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TATA KELOLA YANG BAIK?
Semua dewan nirlaba memiliki satu kesamaan. Mereka tidak bekerja. (Feter Drucker)
Karena Anda sedang membaca buku berjudul Good Governance for Nonprofits, kemungkinan besar Anda adalah anggota dewan, CEO, atau anggota staf organisasi nirlaba. Jika demikian, Anda berada di perusahaan yang baik. Terdapat hampir dua juta organisasi nirlaba di Amerika Serikat, semuanya memiliki dewan direksi dan sebagian besar memiliki seseorang yang berfungsi sebagai CEO. Puluhan ribu organisasi nirlaba ini memiliki staf yang cukup besar. 
Meskipun Anda mungkin tidak sepenuhnya setuju dengan penilaian Feter Drucker yang agak tegas mengenai dewan nirlaba, kami menduga Anda dapat memikirkan bidang-bidang di mana dewan Anda bisa lebih efisien dan efektif. Sekali lagi, Anda tidak akan sendirian. Tidak ada bagian yang sempurna. Anggota dan pengurus dewan nirlaba, dibantu oleh penulis dan konsultan, melatih pandangan kritis terhadap struktur dan proses dewan mereka dan menghasilkan daftar area yang perlu diperbaiki – dalam beberapa kasus daftarnya agak panjang. Masalah, oleh karena itu, mengingat sumber daya manusia dan keuangan organisasi nirlaba yang biasanya terbatas, persoalan yang ada sekarang tidak lagi menjadi persoalan apa yang perlu dilakukan, melainkan lebih merupakan persoalan bagaimana seseorang menyelesaikan daftar hal yang harus dilakukan dengan cara yang sistematis.

Empat Organisasi Yang Telah Melakukannya
Berikut adalah empat organisasi nirlaba yang dewan direksinya dihadapkan pada daftar perbaikan dalam model tata kelola mereka. Pada Bab 12, kami telah mendokumentasikan tindakan yang diambil masing-masing pihak untuk mengatasi daftar tersebut. Untuk saat ini, kami hanya akan memperkenalkan empat organisasi dan situasinya.
Miriam's Kitchen telah melayani pria dan wanita tunawisma di Washington, DC, selama hampir 25 tahun. Selama bertahun-tahun, ia bertahan dengan satu ons uang tunai dan satu ton hati. Namun, setelah pergantian abad, organisasi ini menstabilkan manajemen dan operasinya dan berubah dari organisasi remaja yang belum stabil menjadi organisasi dewasa yang lebih aman. Dewan direksinya masih terdiri dari direktur yang sangat berkomitmen dan berdedikasi, namun diperlukan struktur tata kelola yang dapat melayani organisasi yang sudah matang ini dengan lebih baik. 
Translational Genomics Research Institute (TGen) adalah pertaruhan berisiko tinggi yang dilakukan oleh gabungan entitas publik dan swasta di Arizona, yang bersama-sama mengeluarkan $120 juta untuk membawa industri bioteknologi ke negara bagian tersebut. TGen adalah "anchor store" di tempat yang diharapkan menjadi salah satu mal bioteknologi terbaik di dunia. Dewan yang dibentuk untuk mengatur TGen mencakup beberapa orang paling berkuasa di negara bagian, dimulai dari gubernur. Sejak awal organisasi yang mengesankan ini, dewan direksinya memerlukan struktur dan serangkaian proses terkait yang dapat mengakomodasi keberagaman anggotanya dan daya tarik dari begitu banyak pekerja berat. Association of Graduates (AOG) melayani Akademi Militer Amerika Serikat di West Point dan kolom lulusan uniknya yang dikenal sebagai Long Grey Line. Meskipun West Point didirikan oleh Presiden Jefferson pada tahun 1802, AOG baru dibentuk pada tahun 1869. Tujuan awalnya adalah untuk membantu mempertemukan para lulusan yang telah berjuang di pihak yang berlawanan dalam Perang Saudara. Oleh karena itu, ketika akademi ini mendekati peringatan dua abadnya pada tahun 2002, AOG adalah sebuah asosiasi yang sudah tua dan struktur tata kelolanya menunjukkan hal tersebut. Pada tahun 2004, ketua dewan AOG membentuk satuan tugas untuk mengidentifikasi cara-cara yang dapat dilakukan untuk membawa tata kelolanya memasuki abad kedua puluh satu.
World Vision International adalah salah satu organisasi amal terbesar dan paling terkenal di dunia. Selama lebih dari 50 tahun, World Vision telah dengan setia melayani masyarakat miskin dan kelaparan di seluruh dunia dengan efisiensi dan efektivitas yang hanya dapat ditandingi oleh beberapa organisasi. Pada tahun 1998, World Vision, Inc., mitra World Vision International di AS, mempekerjakan seorang CEO yang memiliki sedikit pengalaman dengan organisasi nirlaba, namun mengetahui nilai tata kelola yang baik; dengan dukungan ketua dewan direksi, dia mencari bantuan dalam meningkatkan struktur dan proses dewan. 
Organisasi-organisasi ini mempunyai misi yang sangat berbeda yang mempengaruhi kehidupan konstituen yang sangat berbeda. Mereka berbeda dalam hal ukuran, usia, kompleksitas, dan jangkauan geografis. Profil dewan mereka juga berbeda, begitu pula anggaran rumah tangga mereka. Namun terlepas dari semua perbedaan yang ada, organisasi-organisasi ini memiliki pengalaman yang sama dalam mengikuti serangkaian tindakan yang telah menghasilkan perbaikan nyata dalam cara dewan direksi mengatur organisasi mereka. Kami menyebut tindakan tersebut sebagai peta jalan (roadmap), dan dalam buku ini kami menjelaskan apa yang dimaksud dengan peta jalan tersebut, mengapa hal tersebut begitu efektif, dan bagaimana lembaga nirlaba mana pun dapat memanfaatkannya.

Siapa Yang Membutuhkan Peta Jalan Menuju Tata Kelola Pemerintahan Yang Baik?
Organisasi Anda mungkin tidak cocok dengan lembaga nonprofit mana pun. Anda mungkin menjadi anggota dewan di rumah sakit besar, museum kecil, atau klub anak laki-laki dan perempuan berukuran sedang. Organisasi Anda mungkin memiliki staf yang terdiri dari beberapa ratus profesional berbayar atau segelintir orang dari sukarelawan yang tidak dibayar. Anda mungkin memimpin organisasi yang sudah matang atau organisasi yang baru saja berdiri. Jangkauan Anda mungkin adalah dunia atau sekadar lingkungan Anda. Organisasi Anda mungkin berdedikasi pada pertumbuhan atau konten untuk melayani pada tingkat yang ada. Apa pun profil organisasi Anda, organisasi tersebut berhak mendapatkan tata kelola yang baik dan peta jalan dapat membawa Anda ke sana. "Bagaimana dengan 'papan kerja'?" kita sering ditanya. “Organisasi kami cukup besar, namun kami tidak mempunyai staf, dan kami bergantung pada anggota dewan untuk melaksanakan program, melakukan penggalangan dana, bahkan melakukan pembukuan. Kami bukanlah 'dewan pengatur' yang membutuhkan untuk mengkhawatirkan peran dewan direksi, peran CEO (yang tidak kami miliki), atau kebijakan untuk ini dan itu. Dewan kami mengatur dengan melakukan. "Tanggapan kami adalah bahwa semua dewan adalah "dewan pengatur" yang mempunyai tanggung jawab fidusia yang sama terhadap organisasinya. Dewan kerja adalah dewan pengurus yang anggotanya juga menjalankan sebagian atau seluruh kegiatannya. Mungkin kita dapat mengilustrasikan hal ini secara lebih jelas dengan menunjukkan berbagai peran yang dapat dimainkan oleh anggota dewan dengan menggunakan analogi sederhana.

