Planificacion de sucesion de la junta directiva de los centros

de salud comunitarios:
Un caso practico sobre Cherry Health
(basado en Grand Rapids, Michigan)

Este caso prdctico describe como un centro de salud comunitario adopta un enfoque estratégico para la composicion de la junta directiva al
implementar un proceso de planificacion de sucesién de la junta directiva, que implica esfuerzos proactivos para: evaluar e identificar futuras
necesidades de composicién de la junta directiva; crear una lista de candidatos; y utilizar la membresia del comité de la junta directiva como una
forma de investigar y preparar candidatos para la junta directiva.

Se requiere que los centros de salud comunitarios cuenten con una junta directiva que establezca la direccion estratégica,
proporcione varios tipos de supervision y asegure la estabilidad organizacional, entre otras responsabilidades esenciales.! La
Administracion de Recursos y Servicios de Salud (HRSA) establece los requisitos para la composicion de la junta directiva de los
centros de salud, que se pueden encontrar en el capitulo 20 del Manual de cumplimiento de la HRSA.? Los requisitos mas sobre-
salientes que afectan el contenido tratado en este estudio practico se enumeran a continuacion para facilitar la referencia:

m eltamafio de lasjuntas directivas pueden variar de 9 a 25 miembros;

= al menos el 51 % deben ser pacientes atendidos en el centro de salud que reflejen los factores demograficos de las per-
sonas atendidas en el centro;

m otros miembros deben ser representantes de la comunidad seleccionados por su experiencia en areas relevantes tales
como finanzas, asuntos legales, atencion médica, entre otras; y

= siuncentro de salud recibe un fondo en una o mas de las subpartes de la seccion 330 de poblaciones especiales, dichas
poblaciones también deben tener representacion en la junta directiva.

La planificacion de la sucesion de la junta directiva, que algunas juntas directivas pueden denominar como desarrollo de
la junta directiva o parte del “ciclo de creacion de la junta directiva™, implica esfuerzos proactivos para evaluar e identificar las
futuras necesidades de composicién de la junta directiva; crear una lista de candidatos; investigar y preparar candidatos para la
junta directiva; capacitar y comprometer miembros una vez e la junta; y asegurar la rotacion para proporcionar un mecanismo
para traer nuevas ideas y perspectivas a la junta directiva. [dealmente, la planificacién de la sucesion de las juntas directivas es
un enfoque continuo para cada junta directiva. Sin embargo, a veces, algunas organizaciones sin fines de lucro —incluidos los
centros de salud— pueden tener dificultades, en particular, para identificar y reclutar candidatos cuando surgen vacantes en la
junta directiva.

Este estudio practico presenta a Cherry Health, un centro de salud en Michigan, con un proceso de sucesion de la junta directiva
que se desarrolld e implementoé con éxito para identificar, involucrar y seleccionar a las personas adecuadas para prestar servi-
cios en su junta directiva.

Antecedentes de Cherry Health

Cherry Health se fundé en 1988 como el Unico sitio de Cherry Street Health Services en Grand Rapids, Michigan. Desde entonces,
de acuerdo con el sitio web de Cherry Health, se ha convertido en el mayor centro de salud federalmente calificado (FQHC) de

1 Paraobtenerinformacion adicional sobre la autoridad de la junta directiva, consulte el capitulo 19 del Manual de cumplimiento de la HRSA,
https://bphc.hrsa.gov/programrequirements/compliancemanual/chapter-19.htmli#titletop.

2 Elcapitulo 20 del Manual de cumplimiento del Programa del centro de salud de la HRSA trata todos los requisitos relacionados con la composicion de la junta
directivay se puede encontrar en https://bphc.hrsa.gov/programrequirements/compliancemanual/chapter-20.html#titletop. El Manual de cumplimiento del
centro de salud completo esté disponible en https://bphc.hrsa.gov/programrequirements/pdf/healthcentercompliancemanual.pdf

