiantes hablen con los fideicomisarios, ¿qué hay que esconder? Ellos son nuestros clientes. Soy lo suficientemente adulto y listo para saber que cierta gente sólo se quiere quejar. Los fideicomisarios están tan calificados como el presidente para interpretar los puntos de vista que se expresen. Mientras más me acerco a la realidad, mejor puedo simpatizar con ellos y ayudar al CEO”

Consultar expertos 

Muchas organizaciones no lucrativas son susceptibles de tener pulsiones competitivas y cambiar sus políticas públicas. Considere, por ejemplo, el impacto en los museos cuando se cortan los fondos de la National Endowment for the Arts, o sobre los hospitales en los esfuerzos para reformar la ayuda financiera del gobierno. A menos que los fideicomisarios posean principios básicos sobre economía, demografía y política industrial, la junta será presionada para separar lo trivial de lo insignificante y las buenas noticias de las malas. El nuevo trabajo requiere aprendizaje sobre la industria de muchas fuentes.

Alguna de esas fuentes debería ser un experto que esté en la junta misma. Aunque las juntas generalmente reclutan fideicomisarios con experiencia en áreas funcionales como finanzas, derecho o marketing, el nuevo trabajo requiere que una junta tenga más que unos cuantos fideicomisarios con cierta experiencia profesional: médicos en la junta de un hospital, académicos en la de una escuela, trabajadores sociales en la de una clínica. Fideicomisarios expertos pueden guiar a sus compañeros por esas áreas que les son ajenas. Por ejemplo, en Ivy League, la institución contaba con un ex presidente universitario entre los miembros de su junta. En un momento dado, éste critico a sus colegas por elucubrar sobre la administración disciplinaria de una fraternidad, diciendo “me pondría furioso si mi junta me hiciera esto”. La junta se retracto. En un colegio de artes liberales, un fideicomisario que era profesor en otra escuela ayudo a educar a la junta sobre las complejidades de medir la calidad de enseñanza y reubicando los cargos académicos de los departamentos con reclutamientos decrecientes a aquellos con más demanda. Al mismo tiempo, ayudo a establecer la credibilidad de la junta frente a la facultad.

Otra fuente de conocimiento son los expertos externos, ya que estos pueden ayudar a la junta a aprender en materia de competencia, demografía clientelar, nuevas corrientes en materia de gobernabilidad y debates públicos. Por ejemplo, la junta de un seminario protestante de teología se enfrentó con un reclutamiento decreciente apoyándose en expertos en educación profesional, aspectos económicos de la educación religiosa y la demografía de su propia denominación. Los fideicomisarios aprendieron que la denominación de su población seguiría cayendo además de la erosión del apoyo financiero para el apoyo del seminario y  las oportunidades de trabajo para los nuevos ministros. Con sus cursos actuales, la institución estará en bancarrota dentro de algunos años. El seminario decidió calibrar la fuerza de su facultad al convertirse en una fuente para la comunidad protestante, ofreciendo educación teológica a gente de apoyo y continuando la educación para los trabajadores y ministros de la iglesia, tanto en los campus como en las iglesias locales.

DECIDIR QUÉ NECESIDADES DEBEN SER MEDIDAS

Es típico que las juntas corporativas monitoreen tan sólo una parte de los indicadores de desarrollo, aquellos signos vitales que manifistan la condición general de la compañía y señalan los problemas potenciales. Las juntas de las ONL´s adolecen de algo parecido, generalmente porque los fideicomisarios y su equipo nunca han determinado que es lo que más importa.

Unidos, la junta y la administración deben identificar de 10 a 12 indicadores de éxito. Para un colegio, eso puede significar el escrutinio de sus descuentos tutoriales (la cuota que la institución le brinda a los estudiantes como ayuda financiera). Para un museo puede ser medir el regreso de las inversiones de donación. Para un hospital, la junta puede medir la tasa de ocupación. Distintas estrategias pueden sugerir medidas novedosas. Una escuela monitoreó el promedio de las marcaciones hachas por alumnos en la red del campus y las llamadas hechas desde sus dormitorios para pedir comida. Una elevación en el porcentaje de las llamadas efectuadas desde la red indicó que los estudiantes se sentían cada vez más cómodos con la nueva tecnología. Usando una creatividad parecida, una orquesta con una base que registraba le venta de boletos de subscriptores por edad, promedió el número de solteros entre veinte y treinta años que acudía a las presentaciones de música de cámara y la las recepciones que se ofrecían después.