Tiga Topi Anggota Dewan Nirlaba
Gambar 1-1 menggambarkan tiga "topi" yang mungkin dikenakan oleh anggota dewan nirlaba, topi menjadi simbol peran yang dimainkan oleh anggota dewan tersebut pada saat itu. Yang pertama adalah topi tata kelola, yang hanya dikenakan saat anggota dewan menghadiri rapat dewan atau rapat komite. Semua keputusan dewan dibuat saat memakai topi ini. Ini adalah topi yang Anda kenakan saat diperiksa oleh IRS dan negara bagian tempat organisasi Anda terdaftar. Badan ini dan badan pengatur lainnya meminta pertanggungjawaban Anda atas seberapa baik Anda menjalankan pemerintahan peran. Bayangkan ada pengait di pintu ruang rapat Anda yang berisi topi lain. Ketika Anda sebagai anggota berjanggut keluar dari rapat dewan, Anda menukar topi tata kelola Anda dengan topi sukarelawan, yang pada dasarnya adalah apa yang Anda kenakan setiap kali Anda berada di luar rapat dewan atau komite. 
GAMBAR 1.1. Tiga Topi yang Dipakai Anggota Dewan.
	1. Topi Tata Kelola
(hanya topi yang mempunyai 
wewenang sah 
untuk memerintah)

	· Dipakai hanya ketika rapat dewan atau komite diadakan dengan benar kuorum
· Keputusan dibuat hanya jika sebagian dari kelompok memakai topi ini
· CEO hanya bertanggung jawab terhadap kebijakan yang ditetapkan oleh dewan


	2. Topi Relawan 
(topi ini tidak 
mempunyai kewenangan hukum)

	· Teruskan saat meninggalkan rapat dewan atau komite
· Dipakai saat memberi nasihat kepada CEO
· Dipakai saat penggalangan dana 
· Dipakai saat membantu staf (sendiri atau berkelompok) dan sering kali di bawah pengawasan staf


	3. Topi Pelaksana 
(memiliki kewenangan terbatas, 
namun jarang dipakai di sebagian 
besar dewan)

	· Jarang dipakai karena staf biasanya menerapkan kebijakan dewan
· Namun dipakai ketika resolusi dewan atau CEO memberikan wewenang kepada anggota dewan untuk melaksanakan beberapa tindakan dewan
· Topi dilepas ketika tugas selesai



Jika Anda adalah anggota dewan di sebuah organisasi yang memiliki sedikit anggota staf, Anda mungkin sering menjadi sukarelawan. Terlepas dari itu, jika Anda tidak menghadiri rapat dewan atau rapat komite, Anda mengenakan pakaian sukarelawan. Dan bukannya CEO yang bekerja untuk Anda, sebagai sukarelawan, Anda bekerja untuk CEO atau stafnya. Bagaimana dengan topi ketiga, topi pelaksana? Hal ini merupakan variasi dari topi sukarelawan dimana anggota dewan berperan sebagai staf langsung, bukan peran mengatur. Yang membedakan di sini adalah seorang anggota dewan mengenakan topi pelaksana ketika ia menjalankan tugas tertentu yang telah diberi wewenang oleh dewan. Misalnya, seorang anggota dewan mengenakan topi sukarelawan ketika dia membantu CEO dalam penggalangan dana, namun katakanlah dewan menunjuknya, berdasarkan resolusi dewan, untuk benar-benar bertanggung jawab atas penggalangan dana karena tidak ada seorang pun yang bertanggung jawab atas penggalangan dana tersebut. lain untuk melakukannya. 
Untuk tugas khusus tersebut, anggota dewan akan mengenakan topi pelaksana. Bagi anggota dewan yang pada dasarnya menjabat sebagai staf organisasinya, penting bagi mereka untuk mengetahui peran apa yang mereka mainkan pada waktu tertentu. Mereka bekerja sama sebagai dewan pengurus, kemudian berfungsi lebih independen untuk melaksanakan kebijakan dewan. Singkatnya, semua dewan nirlaba mempunyai tanggung jawab untuk mengatur. Beberapa dewan mungkin membutuhkan lebih banyak anggota dewan, namun tidak ada yang membutuhkan lebih sedikit. Dan fungsi tata kelola itulah yang menjadi fokus peta jalan ini. Karena semua dewan mempunyai tugas untuk mengatur, dan karena peta jalan kami melayani fungsi tata kelola, kami yakin bahwa peta jalan tersebut berlaku untuk semua organisasi nirlaba, terlepas dari anggaran, jumlah staf, atau kompleksitas operasinya. Dengan kata lain, apakah organisasi nirlaba mempunyai banyak staf atau tidak punya staf, setidaknya anggota dewan perlu belajar cara memerintah. Pertanyaan selanjutnya adalah, bagaimana cara mengukur kualitas tata kelola dalam organisasi nirlaba? Lebih jauh lagi, adakah sebuah kontinum di mana sebuah dewan dapat mengubah tata kelolanya dari baik menjadi hebat? Ada beberapa definisi “tata pemerintahan yang baik” yang mungkin berguna untuk ditelaah sebelum membahas langsung peta jalan tersebut.


Mendefinisikan “Good to Great” di Dunia Nirlaba
“Saya tidak menganggap diri saya sebagai ahli di sektor sosial, tetapi saya telah menjadi seorang siswa yang bersemangat. Saya telah menyadari bahwa tidak cukup hanya fokus untuk memiliki sektor bisnis yang hebat. Jika kita hanya memiliki perusahaan-perusahaan hebat, kita hanya akan memiliki masyarakat yang makmur, bukan masyarakat yang hebat. Pertumbuhan ekonomi dan kekuatan hanyalah sarana, bukan definisi dari sebuah negara yang hebat.” 
(Jim Collins)
Selama beberapa tahun terakhir, tidak banyak buku yang meraih kesuksesan sebesar "Good to Great," karya dari Jim Collins yang sangat mudah dibaca dan berharga. Kredibilitas buku ini sebagian besar berasal dari teknik yang sederhana dan kuat untuk (1) mendefinisikan "great" dan (2) mengidentifikasi karakteristik yang dimiliki oleh perusahaan-perusahaan hebat. Dalam menjelaskan perilaku dan karakteristik perusahaan-perusahaan hebat, Collins menggunakan metafora yang menarik seperti "Hedgehogs" dan "Flywheels," serta label yang mudah diingat seperti kepemimpinan tingkat 5 dan BHAG (Big Hairy Audacious Goals). Istilah-istilah ini telah menjadi kalimat yang umum didalam kelas bisnis dan ruang rapat. Mereka juga telah menjadi titik referensi dan semangat bagi para pemimpin yang mencari hasil kinerja jangka panjang dari perusahaan-perusahaan "great."
Selain itu, konsep Good to Great tidak hanya menjadi pedoman bagi mereka di sektor swasta. Tidak lama kemudian, para pemimpin, penulis, dan konsultan yang berurusan dengan organisasi nirlaba mulai mengaplikasikannya pada isu-isu dan situasi nirlaba. Empat tahun setelah Good to Great, Collins menerbitkan "Good to Great and the Social Sectors," sebuah karya tulis tentang bagaimana menghubungkan konsep-konsep Good to Great dengan organisasi non-bisnis. Dia merasa perlu menulis karya tulis ini karena dia memperkirakan bahwa: "Antara 30% hingga 50% dari mereka yang mendalami Good to Great berasal dari luar bisnis, pendidikan, kesehatan, gereja, seni, layanan sosial, organisasi nirlaba dengan tujuan tertentu, kepolisian, lembaga pemerintah, dan bahkan unit militer."
Collins juga mengatakan bahwa akan ada satu dekade lagi sebelum penelitian serupa dengan studinya akan mendukung definisi "great" di sektor sosial, tetapi dia menambahkan: "Sementara itu, saya merasa memiliki tanggung jawab untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan yang diajukan oleh mereka yang ingin menerapkan prinsip-prinsip Good to Great saat ini, dan saya menawarkan karya tulis ini sebagai langkah atau jawaban sementara yang kecil."
Sisa tulisannya adalah sebuah penerapan yang berpikir matang dari konsep Good to Great-nya dalam sektor sosial. Dia mengilustrasikan bagaimana prinsip-prinsip yang sama yang mencirikan perusahaan-perusahaan besar di sektor swasta dapat bekerja untuk organisasi nirlaba, meskipun Collins berhati-hati untuk tidak mengklaim bahwa menerapkan prinsip-prinsip ini akan menjamin tingkat peningkatan kinerja yang sama seperti yang ia lihat di sektor swasta.

Good to Great Governance?
Penerapan matrics untuk mengukur kinerja suatu organisasi di pasar merupakan suatu hal, tetapi bagaimana cara mengukur kinerja di ruang rapat direksi? Dalam studi Good to Great tentang perusahaan berorientasi keuntungan, implikasinya adalah kepemimpinan di dewan direksi dan di dalam organisasi seringkali sulit dibedakan, dan hal ini benar, karena praktek umum di sektor swasta adalah CEO perusahaan juga menjadi ketua dewan direksi. Oleh karena itu, seberapa bermanfaat model Good to Great dalam memberikan prinsip-prinsip kepemimpinan dan perilaku organisasi, bahkan dalam dunia nirlaba, model ini memberikan sedikit panduan tentang tata kelola nirlaba. Kita mungkin dapat belajar dari Collins tentang apa yang akan membawa keunggulan bagi organisasi, tetapi kita dibiarkan sendiri dalam menentukan apa yang akan membawa keunggulan dalam tata kelola, baik di dunia berorientasi keuntungan maupun di dunia nirlaba.
Saat ini, kita tidak banyak mendapatkan dorongan dari studi yang dirancang untuk menjawab pertanyaan khusus tentang model atau daftar tindakan yang paling efektif dalam bentuk pemerintahan organisasi nirlaba. Sebagai contoh, beberapa tahun yang lalu, sebuah studi akademis merangkum temuannya seperti ini: “Setelah meninjau literatur normatif dan akademis tentang tata kelola dalam organisasi nirlaba, kami menyimpulkan bahwa tidak ada konsensus tentang cara ideal untuk mengatur organisasi nirlaba.”