3 Paramasinformacion sobre el “ciclo de creacion de la junta directiva”, consulte: £/ ciclo de creacion de la junta directiva: Nueve pasos para encontrar, reclutar y
comprometer miembros de la junta directiva sin fines de lucro por Berit Lakey (BoardSource).
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Michigan que brinda servicios en 14 sitios de atencion primaria
FQHC en seis condados (Barry, Eaton, Kent, Montcalm, Mus-
kegon y Wayne), junto con programas vinculados a la escuela
en 70 escuelas publicas. El centro de salud brinda atencién
meédica, dental, conductual y oftalmoldgica, asi como servi-
cios de apoyo social para los miembros de la comunidad. En
2016, segun su sitio web, Cherry Health atendié a mas de 71
000 pacientes en casi 700 000 visitas y tenfa un presupuesto
anual de aproximadamente $71 millones.*

La evolucidén de la junta directiva de
Cherry Health

En 2011, Cherry Street Health Services se fusiond con otras
dos organizaciones —Touchstone Innovarey Proaction Behav-
joral Health Alliance— que proporcionaron servicios de salud
conductual, mental y correccional. Juntos, se convirtieron en
Cherry Health.> La fusion se realizo para aumentar la eficiencia
y agilizar el acceso a los servicios para los clientes de las tres
organizaciones que, con anterioridad, a menudo tenian que
acudir a varios sitios para satisfacer sus necesidades. Después
de la fusion, la nueva entidad tenia una junta directiva consid-
erable para acomodar a los representantes de las tres orga-
nizaciones heredadas. Segun lo planeado, con el tiempo el
tamafio disminuyo a 21 miembros.

Como se requiere entre los centros de salud, Cherry Health se
esfuerza por tener una junta directiva que refleje la comuni-
dad a la que presta servicios en términos de datos demogra-
ficos. Los miembros provienen de diversos origenes raciales,
étnicos y religiosos, asi como de diferentes areas geograficas
atendidas por Cherry Health. El miembro de mayor edad tiene
80 afios y el de menor edad es estudiante de medicina.

Los centros de salud contratan individuos con una variedad
diversa de habilidades y antecedentes profesionales como
contabilidad; finanzas; recaudacion de fondos; asuntos guber-
namentales; administracién o entrega de servicios de salud;
recursos humanos; tecnologia de la informacion; adminis-
tracion de inversion y activos; asuntos legales; relaciones
publicas; politica; y salud publica. Esto es especialmente
importante para los centros de salud, que deben estar orien-
tados a proporcionar servicios sociales y de atencion médica
a las poblaciones de bajos ingresos independientemente de
su capacidad de pago, mientras que mantienen un modelo
comercial financieramente viable. En Cherry Health, los miem-
bros de la junta directiva son individuos que actual o anteri-
ormente trabajaron en contabilidad, medicina, enfermeria,
salud publica, comunicaciones, consultoria independiente,

administracion de atencion de la salud, servicios sociales sin
fines de lucro, agencias gubernamentales y administracion
corporativa.t

Proceso de planificacion de sucesion de la
junta directiva de Cherry Health

Cherry Health ha tenido éxito en la identificacién y el recluta-
miento sistematicos de pacientesy miembros de la comunidad
para unirse a su junta directiva. Esto se ha logrado a través de
esfuerzos proactivos para evaluar eidentificar las necesidades
futuras, crear una lista de candidatos v utilizar la membresia
del comité como una forma de investigar y preparar posibles
candidatos para la junta directiva.

Los componentes centrales del proceso de sucesion de la
junta directiva de Cherry Health se describen a continuacion.

1. Evaluacion e identificacion estratégica de las nece-
sidades futuras de la junta directiva

Muchas organizaciones tienen un comité de gobernanza (a
veces llamado comité de nominacion o de desarrollo de la
junta directiva) que es responsable de identificar las futuras
necesidades de composicion de la junta directiva y crear una
lista de candidatos, entre otras responsabilidades. La junta
directiva de Cherry Health tiene un comité permanente, lla-
mado comité de relaciones comunitarias, que cumple este rol.