La comparación gráfica contra proyecciones, desarrollo caduco y normas industriales, captó la atención de una junta sobre temas cruciales y le recordó a los fideicomisarios que la meta más importante de la junta era influenciar aquellos indicadores hacia un lado positivo. Como dice el CEO de un colegio “hemos establecido indicadores claves de desempeño, ligados explícitamente al plan estratégico, que son evaluados en cada reunión. Incluso los ponemos en una tarjeta de bolsillo para que los fideicomisarios la carguen siempre”

ACTUAR SOBRE LO QUE IMPORTA

En el mundo del trabajo viejo, las líneas estaban claramente trazadas: la junta permanecía en el lado del establecimiento de las políticas, de la administración en el de la implementación, y así se jugaba el juego de la gobernancia. Con el trabajo nuevo, la junta y la administración están en el mismo lado como compañeros compartiendo roles. Ahora no se trata de preguntar si este es un asunto de política o de implementación, sino si el asunto en cuestión importante o no, si es central o periférico.

Hoy día, pocas ONL´s pueden arriesgar excluir al CEO del desarrollo de políticas o divorciar a la junta de la implementación de políticas. En una campaña capital, establecer metas y prioridades es establecer políticas; identificar prospectos y hacer llamadas es implementar. En la búsqueda de un nuevo CEO, determinar el criterio de selección es hacer política, diseñar el procedimiento y conducir las entrevistas es implementación. En resumen, la mayoría de los asuntos importantes no pueden ser subdivididos de manera clara en política o administración.

En muchas instancias, la implementación conlleva más consecuencias que la implementación. Por ejemplo, en los encuentros frente a frente, los fideicomisarios de un colegio católico para mujeres persuadieron al alumnado de mayor edad para que apoyara un nuevo foco institucional que ayudara a las mujeres pobres de su campus. La junta de otro colegio, preocupada por la deserción de estudiantes que no podían pagar una cuota completa, seleccionó a tres fideicomisarios para que asistieran a la administración con el diseño de una nueva estrategia de mercado que convenciera a más estudiantes que pudieran pagar.

En otro caso, una universidad era dueña de una estación de radio comercial. La junta cuestionó como se ajustaba la estación en la misión de la universidad. Después de decidir con el presidente que la universidad podía ganar dinero con la venta de la estación para darle un mejor uso educativo, los fideicomisarios negociaron la transacción. Después, el presidente admitió “la junta está en su mejor punto” Los miembros de la junta sabían más que el personal acerca de la estación, y pusieron su conocimiento en práctica.

Involucrar a los fideicomisarios en la implementación de políticas puede ser críticamente importante en una crisis. Después del escándalo en United Way of America (el CEO usó más de un millón de dólares para uso personal), la junta y el Ceo de una capilla local acordaron que cada uno de los fideicomisarios entrevistaría a cinco líderes empresariales para aprender que es lo que la capilla podía hacer para incrementar el apoyo comunitario para la siguiente campaña. El consejo fue consistente: admitir que la organización nacional se había desviado de mala manera, detener todos los pagos a las oficinas nacionales hasta que los cargos fueran resueltos, prometer que todos los fondos se mantendrían en la comunidad y prometer que la junta emitiría un reporte público. El CEO y los fideicomisarios aceptaron las recomendaciones e inauguraron un fuerte esfuerzo de relaciones públicas que involucrara a cada miembro de la junta. Al final, la campaña fue casi tan exitosa como el año pasado y fue substancialmente más exitosa que la de otras capillas en la región. Ese no hubiera sido el caso si la junta solo  se dedicara a la política.

ORGANIZARSE ALREDEDOR DE LO IMPORTANTE

El nuevo trabajo de la junta debe estar organizado para poder lidiar con las prioridades de la institución. Eso puede sonar medianamente evidente, pero por lo general las juntas  organizan su trabajo en comités orientados funcionalmente (planta física, finanzas, relaciones públicas) que canalizan a los fideicomisarios a decisiones operacionales de bajo nivel. Para que el nuevo trabajo pueda llevarse a cabo, lo substancial es lo que debe indicar la estructura. Los comités, grupos de trabajo, y fuerzas de trabajo deben reflejar las prioridades estratégicas de la institución.