Good Governance? Siapa Bilang Begitu?
Meskipun tidak ada alat ajaib yang akan memberikan kita pemahaman tentang kualitas tata kelola di sektor nirlaba, kita tidak tidak kekurangan materi yang menyarankan cara melakukan evaluasi terhadap dewan direksi sebuah organisasi nirlaba. Buku, artikel, dan situs web berlimpah dengan saran tentang cara meningkatkan tata kelola nirlaba. Namun, sebagian
besar materi tentang evaluasi tata kelola terdiri dari daftar praktik terbaik. Sebagai contoh, dua organisasi yang dikenal dan dihormati dalam bidang tata kelola nirlaba adalah:
1. Governance Matters, sebelumnya dikenal sebagai Alliance for Nonprofit Governance (ANG), yang melayani organisasi nirlaba di wilayah New York City dengan tujuan meningkatkan tata kelola dewan direksi melalui pertukaran gagasan dan informasi terbuka di antara berbagai lapisan masyarakat nirlaba.
2. BoardSource, sebelumnya dikenal sebagai National Center for Nonprofit Boards, yang berkomitmen untuk meningkatkan efektivitas organisasi nirlaba dengan memperkuat dewan direksi mereka.

Setiap organisasi ini telah mengembangkan daftar prinsip atau indikator kualitas tata kelola nirlaba, yang dirangkum dalam Gambar 1.2 dan 1.3. Seperti banyak konsultan di bidang ini.

Gambar 1.2 "12 Prinsip Tata Kelola yang Berpengaruh ke Pemerintah"
1. Kemitraan Kontraktif
2. Didorong oleh Misi
3. Pemikiran Strategis
4. Budaya Penyelidikan
5. Pemikiran Independen
6. Transparansi
7. Patuh pada Integritas
8. Sumber Daya Berkelanjutan
9. Berorientasi Pada Hasil
10. Praktik Dewan Internasional
11. Pembelajaran Berkelanjutan
12. Revitalisasi

Gambar 1.3 Panduan Indikator Tata Kelola Nirlaba
1. Efektivitas Anggota (5)
2. Operasional Anggota (8) 
3. Perencanaan Strategis(4)
4. Efektivitas Program (4)
5. Stabilitas Basis Pendanaan (5)
6. Pengawasan Keuangan (7)
7. Representasi Konstitusi (2)
8. Hubungan Eksternal (4)
9. Evaluasi Operasi Organisasi dan Dampak Organisasi (2)
Tujuan dari daftar ini adalah untuk membantu pemberi hibah saat mereka akan menilai kualitas organisasi nirlaba yang mungkin mencari hibah untuk organisasi mereka. Angka dalam tanda kurung menunjukkan indikator-indikator tata kelola yang baik yang terdaftar di bawah masing-masing dari sembilan kategori utama tersebut.
Dalam hal tata kelola organisasi nirlaba, Bob telah mengembangkan dan menyempurnakan daftarnya sendiri (ditunjukkan dalam Gambar 1.4), yang kami sebut "Attributes of Excellence" atau "Atribut Kepemimpinan Unggul."

Gambar 1.4 Dewan yang Unggul berkomitmen untuk:
1. Bekerja dengan CEO dan menyatakan bahwa dewan dan CEO tidak bersaing. Sebaliknya, mereka memiliki peran yang terpisah dan saling melengkapi serta berfungsi sebagai mitra dalam hubungan kepercayaan.
2. Mengadopsi misi yang jelas, yang dilengkapi dengan nilai-nilai dan strategi untuk mencapai misinya.
3. Memilih seorang CEO yang memiliki kemampuan untuk mengemban misi sesuai dengan parameter kebijakan yang telah ditetapkan oleh dewan. Kemudian, dewan mengawasi dengan cara yang mendukung, memberikan kompensasi, mengevaluasi, dan jika perlu, mengakhiri hubungan dengan CEO, dengan tetap memperhatikan kepentingan terbaik organisasi.
4. Memilih seorang ketua yang mampu dan bersedia mengelola dewan serta menjaga integritas struktur dan proses yang telah ditentukan oleh seluruh dewan sebagai yang terbaik, meninggalkan manajemen kepada CEO.

5. Menentukan kriteria anggota baru, kemudian memilih, memberikan orientasi, pelatihan, mengevaluasi, dan memberikan penghargaan atas kinerja anggota bagi mereka yang menyumbangkan waktu, bakat, dan harta mereka.
6. Mengatur melalui kebijakan-kebijakan yang terdokumentasi dalam Board Policies Manual (BPM) yang terorganisir dengan baik, sekitar 15-20 halaman, yang terus diperbaiki seiring dengan pembelajaran dewan dan penyesuaian terhadap faktor internal dan eksternal yang berubah.
7. Membentuk komunitas yang berkomunikasi kepada dewan, bukan mewakili dewan, dan melakukan pekerjaan yang terkait dengan dewan daripada mengawasi atau memberi saran kepada staf mengenai pekerjaan mereka.
8. Mengutamakan pertemuan yang berkualitas, yang mencakup materi staf yang baik sebelumnya, waktu untuk interaksi sosial dan pembelajaran, serta agenda yang difokuskan pada perbaikan BPM. Laporan lisan dibatasi untuk memberikan setidaknya separuh waktu pertemuan untuk dialog dewan.
9. Bertanggung jawab melalui audit hukum, audit keuangan, dan audit program; mematuhi hukum; menghindari konflik kepentingan; menilai hasil; evaluasi diri dewan secara keseluruhan dan anggota dewan secara individu; serta transparansi yang sesuai dalam berurusan dengan para pemangku kepentingan.
10. Mengejar keunggulan dengan menjaga anggota dewan berpandangan ke depan, fokus pada hasil, mendisiplinkan diri, dan membuat perubahan yang efektif sehingga mereka mengakui, menghargai, dan menikmati proses tata kelola.
Meskipun ada banyak daftar serupa dari organisasi dan publikasi lain, ketiga daftar ini menunjukkan apa yang tampaknya dimiliki oleh semua daftar tersebut, yaitu mereka menjelaskan apa yang dewan yang baik lakukan. Untuk mengilustrasikan poin ini, mari kita lihat contoh dari BoardSource dan membaca beberapa pernyataan yang BoardSource buat mengenai daftarnya. Dalam pengantar buklet mereka yang berjudul "The Source: Twelve Principles of Governance That Power Exceptional Boards" (The Source), BoardSource memberikan dorongan ini: "Ikuti 12 prinsip ini dan berikan kebaikan umum dengan pekerjaan yang luar biasa." Para penyunting melanjutkan dalam pengantar untuk mengutip tindakan dan perilaku dewan yang mereka anggap sebagai contoh, dan kemudian bertanya, "Bagaimana sebuah dewan mencapai tingkat ini? Apakah ada standar yang menggambarkan tingkat pada kinerja ini?"
Untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan ini, BoardSource menggandeng sekelompok ahli yang berdasarkan pengalaman kolektif mereka menciptakan 12 prinsip yang menurut pandangan mereka mencirikan dewan yang berkinerja tinggi. Seperti yang ditunjukkan dalam Gambar 1.2, prinsip-prinsip ini ditulis pada tingkat yang tinggi, agak konseptual, dan bahkan BoardSource menyebutnya "aspirasional." Untuk membantu menerjemahkan prinsip-prinsip ini ke tingkat yang lebih praktis, setiap prinsip dibagi menjadi dua segmen: (1) bagaimana dewan yang bertanggung jawab mempraktikkan prinsip tersebut, dan (2) apa yang digunakan oleh dewan ini sebagai sumber kekuatan. Sebagai contoh, dewan yang bertanggung jawab dalam mempraktikkan prinsip kemitraan yang konstruktif akan (1) "mendelegasikan operasi kepada kepala eksekutif" dan (2) menggunakan "kepercayaan, kejujuran, dan rasa hormat" sebagai sumber kekuatan. Hasilnya akan menjadi dewan yang "menghadapi dan menyelesaikan masalah dengan cepat," yang, menurut panel ahli, merupakan salah satu karakteristik dari dewan yang luar biasa.
Poin terakhir menyoroti tantangan melakukan penelitian di sektor nirlaba. Pada akhirnya, bahkan panel ahli seperti BoardSource harus menghadapi kerangka kerja di mana kesimpulan mereka bergantung pada definisi konsensus mereka sendiri tentang "dewan yang luar biasa." Menurut panel tersebut, dewan yang luar biasa adalah yang mencapai hasil yang luar biasa, seperti "menghadapi dan menyelesaikan masalah secara proaktif."
Meskipun 29 prinsip ini memberikan lebih banyak rincian tentang apa yang Dewan Penasihat anggap sebagai tata kelola yang baik, mereka mencakup sebagian besar aspek yang sama seperti daftar praktik terbaik yang kami deskripsikan dalam bab ini. Kami tidak mengantisipasi bahwa 29 prinsip ini akan mengalami perubahan yang signifikan sebagai hasil dari komentar publik. Karena relevansi prinsip-prinsip ini terhadap diskusi kami, otoritas dari dewan, ketetapan dari publikasi ini, dan eksposur yang kemungkinan besar akan diterima dalam komunitas nirlaba, kami telah memposting daftar 29 prinsip tersebut di situs web AMA (lihat Lampiran B).