Entre otras funciones, una de las principales responsabili-
dades del comité de relaciones comunitarias es revisar anual-
mente la composicion de la junta directiva y las desviaciones
anticipadas de la junta directiva en los proximos afios. Los
miembros de la junta directiva de Cherry Health prestan servi-
cios por un periodo de dos afios. Si bien el centro de salud no
limita el numero de periodos consecutivos que un miembro
puede prestar servicios, tiene otros mecanismos para ayudar
a anticipar la rotacion. Antes del final del periodo de un miem-
bro de la junta directiva, el comité de relaciones comunitar-
ias habla con el miembro sobre el interés, la capacidad vy la

4 Paraobtener mésinformacion, visite https://www.cherryhealth.org/
about/

5  Weick, R, “Name change reflects health care organization’s
growth” [El cambio de nombre refleja el crecimiento de la
organizacion de atencién médica]. Grand Rapids Business Journal
(14 de noviembre de 2014), http://www.grbj.com/articles/
print/81068-name-change-reflects-health-care-organizations-growth.

6 Afullroster can be found on Cherry Health’s website (www.CherryHealth.
org).
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disposicion relacionados con el servicio continuo. El comité
también realiza el seguimiento de la asistencia a las reuniones
y trabaja con los miembros que no cumplen con sus deberes
para garantizar que estos se reincorporen o se retiren de la
junta directiva.

El comité también evalla las cualidades, los antecedentes y
las habilidades que la junta directiva puede necesitar dada la
salida anticipada de miembros y en el contexto de las nece-
sidades cambiantes de la junta directiva, dados los cambios
en el panorama de la atencion médica o la comunidad. Por
ejemplo, en los ultimos afios, a medida que el centro de salud
se expandio, se ha centrado cada vez mas en la diversidad
geografica como parte de este proceso. Este analisis impulsa
su trabajo para identificar posibles miembros futuros.

2. Creacion de una lista de candidatos

Luego, el comité de relaciones comunitarias involucra a la jun-
ta directiva y la alta gerencia en la identificacion de personas
que podrian ser futuros miembros de la junta directiva que
satisfagan las necesidades identificadas. Cherry Health logra
esto al enfatizar la identificacién de posibles candidatos como
una prioridad no solo en la junta directiva o el C-suite, sino en
todo el personal. Cherry Health tiene una sélida estrategia de
comunicacion/mercadotecnia interna que garantiza que se
informe al personal, de forma rutinaria, sobre las futuras nece-
sidades de composicion de la junta directiva. Si un médico,
por ejemplo, reconoce a un paciente que podria ser poten-
cialmente un candidato ideal para la junta directiva, puede
analizar la posibilidad de tal oportunidad con el paciente y
transmitir cualquier interés al personal superior. De manera
similar, el personal involucrado en el compromiso externo se
puede encontrarcon un miembro de la comunidad que podria
agregar valor como miembro del comité o un futuro miem-
bro de la junta directiva. Por ejemplo, hace poco tiempo, un
donante filantrépico de larga data, que trabaja en el campo
meédico, queria profundizar su compromiso con Cherry Health
y unirse al comité de calidad de la junta directiva.

Alos miembros de la junta directiva y sus comités se les piden
sugerencias relacionadas con posibles candidatos. Ademas,
el centro de salud se puede comunicar con socios de la orga-
nizacion, como la asociacion estatal de atencién primaria u
otras organizaciones de servicios sociales, a fin de solicitar
recomendaciones para posibles candidatos que posean los
antecedentes deseados o conjuntos de habilidades que la
junta directiva necesita en ese momento. Por ejemplo, Cherry
Health tiene fuertes asociaciones existentes con organizacio-
nes en su area de servicio que apoyan a los trabajadores agri-

colas; a estos socios se les recomienda buscar candidatos
recomendados y considerarlos como representantes de esta
poblacion especial en la junta directiva. En una nota relacio-
nada, la junta directiva de Cherry Health Foundation utiliza las
mismas practicas de trabajo con socios para ayudar a identi-
ficar a los miembros potenciales. La fundacién recientemente
pudo aprovecharsu relacion con una gran empresa de seguros
para identificar a un miembro con un profundo conocimiento
de Medicaid que forme parte de su junta directiva.