Por ejemplo, un seminario teológico reemplazó la mayoría de sus comités orientados de manera operacional con unos que reflejaban las metas más importantes del plan estratégico: globalizar el currículum, mejorar las relaciones con las iglesias locales, y proporcionar educación continua para el ministeriado. Los comités incluyeron fideicomisarios y constituyentes. Un resultado: en la recomendación del comité encargado de las relaciones de la iglesia, el seminario estableció una caso para proveer asistencia técnica a las iglesias locales en áreas como la administración financiera, la educación a adultos y la gobernancia de la iglesia.

En otro ejemplo, la junta de un preeminente colegio de mujeres tiene bajo consideración la creación de cuatro consejos (asuntos de negocios, asuntos de campus, asuntos externos y asuntos de junta y gobernancia) como protección de los comités representantes. El consejo en asuntos de campus, por ejemplo, revisaría las actividades y orquestaría la agenda anual estudiantil, las admisiones, y las relaciones entre los comités de fideicomisarios, que se reunirían sólo cuando fuera necesario. Los miembros del consejo general coordinarían la agenda de los cuatro consejos y sugerirían asuntos estratégicos para que se discutieran de manera profunda en las reuniones de la junta.

Las fuerzas de trabajo que incluyen constituyentes y expertos no fideicomisarios pueden detener cuestiones discretas pero críticas, canalizando ciertas funciones o instalando un programa administrativo de calidad total. Por ejemplo, la junta de un colegio independiente asignó dos fuerzas de trabajo para explorar los asuntos concernientes a la acreditación con las agencias estatales y federales apropiadas. Las fuerzas de trabajo reunieron información sobre cuestiones demográficas, requisitos para la acreditación, y las posibles leyes que pudieran afectar a las escuelas independientes. En una sesión especial de sábado, las fuerzas de trabajo presentaron sus averiguaciones, la junta discutió si buscar acreditación o volverse más selectivos, y las fuerzas de trabajo de deshicieron. El trabajo estaba hecho.

Este tipo de fuerzas de trabajo desechables (usar y tirar) conducen a la junta hacia resultados reales, oportunidades de liderazgo múltiple y previenen que los miembros con mucho tiempo dominen al comité. Como dice un fideicomisario colegial “Muchos de nuestros comités de representación no moldean ninguna política ni identifican necesidades. Son un ritual vacío. En contraste, las fuerzas de trabajo son muy efectivas. Por ejemplo, estábamos analizando el molde y costo del plan de mercadotecnia. Una fuerza de trabajo ayudó a la junta para que esta entendiera el problema y recomendara direcciones. Había una diferencia material en el sentido de pertenencia”

ENFOCAR LAS REUNIONES A LO IMPORTANTE

Las juntas sólo son juntas durante las reuniones, y aún así es en las reuniones donde las juntas de desempeñan de peor manera. Muchos fideicomisarios piensan que la falta de tiempo es la barrera más importante para que una junta pueda desarrollar el nuevo trabajo. De hecho, el problema más grande es la incapacidad para determinar qué es lo que importa   y dejar que lo imperativo dirija la frecuencia, el formato y la duración de las reuniones de la junta y el comité. Y si la junta solamente puede reunirse de manera infrecuente o por poco tiempo, los fideicomisarios deberían considerar de forma realista qué es lo que pueden dar. La presidencia, el CEO y tal vez incluso los comités ejecutivos deberían de diseñar cada reunión partiendo de la pregunta ¿cuál es el motivo de esta reunión? Y ¿cómo podemos organizarnos para lograr cumplir dicho propósito? Cuatro respuestas comunes pueden ayudar a ilustrar el punto.

Necesitamos más contexto para tomar una decisión

Esta respuesta exige una discusión dirigida por un moderador. Las sesiones pueden enlazar y educar a toda la junta sobre los asuntos que enfrenta la institución. La meta es encontrar puntos de vista, hacer preguntas y considerar alternativas, no ganar un argumento. Ninguna decisión específica sobre la mesa, ninguna votación de lleva a acabo.