"Bukan Begitu Banyak Apa yang Penting, Tetapi Bagaimana Caranya"
Saat akademisi mungkin lebih suka ketatnya dukungan data dalam "Good to Great", masih banyak yang bisa kita pelajari dari daftar praktik terbaik dalam tata kelola nirlaba. Kami percaya, misalnya, bahwa ketiga daftar yang disebutkan di sini - indikator Governance Matters, prinsip-prinsip BoardSource, dan atribut kami - adalah titik referensi yang sangat baik untuk membandingkan dewan nirlaba. Dan ingatlah bahwa ini hanya tiga dari puluhan daftar serupa lainnya, banyak di antaranya juga akan berharga untuk mengukur kualitas dalam tata kelola.
Tidak, kekhawatiran kami bukanlah kurangnya definisi "hebat" atau "istimewa" dalam dewan, tetapi lebih kepada bagaimana seseorang bergerak ke dalam kategori itu, yaitu bagaimana sebuah dewan nirlaba bergerak dari yang baik menjadi hebat. Untuk adil pada BoardSource dan sebagian besar publikasi lain yang mencantumkan praktik terbaik dalam sektor nirlaba, tujuan The Source adalah mencantumkan dua belas prinsip, bukan memberi tahu orang bagaimana mengimplementasikannya. Dan mungkin BoardSource sedang memikirkan "bagaimana" ketika menerbitkan The Nonprofit Policy Sampler (Pul- icy Sampler), yang berbunyi: "Dirancang untuk membantu pemimpin nirlaba - dewan dan staf - memajukan organisasi mereka, membuat keputusan kolektif yang lebih baik, dan membimbing tindakan dan perilaku individu."
Policy Sampler adalah buku referensi yang membahas bagaimana kebijakan dewan dapat dikembangkan dalam sekitar empat puluh sembilan area berbeda dalam tata kelola nirlaba, yang disusun menjadi delapan kategori yang berbeda. Buku ini dilengkapi dengan CD berisi contoh kebijakan yang dapat disesuaikan dengan situasi khusus dewan. Ini adalah referensi yang efektif yang akan berguna bagi pemimpin nirlaba yang ingin sedikit bantuan dalam menyusun kebijakan. Namun, pada akhirnya, Policy Sampler hanya sebagian dalam membantu dewan nirlaba bergerak dari yang baik menjadi hebat.
Dalam kata pengantarnya, Policy Sampler mengatakan bahwa: "Kebijakan utama dari organisasi nirlaba diciptakan dan disahkan oleh dewan direksi, harus (atau seharusnya) dicatat dalam manual kebijakan untuk referensi yang mudah, harus (atau seharusnya) diperiksa secara berkala untuk melihat apakah mereka masih mutakhir, dan mencakup setiap aspek bisnis organisasi." Komentar dalam tanda kurung "(atau seharusnya)" bukanlah milik kami, meskipun kami tentu mendukung penyisipan mereka dan sepenuh hati setuju dengan pernyataan keseluruhan tersebut. Sebenarnya, pernyataan tersebut sangat baik untuk menjelaskan dasar buku yang sedang Anda baca saat ini, karena meskipun Policy Sampler memberikan banyak saran bagus tentang cara menulis kebijakan, itu hanya sedikit panduan tentang bagaimana mengembangkan manual kebijakan. Secara semantik, ini adalah daftar bahan tanpa resep yang menunjukkan bagaimana bahan-bahan tersebut digabungkan. Jika kami diminta untuk mengedit kutipan sebelumnya dari Policy Sampler, kami akan mengatakan: Sebuah organisasi nirlaba dapat meningkatkan tata kelolanya dari yang baik menjadi hebat jika dewan direksinya mengembangkan kebijakan yang mencakup setiap aspek bisnis organisasi dan mendokumentasikannya dalam Manual Kebijakan Dewan yang diperiksa dalam setiap rapat dewan dan diperbarui secara berkala. Manual Kebijakan Dewan: Panduan Esensial Anda
Gambar 2-1 menggambarkan peta jalan menuju tata kelola yang baik. Pada pandangan pertama (dan mungkin juga pandangan kedua dan ketiga), peta ini tidak mungkin meningkatkan detak jantung Anda atau memotivasi Anda untuk memulai perjalanan yang tidak begitu menginspirasi ini. Tantangan kami dalam buku ini adalah memberikan motivasi dengan mendemonstrasikan mengapa peta jalan ini menawarkan rute paling langsung menuju tata kelola yang baik.
Perjalanan yang diuraikan dalam Gambar 2-1 terdiri dari tiga segmen atau tahap, masing-masing melibatkan Manual Kebijakan Dewan (MKD):
1. Tahap pertama: Memastikan MKD
2. Tahap kedua: Mengembangkan MKD
3. Tahap ketiga: Mengintegrasikan MKD. 
Jelas, syarat sebelum memahami peta jalan ini adalah memahami MKD: apa itu, mengapa itu ada, dan bagaimana cara menggunakannya. Sebelum menjelajahi setiap segmen dari peta jalan, oleh karena itu, kami akan menjelaskan MKD dan membahas mengapa kami percaya bahwa ini adalah jalan raya menuju tata kelola yang baik.
GAMBAR 2.1 PETA MENUJU TATA KELOLA PEMERINTAHAN YANG BAIK
Awalan

Langkah Pertama

	
Berkomitmen pada BPM



Langkah Kedua

Mengembangkan BPM





Langkah Ketiga

Mengintegrasikan BPM ke dalam tata kelola yang baik


Apa itu BPM?
BPM merupakan sebuah dokumen—yang sebenarnya adalah sebuah buklet terorganisir dengan garis besar topik yang spesifik—yang berisi semua kebijakan penting yang masih ada (yang sedang berjalan) yang perlu ditangani oleh dewan mana pun. BPM mewakili suara dewan kepada CEO, staf, dan pemangku kepentingan lainnya. Karena dewan diharapkan berpikir dan bertindak secara strategis, kebijakannya biasanya ditulis dari tingkat yang cukup tinggi - kami suka mengatakan sekitar 5.000 kaki. (Lebih tinggi dari itu akan terlalu tinggi, mencegah dewan melihat fitur-fitur penting di bawah.) Ukuran MKD dapat bervariasi dari beberapa halaman hingga dua puluh halaman, dengan sebagian besar MKD berada di sekitar lima belas hingga tujuh belas halaman. Panjangnya tergantung pada seberapa spesifik dewan ingin berhubungan dengan jumlah kebijakan dan tingkat detailnya. Namun, meskipun selalu diperbarui, kami menyarankan agar MKD Anda tidak lebih dari 20 halaman. Lampiran A berisi template MKD yang akan kami gunakan sepanjang buku ini untuk mengilustrasikan bagaimana MKD disusun dan bagaimana Anda dapat menyesuaikan MKD Anda sesuai dengan organisasi Anda.

MKD dalam Hierarchy of Board Documents
Di antara dokumen-dokumen yang dihasilkan oleh atau untuk sebuah organisasi, kami suka mengatakan bahwa MKD berada dalam Kotak 5, seperti yang ditunjukkan dalam Gambar 2-2. Sebagian besar dewan tidak diwajibkan berfungsi di bawah otoritas organisasi induk, meskipun hal itu umum terjadi pada beberapa gereja denominasi tertentu dan organisasi nasional yang memiliki anak perusahaan di tingkat negara bagian dan lokal. Kecuali Anda salah satunya, Kotak 2 dalam Gambar 2-2 tidak akan berlaku. Anggaran dasar (Kotak 3) adalah dokumen hukum yang diajukan kepada sekretaris negara yang menetapkan organisasi sebagai korporasi nirlaba dan oleh karena itu tunduk pada hukum negara tersebut. Dokumen ini dapat diubah melalui tindakan dewan, tetapi perubahan tersebut harus disetujui oleh sekretaris negara di negara bagian tempat korporasi tersebut terdaftar. Karena anggaran dasar menentukan tujuan organisasi dan konstituen utama yang akan dilayani dalam istilah tingkat tinggi, dokumen tersebut jarang perlu diubah.
Anggaran organisasi (Kotak 4) mendefinisikan wewenang dewan pengurus, ukurannya, bagaimana itu diorganisir, deskripsi peran pejabat, dan hal-hal terkait. Anggaran organisasi biasanya diajukan kepada IRS dan sekretaris negara. Meskipun mereka mungkin sering diubah, kami merekomendasikan agar anggaran organisasi ditulis hanya untuk mencerminkan hal-hal yang jarang diubah, meninggalkan kepada MKD definisi peran, struktur, dan proses yang lebih mungkin diubah untuk mencerminkan realitas yang berubah.
GAMBAR 2.2 HIRARKI KEBIJAKAN ORGANISASI
	1. Hukum Federal dan Negara
(Dewan mengharapkan staf untuk memantau)

	2. Kebijakan Organisasi Induk
(Tidak berlaku untuk semua organisasi nirlaba)

	3. Anggaran Dasar
(Jarang perlu diubah)

	4. Anggaran Rumah Tangga
(Harus direvisi dan diperbarui secara berkala)

	5. Manual Kebijakan Dewan BPM 
("satu suara" dewan dalam konteks yang berkembang dan komprehensif dokumen 15-20 halaman)

	6. Kebijakan Tingkat CEO
(Dokumen perencanaan, manual personalia, dll.)

	7. Kebijakan Organisasi Lainnya
(Seringkali ditentukan dalam dan oleh berbagai unit staf)

	Kemajuan


	Komunikasi
	Keuangan
	Program
	Dll.