Una vezidentificados, los candidatos envian un curriculum o la
informacion de antecedentes, y tienen varias conversaciones
sobre el servicio de la junta directiva o sobre unirse a un comi-
té de la junta directiva como parte del proceso de seleccién
de candidatos y reclutamiento. Se dedican grandes esfuerzos
a identificar aquellos que se prevé que satisfaran las necesi-
dades futuras, y las conversaciones con los candidatos se cen-
tran en las responsabilidades y la capacidad para cumplir con
esas responsabilidades, asi como en la adecuacion general de
la junta directiva. Luego, el comité de relaciones comunitarias
analiza el resultado de las conversaciones y, a partir de ahi,
desarrolla una lista de candidatos que se presentara a la junta
directiva un mes antes de que la junta directiva programe el
voto en la juntay apruebe las listas de comités.

3. Comités de la junta directiva de Cherry Health: Un
mecanismo para involucrar a posibles miembros de
la junta directiva

Las personas aprobadas e ideales son contactadasy, a veces,
al principio se lasinvita a unirse a la junta directiva, sin embar-
go, a menudo al principio se las invita a prestar servicios en un
comité de la junta directiva. Cherry Health tiene cinco comités,
que incluyen un comité ejecutivoy un comité de finanzas, y los
miembros que no son miembros de la junta directiva pueden
prestar servicios en todos los comités con la excepcion del
comité ejecutivo que estd compuesto por los funcionarios de
la junta directiva.” Para la junta directiva y el personal direc-
tivo de Cherry Health, esto se considera como una oportuni-
dad para crear un “banco” de posibles nuevos miembros de la
junta directiva. A veces se asigna a un individuo a un comité
por la experiencia profesional (por ejemplo, un individuo
del campo médico que se une al comité de calidad) o por el

7 Lasjuntasdirectivas de los centros de salud pueden establecer varios
comités permanentes o ad hoc. Los comités de la junta directiva de los
centros de salud se pueden organizar en areas tales como finanzas, gober-
nanzay planificacion estratégica, entre otras. La ley en algunos estados
prohibe que las juntas directivas sin fines de lucro incluyan miembros que
no pertenezcan a la junta directiva en los comités de esta.
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interés personal de aprender mas sobre un area en particular.
Este enfoque ofrece beneficios, que incluyen:

= permitirque la persona se familiarice con el centro de
saludysu gobernanza antes de asumir las responsab-
ilidades plenas de un miembro de la junta directiva;y

m permitirque lajuntay el personal evallen primero las
capacidades y contribuciones del candidato a nivel
de comité.

La cantidad de tiempo que un posible miembro de la junta
directiva puede prestar servicios en un comité de la junta
directiva antes de ser nominado para la junta directiva varia.
A menudo, cuando un miembro que no pertenece a la junta
directiva de un comité demuestra el potencial para ser nomi-
nadoy elegido para un puesto en la junta directiva, puede ser
invitado a prestar servicio como vicepresidente del comité (el
presidente del comité suele ser un miembro de pleno derecho
de la junta directiva).

De esa manera, el individuo puede estar preparado para
un rol de liderazgo en la junta directiva y familiarizarse con
muchos aspectos del centro de salud y su gobernanza. Cuan-
do surge una vacante, este candidato se encuentra en la
posicion ideal para ser considerado un sucesor. Esto puede
ser especialmente Util en situaciones en las que el presidente
de un comité en particular es el que rota en la junta directiva.
El vicepresidente del comité, que habra tenido una exposicion
a fondo del comité, es una opcion natural para convertirse
en el nuevo presidente del comité y mantener la continuidad
durante la transicion.