Considere el caso de la junta de un colegio que se preocupaba generalmente-sin estar lo suficientemente informada-sobre los asuntos de calidad estudiantil, cargos de pensión y ayuda financiera. Cada año, el comité financiero, generalmente presionado para balancear el presupuesto del año entrante, presentaba una recomendación a la junta. El proceso no le daba a la junta ninguna oportunidad práctica para estudiar los efectos y las causas del incremento de las cuotas. El año pasado, la junta convino explícitamente, que se tenía que saber más al respecto. Subsecuentemente, la junta elaboró principios para gobernar las recomendaciones del comité financiero en el próximo año. Los principios incluían la decisión de retener la ayuda financiera institucional debajo de un 25% pero usar las ganancias para atraer a más estudiantes. La junta también decidió incrementar el promedio de alumnos por clase para así liberar recursos que alentaran el aprendizaje colectivo, incluyendo proyectos de investigación entre alumnos y facultades.

En otra universidad, cada uno de los comités clave, aparece una vez al año antes de la junta para una sesión de medio día para presentar información sobre algún asunto importante o un área en especial. Por ejemplo, el comité financiero dirigió una sesión de la junta para explicar el presupuesto capital y el descenso de los fondos. Una fuerza de trabajo en tecnología instruccional, que incluía tanto a la facultad como a los estudiantes, mantuvieron un panel de discusión para describir el estado de la tecnología en la nación y cómo esta ha sido usada en los campus para mejorar los procesos educativos. Como resultado de esas sesiones, reporta el presidente “toda la junta se vuelve más conocedora de los asuntos importantes”

No sabemos qué hacer con un problema actual

El nuevo trabajo, por definición, se enfrenta con problemas difíciles que desafían las soluciones fáciles. Tanto los fideicomisarios como la administración deben ser capaces de presentar múltiples perspectivas y desarrollar soluciones que reflejen el buen trabajo del grupo. El diseño de las juntas es crucial para lograr esto. Las discusiones se deben centrar en preguntas específicas como ¿cuáles deberían ser nuestras tres principales prioridades para la campaña mayor? O ¿qué pasos específicos puede tomar la junta para mejorar los lazos con la comunidad corporativa?

Los grupos pequeños crean un ambiente más cómodo para que los  fideicomisarios hablen libremente.  Un miembro colegial de la junta dice “antes de que añadiéramos grupos de discusión reducidos, los 50 miembros se sentaban pasivamente y escuchaban como unas pocas personas repartían información. El proceso era superficial y la participación sustantiva estaba limitada al comité ejecutivo. Los grupos pequeños permiten que todos participen de verdad”

Nos enfrentamos a una crisis

En tiempos de crisis, la manera habitual de hacer negocios debe ser hecha a un lado para permitir que la junta se concentre en el problema en turno. La crisis puede incluir el perder a una donador mayoritario, la muerte repentina de un CEO, la aparición de un competidor fuerte, o incluso una fractura dentro de la misma junta.

Por ejemplo, una asociación local contra el Alzaheimer perdió una ayuda considerable en 1993 y no tenía ningún otro prospecto que le pudiera financiar de manera amplia. El presidente convocó a una reunión especial de la junta para discutir la reestructuración de los servicios de la organización. Una revisión de los propósitos de la institución les recordó a los ---de los propósitos de la organización; un examen de lo que significaría reestructurar la organización, ayudó a que se discutieran asuntos clave. Al final de la reunión, los miembros de la junta aceptaron la responsabilidad en tareas específicas para poder manejar la crisis: explicando a patrocinadores potenciales la misión de la organización, explorando las experiencias de reestructuración de otras organizaciones, y examinando con el equipo cuál era la major forma de transitar hacia una organización más pequeña y especializada.

Necesitamos enfrentarnos con asuntos de gobernancia sensibles

Las sesiones ejecutivas sin el CEO presente, abre líneas de comunicación entre los fideicomisarios. “Tenemos una sesión ejecutiva después de cada reunión de la junta” dice un fideicomisario. “Nos sentimos libres para hablar de cualquier cosa. Es un momento en que realmente podemos hacernos preguntas”. Entre las preguntas con las cuales se puede entretener la junta durante una sesión ejecutiva son ¿lidiamos con asuntos importantes? ¿podemos servirle mejor a nuestro CEO? Las diferencias de opinión entre los fideicomisarios o entre la junta y el CEO pueden ser tratados de manera más cándida durante una junta ejecutiva. Dice el miembro de la junta de un colegio para señoritas “si hay asuntos delicados, la sesión ejecutiva nos permite aconsejarnos entre nosotros” Estos ejemplos sobre el nuevo trabajo y las nuevas estructuras están lejos de ser exhaustivos. Las juntas deberían experimentar con diferentes formatos para diferentes propósitos. Hay que usar lo que sirve.