*Setiap level konsisten dengan level di atas.
Untuk mencerminkan realitas yang berubah. Anggaran rumah tangga yang baik bisa hanya sepuluh hingga dua belas halaman. Dalam organisasi keanggotaan, anggaran rumah tangga biasanya merupakan pesan dari anggota kepada dewan mengenai harapan mereka terhadap dewan. Oleh karena itu, peraturan dalam organisasi anggota biasanya hanya dapat diubah melalui pemungutan suara para anggota. Di beberapa organisasi anggota dan di sebagian besar organisasi tanpa keanggotaan yang jelas, dewan berwenang untuk mengubah peraturan, sebuah langkah yang biasanya memerlukan pemberitahuan terlebih dahulu dan mungkin memerlukan persetujuan melalui suara mayoritas, yaitu dua pertiga atau tiga perempat suara dewan.
Melewatkan Kotak 5 pada Gambar 2-2 untuk pelantikan, Kotak 6 mewakili kebijakan dan prosedur yang ada dalam organisasi. Dokumen-dokumen ini dapat mencakup manual personil, prosedur akuntansi, rencana operasi staf, dan sejumlah "kebijakan dan prosedur" penting lainnya yang memandu anggota staf dalam pekerjaan sehari-hari mereka. Sejauh mana dokumen-dokumen operasional ini cenderung bervariasi dengan ukuran dan kompleksitas organisasi serta sejauh mana keseragaman diinginkan atau diperlukan. Sebagai contoh, sebuah rumah sakit kemungkinan memiliki rincian yang sangat luas tentang masalah operasional, sedangkan organisasi amal yang fokus secara ketat mungkin tidak.
Terlepas dari sejauh mana kebijakan dan prosedur operasional atau organisasi ini, dewan akan memiliki sedikit keterlibatan dalam pengembangan mereka, karena pengembangan dan pemeliharaannya pada dasarnya berada dalam lingkup CEO. Namun, dewan memiliki kepentingan dalam dokumen beragam ini dalam Kotak 6, dan sebagian besar anggota dewan ingin memengaruhi mereka dalam istilah umum. Pendekatan yang tepat adalah menggunakan MKD untuk mengatasi apa pun yang ingin diatasi oleh dewan pada tingkat yang lebih tinggi daripada dokumen Kotak 6. Sebagai contoh, dewan dapat menentukan dalam MKD-nya bahwa manual personil harus mencakup proses keluhan bagi karyawan atau pernyataan jelas tentang non diskriminasi. Ini juga dapat mengharuskan penggunaan perlakuan akuntansi tertentu untuk transaksi tertentu dan diintegrasikan dalam manual akuntansi.
Berikut adalah dua prinsip utama: (1) Dewan berbicara dengan satu suara dalam MKD-nya dan tidak mencoba menulis dokumen yang sebaiknya dijaga oleh staf, dan (2) isi setiap kotak dalam Gambar 2-2 tidak boleh melanggar isi (kebijakan) dalam kotak di atasnya. Oleh karena itu, kebijakan dalam MKD, harus konsisten dengan anggaran dasar, anggaran dasar, hukum, dan sebagainya. Biasanya, dewan mencari CEO dan komite tata kelola dewan untuk memantau kepatuhan. Demikian pula, banyak kebijakan operasional yang disetujui oleh CEO atau oleh eksekutif senior yang melapor kepada CEO tersebut harus sesuai dengan kebijakan dewan dalam MKD dan dokumen di atas Kotak 5. Semua ini akan menjadi lebih jelas seiring berjalannya waktu.
Isi dan organisasi BPM
Ketika kami mengatakan bahwa BPM berisi semua kebijakan yang perlu ditangani oleh dewan, yang kami maksud adalah kebijakan yang bersifat berkelanjutan. Oleh karena itu, pada poin ini, perhatikan pada Gambar 2-3 bagaimana kita membedakan “kebijakan” dewan dari “keputusan” dewan rutin dan berkala. Kami menyusun BPM menjadi lima bagian. Meskipun kami tidak mengubah jumlah dan tujuan bagian-bagian tersebut, konten yang terkandung dalam setiap bagian selalu ditinjau dan selalu disempurnakan berdasarkan tindakan dewan seiring dewan menyesuaikan diri dengan kenyataan dan menjadi lebih bijaksana dalam kepemimpinan tata kelolanya. Secara singkat, berikut penjelasan masing-masing bagiannya.

· BPM Bagian 1: Pendahuluan dan Administrasi
Karena kebanyakan orang tidak mengenal BPM, hanya sedikit anggota dewan yang baru pertama kali bekerja dan pembaca lainnya yang tahu persis apa yang diharapkan dari dokumen tersebut. Oleh karena itu, penting untuk memberi mereka penjelasan yang jelas tentang apa itu BPM dan apa yang bukan. Bagian 1 BPM menyatakan tujuan BPM, cara pengelolaannya, siapa yang bertanggung jawab atas berbagai bagian dan subbagian, dan cara penerapannya dalam model tata kelola organisasi. Karena penting untuk memahami tujuan dan konteks BPM (Bagian 1), kami mengedepankannya. Setelah dewan merasa nyaman dengan uraian tentang tujuan dan pemeliharaan BPM di Bagian 1, dewan tidak boleh mengubah bagian ini lagi.

· BPM Bagian 2: Esensi Organisasi
Salah satu prinsip dewan nirlaba adalah berpikir strategis. Pada BPM Bagian 2, pengurus mempunyai kesempatan untuk memberi tanda dan restu terhadap arah strategis organisasi. Ada banyak perpustakaan yang penuh dengan buku tentang cara menulis pernyataan visi dan misi, cara menetapkan dan memelihara nilai-nilai inti, dan cara mengembangkan rencana strategis. Namun, ketika dewan memutuskan untuk menangani apa yang kami sebut sebagai hal yang penting bagi organisasi, kebijaksanaan dan kejelasan yang tercermin di dalamnya menjadi inti dan karakter kerja organisasi. Bagian 2 ini merupakan landasan bagi perancangan kebijakan-kebijakan organisasi lainnya.
	Selain pernyataan-pernyataan penting mengenai visi, misi, nilai-nilai, dan lain sebagainya yang tercakup dalam bagian ini, kami juga merekomendasikan agar memuat tujuan dan prioritas organisasi saat ini setidaknya untuk dua belas hingga delapan belas bulan ke depan. Sasaran-sasaran yang ada saat ini sering kali diajukan oleh CEO, namun penerapannya secara formal oleh dewan akan memungkinkan CEO dan dewan untuk menyelaraskan ekspektasi mereka, dan menjadi dasar bagi CEO untuk dievaluasi oleh dewan. Memiliki tujuan saat ini di bagian ini akan menempatkan tujuan tersebut dalam konteks strategis, yaitu memungkinkan tujuan tersebut dilihat bersama dengan hal-hal penting lainnya dalam organisasi untuk memastikan bahwa semua tindakan dewan dan eksekutif sejalan dengan arah strategis.
	KEPUTUSAN DEWAN (disimpan dalam hitungan menit)
	KEBIJAKAN DEWAN (disimpan dalam BPM)

	· Diusulkan oleh CEO atau anggota dewan
	· Diusulkan oleh CEO atau anggota dewan

	· Ditentukan melalui pemungutan suara dewan
	· Ditentukan melalui pemungutan suara dewan

	· Disimpan dalam notulensi dewan yang harus disimpan sepanjang umur organisasi
	· Idealnya disimpan dalam Board Policies Manual (BPM) {15-20 halaman}

	· Biasanya penerapan keputusan bersifat jangka pendek
	· Bisa jadi berlangsung selama bertahun-tahun

	· Sedikit berubah, jika ada, ketika disetujui pada pertemuan berikutnya
	· Berubah sesering data baru meyakinkan dewan bahwa data tersebut harus diubah

	· Biasanya tidak berhubungan dengan Anggaran Rumah Tangga
	· Tidak boleh bertentangan dengan Anggaran Rumah Tangga (atau Pasal atau peraturan pemerintah)

	· Penggunaannya terbatas dalam mengarahkan anggota dewan baru
	· BPM merupakan dokumen penting untuk orientasi anggota dewan baru

	· Tidak perlu merujuk kembali ke menit-menit setelah satu tahun atau lebih
	· Penting untuk meninjau/memperbarui BPM pada setiap pertemuan