Consideraciones y lecciones aprendidas de
Cherry Health

El trabajo de Cherry Health sobre la sucesion de la junta direc-
tiva resalta las siguientes consideraciones:

m La planificacion de la sucesion de la junta direc-
tiva requiere un enfoque continuo
Cherry Health notd la necesidad de estar continu-
amente activo en la planificacion de la sucesién de
la junta directiva. Debido a circunstancias imprevis-
tas, pueden surgir multiples vacantes a la vez de una
manera no anticipada, lo que puede causar desafios
incluso para las entidades que han desarrollado un
procesoy una lista solida de candidatos. Por ejemplo,
Cherry Health recientemente tuvo varios miembros
que abandonaron la junta directiva inesperadamente

durante un corto periodo de tiempo, lo que esencial-
mente agoto su “banca”.

m Se necesitan multiples canales para encontrar

posibles miembros de la junta directiva

Sibien aprovechar las redes personales es una herra-
mienta importante para cultivar un grupo de posibles
miembros de comités y juntas directivas, raramente
es una estrategia suficiente por si sola. Cherry Health
aprovecha su relacion con socios de la comunidad
y otras personas para encontrar una experiencia
importante para la junta directiva. También crea
una cultura que asigna una tarea a la junta directiva
y el personal para que trabajen como una prioridad
conjunta.

m La diversidad sélida en la junta directiva es
importante
Los centros de salud como Cherry Health entienden
el valor de tener una junta directiva que refleje a la
comunidad. Esto puede significar buscar diversidad
en términos de género, edad, raza, etnia, religion,
clase, estado de seguro, pais de origen, estado migra-
torio, identidad de género, orientacion sexual, estado
de discapacidad y otras caracteristicas importantes
de la poblacién atendida. Cherry Health se ha com-
prometido con esto en la creacion de su junta direc-
tiva e involucra a organizaciones asociadas que
trabajan en temas o con poblaciones que tienen
antecedentes y perspectivas que el centro de salud
busca para su junta directiva.

Practicas de gobernanza adicionales que se
deben considerar

Ademaés de las practicas y lecciones identificadas por Cherry
Health, lasjuntas de los centros de salud comunitarios pueden
querer considerar lo siguiente:

m Lautilizacion de un comité de gobernanza para
identificar, cultivar y retener a los miembros de
la junta directiva.

Un comité de gobernanza (a veces llamado comité
de nominacion o de desarrollo de la junta directiva)
es responsable de identificar las futuras necesidades
de composicion de la junta directiva y crear una lista
de candidatos. Este comité a menudo lidera esfuer-
z0s esenciales para la incorporacion y retencion de
miembros, incluida la orientacién a miembros de la




junta directiva, el proceso de autoevaluacién de la
junta directiva, los programas de tutoria para miem-
bros de la junta directiva y la planificacion de pro-
gramas educativos destinados a fortalecer el trabajo
de la junta directiva.® Cherry Health usa el comité de
relaciones comunitarias de la junta directiva para
cumplir con muchas de estas funciones.

La garantia de una asociacion entre la junta
directiva y los directores generales para la
planificacion de la sucesion de la junta directiva
Si bien garantizar la composicion efectiva de la junta
directiva es una responsabilidad de esta, es un éarea
donde la asociacion con el director general es invalu-
able. La participacion de un director general en las
necesidades de la junta directiva, que involucra al
director general activamente en las conversaciones
con posibles miembros, asi como a lo largo de todo
el proceso de incorporacién de miembros, es impor-
tante.? También es probable que un director general
asigne a otros lideres de personal que trabajen estre-
chamente con el comité de gobernanza y mantengan
muchas de las herramientas criticas que guian su
trabajo.

La utilizacion de un modelo para ayudar a
identificar las necesidades de reclutamiento

y su actualizacion periodica para reflejar el
entorno cambiante

Muchas juntas directivas utilizan una tabla, a menu-
do llamada matriz, que les ayuda a realizar un segui-
miento de los miembros actuales, los periodos de los
miembros, el tipo de miembro (por ejemplo, paciente
o miembro de la comunidad), los antecedentes pro-
fesionales de los miembros, los datos demogréficos,
las conexiones que pueden tener los miembros, jun-
to con las habilidades de liderazgo necesarias en la
junta directiva. Anticipar las futuras transiciones y los
“vacios” que generaran las préximas vacantes en la
junta directiva, a menudo, impulsa el reclutamiento
de miembros de la junta directiva y del comité (con-
sulte la muestra en el Apéndice ). Sin embargo, es
importante que el modelo no se convierta en un doc-
umento estatico sino que las juntas directivas —o los
comités de gobernanza— periédicamente actualicen
esta herramienta en funcion del entorno de la aten-
cion médica cambiante y dentro de su comunidad,
asi como el plan estratégico del centro de salud.