Dirigiendo el camino

Los fideicomisarios se quejan de que los artistas, académicos, doctores y otros profesionales se resisten al cambio. Aún así, las juntas de gobierno son los elementos menos innovadoras y flexibles de las ONL´s. Las juntas son tan reacias como los miembros de la facultad lo son para eliminar departamentos. Los fideicomisarios resisten varios formatos para las reuniones de las juntas más que los músicos lo hacen para nuevos conciertos. Y los miembros de las juntas se oponen a un nuevo criterio de membresía tan fuertemente como los maestros se oponen a la certificación no tradicional.

Esta hipocresía fue evidente para el presidente de la junta de una universidad. “Es dificil que un grupo así sea auto consciente: Son CEO´s de corte clásico. Pueden contar historias acerca de reforzamiento y trabajo en equipo, pero no fue así como llegaron a donde están. Se sienten incómodos con preguntas del tipo ¿cómo lo estamos haciendo? ¿cómo deberíamos de mejorar? La junta no duda en preguntar esto a la facultad  y a los administradores. La junta quiere que todos los demás sean más eficientes y efectivos, pero la junta misma también debería buscar la forma de mejorar ella misma”

A menudo, los fideicomisarios asumen que el éxito organizacional demuestra que la junta ha trabajado bien, aún cuando existe poca evidencia de que la misma haya desempeñado un papel importante, y aún cuando el personal dice que el éxito a sido alcanzado a pesar de la junta. “Muchas juntas tienen la actitud” comenta el fideicomisario de un colegio de mujeres “de que si no está roto, no lo arregles, pero yo creo que es mejor arreglarlo antes de que se rompa”. Una explicación simpatética sobre la reluctancia de muchas juntas para experimentar reformas substanciales en el plano de la gobernancia es el deseo de los fideicomisarios de no hacer daño. Una explicación menos caritativa es que estos no quieren trabajar.

Desplazarse al nuevo trabajo, requiere de mucho trabajo. Como recuerda el CEO de una universidad después de que la junta institucional cambió “se necesita sacar a la gente de sus pequeños reductos, las áreas que han aprendido a dominar y poseer. Querían trabajar en lo que mejor sabían, dejando el resto de los problemas a los demás. Tenían que rotar y aprender de todo para poder gobernar la organización. Se han movido de ser únicamente guardianes, administradores y ricos”

Las juntas del sector no lucrativo están llamando a un cambio en las instituciones. Mientras los fideicomisarios demandan evidencias de ganancias productivas y procesos eficientes, deben moldear en otros el comportamiento que desean. Si las juntas demuestran su capacidad para desmantelar viejas estructuras, y abandonar modelos antiguos de operación fuertemente arraigados, seguramente el personal los siga. Si la junta no hace el nuevo trabajo, la hipocresía de los  fideicomisarios será descarada  y el valor agregado por la junta será demasiado escaso para inspirar una reforma organizacional.

Ensañando el nuevo trabajo a una junta vieja

Viejo trabajo

1 La administración define problemas, propone opciones y soluciones. La junta escucha, aprende, aprueba y monitorea.

2 La junta establece las políticas, las cuales son implementadas por la gerencia. Los territorios son bien definidos; no hay traspaso de fronteras. Los dominios son decididos por un esquema organizativo.

3 La estructura de los comités tiene funciones administrativas paralelas. Prevalece la estructura permanente. Los miembros pueden ocupar nichos funcionales. La junta se mantiene ocupada.

4 Las reuniones de las juntas son dirigidas por procesos. El protocolo no varía. El énfasis se pone en la transmisión de la información y los reportes.

5 La junta es una colección de estrellas. Recluta gente apuntando a la experiencia y el estatus. El CEO cultiva relaciones individuales y explota el talento de cada fideicomisario.

Trabajo nuevo

1 La junta y la gerencia descubren las cuestiones de importancia, determinan mutuamente una agenda y solucionan los problemas juntos.