	Contoh Keputusan Dewan
	Contoh Kebijakan Dewan

	· Menyetujui agenda
	· Mengadopsi misi, nilai-nilai, strategi

	· Menyetujui laporan keuangan
	· Ambillah tujuan-tujuan besar

	· Setujui menit sebelumnya
	· Tentukan panitia dan susunannya

	· Mengangkat atau memberhentikan CEO
	· Kriteria anggota dewan baru

	· Pilih anggota dewan atau pejabat
	· Proses evaluasi untuk CEO

	· Adopsi anggaran
	· Pedoman keuangan

	· Menyetujui program baru
	· Keterbatasan kegiatan program

	· Lulus resolusi pujian
	· Parameter seputar penggalangan dana



BPM Bagian 3: Struktur dan Proses Dewan
Bagian ini menjelaskan bagaimana board dikonfigurasi dan cara pengoperasiannya. Ini mencakup fitur-fitur seperti:
· Gaya tata kelola, misalnya berwawasan ke luar, berpikir strategis, berbicara satu suara
· Uraian tugas dewan, misalnya fungsi utama, ruang lingkup tindakan
· Keanggotaan dewan, misalnya ukuran dewan, kualifikasi anggota, masa jabatan, proses pemilihan, aturan pemberhentian
· Petugas, misalnya,. tanggung jawab mereka, masa jabatan, proses pemilihan, aturan pemecatan
· Komite, misalnya jumlah dan jenis, ruang lingkup tanggung jawab, pemilihan anggota, hubungan dengan staf, harapan anggota
· Penasihat dan gugus tugas, misalnya wewenang pembentukan, peran dalam proses tata kelola
Banyak dari fitur-fitur ini tercakup dalam anggaran rumah tangga organisasi pada tingkat tertentu. Misalnya, dalam organisasi keanggotaan, para anggota biasanya akan menentukan ukuran dewan, masa jabatan anggota dewan, proses pemilihan, dan fitur terkait lainnya. Namun dalam hampir setiap kasus, peraturan ini tidak membahas hal-hal spesifik yang penting. Misalnya, peraturan tersebut dapat menentukan bahwa anggota komite ditunjuk oleh ketua, namun tidak membahas ketentuan penunjukan tersebut atau siapa yang memilih ketua komite. Kami sebenarnya lebih suka jika peraturan dibuat ramping dan keputusan mengenai struktur dan proses tertentu diserahkan kepada anggota dewan kapan pun mereka menyetujui perubahan pada BPM. Untuk menghilangkan kebingungan mengenai hal-hal tersebut, beberapa ketentuan peraturan daerah dapat diulangi di BPM dalam rangka memberikan penjelasan yang ringkas namun lengkap tentang suatu topik tertentu.

BPM Bagian 4: Hubungan Dewan-CEO/Staf
Hubungan yang paling penting bagi efektivitas organisasi adalah antara dewan direksi dan CEO. Kurangnya kejelasan mengenai peran masing-masing dan bagaimana dewan direksi dan CEO akan berinteraksi hampir menyebabkan frustrasi di pihak kedua belah pihak. Oleh karena itu, mengejutkan bahwa banyak organisasi nirlaba yang belum mendokumentasikan bagaimana dewan direksi dan CEO akan bekerja sama. Bagian 4 tidak hanya mencakup segala sesuatu yang perlu disampaikan oleh dewan mengenai hubungannya dengan salah satu agennya, yaitu kepala eksekutif, namun juga apa yang ingin disampaikan mengenai staf secara umum. Semua masalah ini akan dibahas secara lebih rinci nanti, namun berikut adalah topik umum yang dibahas di bagian ini:
· Bagaimana wewenang disampaikan dari dewan ke CEO
· Apa yang diharapkan dari CEO secara keseluruhan
· Bagaimana, kapan, dan oleh siapa CEO akan dievaluasi
· Bagaimana, kapan, dan apa yang CEO komunikasikan dengan anggota dewan
· Panduan tentang bagaimana CEO mempekerjakan dan memperlakukan staf
· Apa jadinya jika CEO mengundurkan diri atau diminta keluar

Meskipun bagian ini terkadang dipandang oleh CEO sebagai hal yang membatasi dan birokratis, berdasarkan pengalaman kami, isi bagian ini disetujui oleh dewan setelah mempertimbangkan pandangan CEO dengan matang. Kejelasannya akan menambah kepercayaan dewan direksi dan memberikan lebih banyak kebebasan bagi CEO dibandingkan membatasinya. Aturan-aturan ini sama berharganya bagi CEO dalam “mengelola” dan bagi dewan dalam “mendelegasikan ke bawah”.

BPM Bagian 5: Parameter Eksekutif
Bagian ini memberikan panduan yang lebih spesifik dari dewan hingga CEO mengenai area fungsional utama organisasi. CEO adalah agen tunggal dewan, dan CEO bertanggung jawab mengelola organisasi sesuai parameter yang ditetapkan oleh dewan. Kekhawatiran umum staf organisasi nirlaba adalah manajemen mikro dari dewan. Sisi lain dari pandangan tersebut adalah kekhawatiran dewan bahwa stafnya mungkin tidak beroperasi sesuai dengan rasa manajemen yang bijaksana. Resolusi antara pandangan-pandangan ini dapat dicapai ketika dewan mendokumentasikan kebijakan-kebijakan yang ingin dipatuhi oleh staf dan kemudian menyerahkan kepada CEO tanggung jawab untuk menentukan kebijakan-kebijakan yang lebih rinci dan memantau kepatuhan terhadap kebijakan-kebijakan tersebut (Kotak 6 dan 7 pada Gambar 2-2 ).
	Seringkali kebijakan-kebijakan pada bagian ini dinyatakan dalam bentuk pembatasan, misalnya pembatasan pengeluaran, perluasan program, jam operasional, atau pemberian layanan. Meskipun sebagian besar kebijakan di bagian ini berfungsi untuk membatasi CEO, kami lebih memilih label yang tidak terlalu negatif dalam menetapkan parameter tindakan eksekutif, apakah pernyataan tersebut menunjukkan apa yang diinginkan dewan untuk dilakukan atau apa yang tidak ingin dilakukan. Sekali lagi, meskipun beberapa CEO dan staf pada awalnya merasa ragu dengan batasan apa pun dalam otoritas pengambilan keputusan mereka, memiliki parameter yang jelas mengenai keuangan, program utama, penggalangan dana, dan bidang-bidang lain sebenarnya membebaskan mereka untuk membuat penilaian profesional hari demi hari dalam parameter tersebut. tanpa takut ditebak oleh dewan di kemudian hari. Setelah dewan membicarakan masalah ini,

Manfaat Strategis BPM
Kami menyatakan dalam buku ini bahwa, berdasarkan pengalaman kami, mengembangkan BPM adalah cara paling langsung bagi dewan nirlaba untuk meningkatkan cara mereka mengatur organisasi. Meskipun kami merasa nyaman dengan pernyataan tersebut, kami juga dapat memanfaatkan penelitian selain pengalaman kami untuk menunjukkan bahwa mengikuti peta jalan dalam buku ini akan menghasilkan manfaat yang luas dan mendalam bagi dewan.
Selama hampir dua dekade, John Carver telah menjadi salah satu tokoh paling berpengaruh dalam pemerintahan nirlaba. Penelitian dan tulisannya mengenai konsep Tata Kelola Kebijakan merupakan terobosan baru, dan banyak prinsip yang tercermin dalam buku ini diambil dari karya Carver. Dalam buku maninyaPapan yang Membuat Perbedaan,dia mengidentifikasi tiga produk dasar atau kontribusi dewan nirlaba yang tidak dapat didelegasikan. Ia menyebutnya sebagai “kontribusi minimum pemerintahan yang tidak dapat direduksi”. Mereka:
· Keterkaitan dengan kepemilikan. Menghubungkan pemilik moral dengan organisasi
· Kebijakan pemerintahan yang eksplisit. Mengekspresikan nilai-nilai dan perspektif organisasi dalam kebijakan yang dinyatakan secara eksplisit dan dikatalogkan dengan baik
· Jaminan kinerja organisasi. Memastikan kinerja organisasi konsisten dengan kebijakan yang berlaku

Kami melihat BPM berbicara langsung terhadap setiap kontribusi penting dari dewan tersebut.
· Keterkaitan dengan kepemilikan: BPM mencakup pernyataan yang jelas mengenai tujuan organisasi, termasuk misi, visi, dan nilai-nilainya. Hal ini mengidentifikasi pemangku kepentingan dan mengakui peran dewan dalam melayani mereka. Ini mengartikulasikan tujuan utama organisasi dalam jangka pendek dan menengah dan menguraikan strategi untuk mencapai tujuannya.
· Kebijakan pemerintahan yang eksplisit: BPM adalah satu-satunya sumber bagi seluruh kebijakan dewan, ditulis dalam bahasa yang jelas dan disusun agar mudah dipahami oleh anggota dewan, anggota staf, dan pemangku kepentingan lainnya.
· Jaminan kinerja organisasi: BPM mendedikasikan Bagian 4 untuk hubungan dewan-CEO, termasuk dasar evaluasi dewan terhadap CEO, proses yang akan digunakan dewan, dan harapan bersama yang dimiliki dewan dan CEO terhadap satu sama lain. BPM Bagian 4 juga memperjelas bahwa kinerja CEO sama dengan kinerja organisasi. Terakhir, BPM Bagian 4 menjabarkan laporan yang akan digunakan dewan untuk memantau kinerja