10
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Consideracion de los limites del periodo

BoardSource, una organizacion que se enfoca en la
excelencia en la gobernanza sin fines de lucro, infor-
ma que “los limites del periodo se han convertido
en la norma” entre las organizaciones sin fines de
lucro con sede en los EE UU. De esas juntas directivas
que tienen limites de periodo, la configuracién mas
comun es de dos periodos de tres afios.’” Los limites
del periodo proporcionan un mecanismo para traer
nuevas ideas y nuevas perspectivas a la junta direc-
tiva y su toma de decisiones. Los limites del periodo
también crean la oportunidad de ajustar la membre-
sia de la junta directiva para que se alinee con las
necesidades cambiantes de la organizacion.

Desarrollo de herramientas para guiar las
conversaciones con los posibles miembros 'y
para comparar candidatos

Asking candidates a core set of questions can help the
Governance Committee (or its equivalent) compare
prospective members. Some boards also utilize a rat-
ings form to capture information on conversations
with candidates and to use when the Governance
Committee formulates a slate of board members to
present for the board’s approval .

8 Paraobtener masinformacion sobre el cultivo y la participacion de los

miembros de la junta directiva, consulte GOV Information Bulletin 6:
Developing and Maintaining Effective Health Center Boards of Directors and
Health Center Program Governing Board Workbook on MyNACHC [Boletin
deinformacién GOV 6: Desarrollo y mantenimiento de juntas directivas
efectivas de centros de salud y libro de trabajo de la junta directiva de gobi-
erno del programa de centros de salud en MyNACHC] (http://mylearning.
nachc.com).

BoardSource destaca lo que deben y no deben hacer los directores gene-
rales en un recurso disponible publicamente en https://boardsource.org/
wp-content/uploads/2017/01/CEO_Dos_Donts.pdf.

BoardSource, Leading with Intent, 2017. Leading with Intent es una encuesta
de mas de 1300 organizaciones sin fines de lucro en los Estados Unidos.

BoardSource tiene un “Formulario de evaluacion de candidatos” como
recurso disponible publicamente en su sitio web en https://boardsource.
org/wp-content/uploads/2016/10/board-candidate-rating-form-new.

pdf.
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Apéndice I: Modelo de junta directiva

Este es un modelo de junta directiva que una junta directiva podria usar para examinar su composicion actual e identificar cual-
quiervacio posible que ayudara a identificar las necesidades de sucesion de la junta directiva. Un centro de salud esta legalmente
obligado a seguir sus estatutos y a cumplir los requisitos de composicion de la junta directiva en el Manual de cumplimiento del
Programa del centro de salud de la HRSA. Las categorias en esta muestra tienen caracter ilustrativo y cada organizacion debe
personalizarlas segiin sus necesidades.

Miembro de la junta directiva

Miembro paciente
Miembro de la comunidad

Representante de una poblacién
especial

Experiencia profesional
Comercio

Asuntos de la comunidad

Gobierno local
Finanzas/banca/contabilidad
Atencion médica

Recursos humanos

Administracion de activos e
inversion

Asuntos legales

Administracion sin fines de lucro

Bienes raices

Servicios sociales

Sindicato
Otro

Demografia

Raza/etnia

Indigena americano/nativo de
Alaska

Asiatico

Raza negra/afroamericano
Hispano/latino

Blanco no hispano

Nativo de Hawai/otras islas del
Pacifico

Mas de una raza

Género




Rango de edad

Otros datos demogrdficos
importantes para la junta
directiva

Conexiones en la comunidad

Fundaciones

Atencion médica

Medios de comunicacion

Otro

Habilidades

Compromiso con la misién

Pensador estratégico

Capacidad de tolerar la
ambigledad

Experiencia previa en
gobernanza

Idioma(s)

Periodo (1.°/2.°), el periodo de
un ano se debe renovar

Adaptado de muestras de BoardSource y otras instituciones del sector sin fines de lucro.