2 La junta y la gerencia establecen la política y la implementan. Las líneas se borran, las fronteras se abren. Los dominios se establecen según el problema a solucionar.

3  La estructura de la junta refleja las prioridades estratégicas de la institución. El acento se pone en la flexibilidad y los buenos arreglos. Los miembros ocupan intersecciones funcionales. La junta crea centros de acción.

4 Las reuniones de la junta se dirigen en base a las metas. El protocolo varía según las circunstancias. La forma sigue a la función. El énfasis se pone en la participación y la acción.

5 La junta es una constelación. Recluta a sus miembros según la personalidad y la química de grupo. La junta cultiva las normas de grupo y las capacidades colectivas.

Enfocarse en las constelaciones, no en las estrellas

Históricamente, la práctica de la mayoría de las ONL´s ha sido el reclutar estrellas como miembros de la junta, asumiendo que la colección de individuos excepcionales conformaría una junta excepcional. El nuevo trabajo de la junta no puede ser hecho por un círculo poderoso e individualista. En lugar de eso, todos deben involucrarse. Eso desencadenará una reacción en la presidencia: mientras más fideicomisarios estén involucrados en cuestiones significantes, más sabrán; mientras más sepan, más pueden contribuir al equipo; y mientras más contribuyan al equipo, más fácilmente se conformará una constelación llena de estrellas.

A menudo, el comité ejecutivo toma todas las decisiones importantes y espera que el resto de la junta las apruebe. Como comenta el fideicomisario de una universidad “El comité ejecutivo es un pequeño grupo de fideicomisarios que pretendían ser inclusivos sin lograrlo. Se siente bien tener todo ese control, pero eso no es bueno para el resto de la junta” En esa situación, los  que está afuera del círculo pierden interés.

Para funcionar como un equipo, los miembros de la junta necesitan el mismo acceso a la información. Agendas, minutas e información de contextos proporcionada por las fuerzas de trabajo y los comités deben ser distribuirlas a todos los fideicomisarios y la junta debe usar la tecnología para incrementar el acceso oportuno a esa información. Las reuniones del comité ejecutivo deben mantenerse abiertas a todos los miembros de la junta, los presidentes deben invitar a los fideicomisarios reticentes a participar, así como a evitar que los debates terminen prematuramente.

Dado el cuadro colaborativo del nuevo trabajo, los fideicomisarios prospectivos deben entender que la gobernancia es una empresa colectiva. Deben entender que la junta espera más que asistencia, participación y soporte financiero. La sagrada trinidad de bienestar, trabajo y sabiduría que ha guiado la selección de fideicomisarios en el pasado debe cambiar.  Dice el fideicomisario de un colegio “ el principio operativo para seleccionar era agregar a tantos amigos como podías, esperando que alguno de ellos resultara de ayuda. Ese es una aproximación pobre”

Una mejor aproximación  es engarzar a los  de una fuerza de trabajo o a un comité para que todos puedan estar mejor informados. Más que extender la invitación para pertenecer a la junta basándose en el expediente de una persona, es mejor organizar una entrevista para explorar que tanto se puede ajustar éste con la junta y la institución. Muchos son intolerantes con respecto al proceso de la toma de decisiones y las características del poder repartido de muchas ONL´s. Esos individuos, aunque exitosos, no sirven. Los miembros de la junta deben amar la organización por lo que es y también por lo que quieren hacer de ella.

La capacidad para el trabajo en equipo será mayor si los nuevos fideicomisarios son incorporados lo mejor posible dentro del nuevo trabajo de la junta. Los nuevos reclutas necesitan saber las últimas decisiones estratégicas y los retos del momentos. Además la junta debe acomodar la preferencia del comité sobre los nuevos fideicomisarios para que los novatos puedan jugar el posiciones cómodas y así ganar el respeto y la confianza de sus iguales.

Un programa mentor que empate a un fideicomisario experimentado con un novato, provee otra forma de incorporar a los últimos de manera más eficiente y cómoda. En una junta, el viejo y el nuevo miembro deben sentarse juntos durante un año para que uno le enseñe al otro todo lo necesario. Una selección más cuidadosa de fideicomisarios, combinada con un programa mentor, puede ayudar a la junta a crear la constelación que necesita para trabajar de la manera más efectiva.

.