Manfaat taktis (BPM) Business Process Management 
Berikut beberapa manfaat BPM yang ditemukan dewan:
Dewan berbicara dengan satu suara. anggaran rumah tangga organisasi nirlaba biasanya menggambarkan dewannya secara umum. Dewan berhak untuk menambahkan rincian anggaran rumah tangga baik dari segi struktur maupun proses, yaitu Bagaimana dewan akan diorganisir dan bagaimana dewan akan melaksanakan tanggung jawabnya. meskipun di mata negara organisasi adalah sebuah pribadi tidak seperti individu, dewan terdiri dari banyak kepribadian dan perspektif. organisasi ini mungkin harus menangani sebanyak mungkin pandangan yang dimiliki anggota dewan dan seringkali komunikasi yang dilakukannya terdengar seperti hiruk-pikuk dan bukan pernyataan yang jelas. solusinya bukan dengan memastikan bahwa sebuah dewan bersifat homogen yaitu semua anggotanya mempunyai pemikiran yang sama justru sebaliknya. papan yang baik memuat dan mengakomodasi keberagaman sudut pandang dan pemikiran. mereka memberikan waktu dan menghormati perbedaan individu, dan mereka dihargai dengan pesan yang dapat didukung oleh dewan secara keseluruhan. Meskipun mungkin ada diskusi bahkan perdebatan sengit mengenai perbedaan pandangan dalam rapat dewan. ketika dewan akhirnya membicarakan suatu isu dalam bentuk kebijakan dewan harus berbicara dengan satu suara, BPM memastikan bahwa suara dewan didengarkan jelas, konsisten dan terkini inilah manfaat utama BPM.
[bookmark: _gjdgxs]Kebijakan itu eksplisit. semua dewan mempunyai kebijakan yang terungkap, dalam keputusan yang mereka ambil dan tindakan yang mereka ambil. beberapa kebijakan bersifat eksplisit (tertulis). lainnya hanya bersifat implisit (tidak tertulis). permasalahan kebijakan tidak tertulis  ada dua: Pertama, kebijakan tersebut mungkin hanya diketahui oleh segelincir individu di dalam dan di luar dewan, kedua kebijakan implisit ini diberikan oleh mereka yang mengetahui kebijakan tersebut sebagai alasan mengapa kebijakan eksplisit (tertulis) tidak diperlukan. mengartikulasikan semua kebijakan yang berlaku dalam mendokumen yang ringkas memberikan referensi yang mudah baik bagi anggota dewan maupun staf sehingga mereka selalu mengetahui hal-hal apa saja yang telah dibicarakan oleh dewan.
Efisiensi memiliki kebijakan dewan di suatu tempat. dewan diharuskan menyiapkan hari salah rapatnya dan seringkali risalah tersebut mencerminkan keputusan kebijakan. komite eksekutif biasanya diberi wewenang untuk membuat kebijakan tertentu dan risalah rapatnya mungkin juga memuat pernyataan kebijakan. Oleh karena itu suara dewan dapat didistribusikan dalam masalah harapan dewan dan rapat komite eksekutif selama beberapa tahun. siapapun yang telah membaca risalah rapat dewan di masa lalu untuk menguraikan resolusi kebijakan akan menghargai efisiensi karena harus melihat BPM hanya di satu tempat.
Orientasi yang efisien terhadap anggota dewan baru. salah satu kritik yang terus-menerus kami dengar dari anggota dewan baru adalah bahwa mereka kurang percaya diri dalam mengambil posisi baru karena mereka tidak yakin akan tanggung jawab mereka. apa yang diharapkan dari mereka dan bagaimana mereka dapat masuk ke dalam struktur dewan. BPM dapat membantu menghilangkan kekhawatiran tersebut dan mendorong anggota baru untuk terlibat sejak awal masa jabatannya. pembacaan BPM berukuran normal secara cermat biasanya memerlukan waktu tidak lebih dari satu jam. dengan investasi waktu tersebut anggota dewan baru dapat memahami;
1. Apa yang dituntut dari mereka
2. Apa yang dapat mereka harapkan dari CEO
3. Permasalahan apa saja yang telah ditangani oleh dewan di masa lalu
4. Apa tujuan jangka pendek dan menengah yang telah ditetapkan organisasi
Kemudahan pengembangan kebijakan dan penghapusan duplikasi. bukan hal yang aneh bagi dewan untuk menangani kebijakan tanpa mempertimbangkan dampaknya terhadap kebijakan yang telah ditetapkan dan mungkin terjadi dalam beberapa menit terakhir. 	Akibatnya, kebijakan-kebijakan yang dikembangkan bersifat mengubah arah atau lebih buruk lagi. justru bertentangan dengan kebijakan-kebijakan yang ada saat ini. cara yang paling tepat untuk merumuskan kebijakan adalah dengan memasukkannya ke dalam bahasa BPM dan memasukkannya ke dalam bagian yang relevan di sana. Disana kebijakan baru dapat dimasukkan ke dalam konteks kebijakan yang ada untuk menentukan kesesuaiannya ketika komisi diminta untuk melihat suatu isu yang akan dimasukkan ke dalam kebijakan dewan, laporan mereka kembali ke dewan harus mencakup rancangan bahasa untuk BPM dalam bagian yang sesuai di BPM. seringkali salah satu anggota dewan membuat mosi untuk melakukan ini atau itu, hanya untuk diingatkan oleh anggota dewan lainnya bahwa dewan telah mempunyai kebijakan yang memadai.
Panduan yang jelas untuk CEO. tidak ada tugas dewan yang lebih penting selain memastikan kinerja CEO dan juga kinerja organisasi. meskipun hal ini merupakan sebuah aksioma tata kelola yang diterima secara universal terlalu banyak dewan direksi yang memiliki metode yang sangat subjektif dalam mengevaluasi CEO mereka atau Memiliki proses yang tidak terdokumentasi dengan baik atau tidak diikuti secara merata.  BPM menjelaskan kepada CEO: 
· Bahwa dewan memiliki pernyataan misi serta nilai-nilai utama dan strategi organisasi (Bagian 2, esensi organisasi)
· Apa yang diharapkan  oleh dewan Dari Dirinya Sendiri (Bagian 3, struktur dewan dan proses)
· Bagaimana dewan berinteraksi dengan co dan staff  (Bagian 4, hubungan dewan dan CEO/Staf)
· Parameter apa yang harus diperhatikan oleh CEO dalam menjalankan tugasnya (Bagian 5, parameter eksekutif)
Pemodelan efisiensi dan kompetensi kepada CEO dan staf. dewan mempunyai tanggung jawab untuk mencontohkan kompetensi dan keunggulan yang diharapkan dari CEO dan staf. bekerja sama dengan BPM menunjukkan komitmen terhadap kejelasan dan transparansi yang memberikan sinyal yang tepat kepada orang-orang di dalam dan di luar organisasi. meskipun BPM merupakan dokumen dewan, pengembangan dan pemeliharaannya biasanya melibatkan masukan tingkat tinggi dari CEO dan staf. Ketika mereka bekerja dengan dewan mengenai kebijakan-kebijakan yang dimasukkan ke dalam BPM mereka memperoleh apresiasi atas peran khusus dewan dan serta rasa hormat terhadap Bagaimana dan mengapa kebijakan-kebijakan tersebut dikembangkan.

BPM dan peta jalan
Meskipun manfaat BPM sudah diketahui dan meyakinkan, kami menemukan bahwa hanya sedikit organisasi nirlaba yang memiliki BPM, dan hanya sedikit yang menjadikan BPM sebagai bagian integral dari proses tata kelola mereka. alasan mendasar Mengapa BPM tidak dikembangkan adalah karena dewan direksi dan CEO tidak tahu cara melakukannya. memang benar sebagian besar BPM atau dokumen serupa yang digunakan oleh organisasi nirlaba dikembangkan oleh konsultan. meskipun bekerja dengan konsultan merupakan salah satu pendekatan yang tepat untuk mengembangkan BPM baru, sebagian besar Organisasi nirlaba tidak memiliki anggapan konsultasi yang besar.
Pada bab Selanjutnya, ada tiga bagian peta jalan yang diidentifikasi pada gambar 2-1. dalam beberapa hal dengan meluasnya penggunaan teknologi modern seperti Global Positioning System (GPS), peta jalan mungkin merupakan istilah yang sudah di ketinggalan zaman. saat ini perangkat GPS yang luar biasa ini dapat memberitahu kita dengan tepat di mana kita berada dan bagaimana mencapai tujuan kita dan bahkan memberi kita banyak rute ke tujuan kita. Kami berdua berada di angkatan darat pada tahun 1960-an dan kami ingin membaca peta sebagai bagian dari pelatihan kami. hanya berbekal peta dan Kompas, Kami belajar mengidentifikasi di mana kami berada dan merencanakan arah ke tujuan kami. kami belajar cara menggunakan peta skala yang berbeda yang diukur berdasarkan perbandingan jarak di peta dengan jarak sebenarnya di lapangan.
Penggunaan beberapa dengan skala berbeda tampaknya sangat rumit saat ini. Perangkat GPS baru menangani skala dengan mudah biasanya menawarkan beberapa tampilan dan dari tingkat tertinggi, yang dapat menampilkan seluruh negara. hingga tampilan paling detail yang memberikan nama jalan lokal dan bahkan alamat di sepanjang jalan. di dalam arti sebenarnya kami telah mencoba memberi Anda pilihan yang sama dengan peta jalan kami, yaitu kemampuan untuk memilih skala atau tingkat sebuah papan anda. beberapa dari anda mungkin lebih menyukai BPM yang memberikan gambaran besar setidaknya pada awalnya. pihak lain mungkin menginginkan bahkan pada rancangan awal BPM. kami percaya bahwa pelajaran kami akan memberi anda pilihan-pilihan tersebut dan bahwa meskipun labelnya sudah ketinggalan zaman, peta jalan ini akan serupa dengan GPS dalam hal fleksibilitas dan keserbagunaannya di berbagai organisasi nirlaba.

Menerjemahkan Rencana Menjadi Karya
Rencana kami untuk tata kelola yang baik mencakup langkah pertama yang kami sebut sebagai komitmen, sebuah label yang dimaksudkan untuk mencakup tindakan-tindakan yang diperlukan untuk mendapatkan dukungan dari dewan direksi dan CEO untuk menyelesaikan perjalanan ini. Komitmen, oleh karena itu, mencakup lebih dari sekadar melakukan investasi untuk mengembangkan BPM (langkah kedua dari perjalanan); itu juga mencakup niat untuk menjaga BPM sebagai suara dewan direksi sepanjang kehidupan organisasi (langkah ketiga). Untuk merujuk pada kutipan Drucker yang diberikan di awal bab ini, segmen komitmen dalam rencana tersebut menggambarkan hal-hal yang harus dilakukan untuk mengubah "niat baik" dari BPM menjadi "kerja keras" dalam pengembangannya dan integrasi selanjutnya.
Sebelum kita masuk ke langkah-langkah dari tahap pertama ini, mari kita akui bahwa beberapa halaman berikutnya ditulis untuk dewan yang tidak akrab dengan manual kebijakan untuk dewan, terlepas dari apakah mereka disebut BPM atau tidak. Lebih lanjut, Anda mungkin sudah melewati tahap persuasi dan memiliki semua komitmen yang Anda butuhkan dari dewan Anda. Jika Anda yakin bahwa dewan direksi dan CEO sepenuhnya mendukung pengembangan BPM, silakan lanjut ke langkah kedua dari perjalanan ini. Sebelum Anda melewatkan bab ini dan berikutnya ("Menghadapi Hambatan-hambatan Perjalanan"), bagaimanapun, berikan poin-poin di beberapa halaman berikutnya sekilas setidaknya untuk memastikan bahwa Anda telah melewati tonggak-tonggak menuju komitmen dengan aman dan bahwa para pemain kunci siap untuk mengembangkan BPM (langkah kedua) dan mengikutinya hingga integrasi (langkah ketiga).

Tonggak-Tonggak Menuju Komitmen Mendapatkan Dukungan Dewan 
Menyelesaikan tahap ini pada dasarnya melibatkan melibatkan CEO dan dewan, dengan kata lain, membuat mereka sepenuhnya mendukung. Sebagai suara dewan terhadap diri sendiri, CEO, dan pemangku kepentingan kunci lainnya, BPM ditulis, dimiliki, dan diperbarui oleh dewan. Jika tidak, menulis dan memelihara BPM akan sia-sia. Untuk beberapa dewan, terutama yang sudah akrab dengan model Tata Kelola Kebijakan Carver dan prinsip-prinsip yang dijelaskan dalam buku Bob, "The Nonprofit Board Answer Book," menjual konsep BPM seharusnya menjadi latihan yang mudah. Namun, dalam situasi seperti ini, jangan menganggap bahwa dukungan dewan adalah hal yang pasti.
Jika Anda atau dewan Anda pernah bekerja dengan seorang konsultan sebelumnya, Anda mungkin meminta bantuan mereka untuk mendapatkan komitmen yang diperlukan untuk mengembangkan dan mengintegrasikan BPM. Dalam pengalaman kami, dari dewan-dewan yang melanjutkan untuk mengembangkan BPM, sebagian besar mendapat dorongan untuk melakukannya dari seorang konsultan. Sebagian besar klien nirlaba kami telah belajar tentang BPM selama salah satu lokakarya kami, dan hampir semuanya telah yakin dengan manfaatnya. Namun, ketika antusiasme dari lokakarya sudah mulai pudar, hanya sedikit lebih dari setengah klien ini yang benar-benar melanjutkan untuk mengembangkan BPM. Yang lainnya tidak pernah melewati tahap pertama dari perjalanan.
Jadi, meskipun Anda mungkin mengandalkan seorang konsultan untuk membantu Anda dalam penjualan awal, jangan menganggap bahwa Anda akhirnya akan mendapatkan komitmen dewan untuk BPM. Seperti yang kami tunjukkan dalam Bab 4, ada banyak hambatan yang dapat muncul dalam perjalanan menuju komitmen. Jika Anda tidak berencana untuk menggunakan konsultan untuk membantu Anda dalam tiga tahap perjalanan, jangan menganggap bahwa dorongan awal yang diberikan oleh konsultan akan cukup untuk memungkinkan Anda menyelesaikan perjalanan ini.
Namun, kami tidak menulis buku ini untuk mempromosikan penggunaan konsultan. Sebaliknya, kami ingin memberi Anda alat dan kepercayaan diri untuk menjalani perjalanan ini sendiri. Oleh karena itu, apa yang berikutnya di beberapa halaman berikutnya adalah deskripsi yang cukup rinci tentang langkah-langkah yang dapat Anda ambil untuk menyelesaikan tahap pertama dari rencana ini. Kami menyarankan proses sederhana empat langkah untuk mendapatkan dukungan yang diperlukan dari dewan, proses ini tidak jauh berbeda dengan yang akan Anda gunakan untuk menyajikan proposal besar lainnya. Ini berasumsi bahwa Anda akan memulai dari awal dengan dewan Anda dan bahwa Anda bukan ketua atau CEO. Jika salah satu asumsi ini tidak benar, Anda dapat melewati langkah-langkah yang tidak diperlukan dan tetap mendapatkan komitmen dewan untuk pengembangan dan integrasi BPM. Bahkan jika Anda bukan ketua atau CEO, tetapi Anda memiliki hubungan yang nyaman dan terbuka dengan orang-orang tersebut, Anda mungkin memilih untuk melewatkan Langkah 1 sama sekali, bersama dengan bagian yang lebih formal dari Langkah 2 hingga 4. Singkatnya, kami telah menyertakan semua langkah karena kami menganggap bahwa akan lebih mudah bagi Anda untuk melihat di mana harus melewati langkah daripada menambahkan satu.
1. Mempersiapkan dasar. Berbicara secara informal kepada ketua dewan Anda, CEO, dan ketua komite tata kelola tentang manfaat BPM dan meminta mereka untuk mempertimbangkannya untuk organisasi. Anda mungkin masuk ke pertemuan tersebut dengan rencana yang dibahas di Langkah 2, atau Anda mungkin ingin memberi mereka waktu untuk melakukan investigasi sendiri tentang nilai BPM sebelum Anda membuat permintaan resmi untuk memasukkan BPM dalam agenda dewan. Jika mereka bertanya siapa di antara para ahli utama yang menjadi pendukung manual kebijakan dewan, Anda dapat mencari referensi-referensi di internet. Kemungkinan dua sumber yang paling berpengaruh dalam tata kelola nirlaba adalah Carvers, John dan istrinya, Miriam, di www.carvergovernance.com, dan BoardSource di www.boardsource.org, dengan banyak publikasi, termasuk buku Bob, "The Nonprofit Board Answer Book". Meskipun referensi ini tidak menyebutkan BPM secara eksplisit, mereka akan memberikan pandangan yang baik kepada ketua dan CEO Anda tentang dukungan yang mendalam untuk mendokumentasikan kebijakan dewan secara sistematis dan menggunakannya sebagai alat utama untuk mengatur. Penelitian lain yang bermanfaat adalah menanyakan rekan-rekan Anda di dewan untuk melihat apakah salah satunya memiliki pengalaman dengan BPM atau dokumen serupa di dewan lain.
2. Memformalkan proposal Anda. Sajikan argumen Anda untuk BPM kepada sekelompok kecil dewan, mungkin komite tata kelola. Di sini kami menyarankan agar Anda memberikan presentasi yang mirip dengan yang Anda harapkan akan Anda berikan kepada dewan penuh. Meskipun mungkin terlihat berlebihan bagi kelompok kecil tersebut, memberikan latihan penuh akan memungkinkan Anda mendapatkan umpan balik tentang bagaimana presentasi keseluruhan disampaikan. Selain itu, anggota kelompok kecil tersebut mungkin menjadi anggota dewan yang paling berpengaruh, terutama jika mereka berada di komite tata kelola. Dukungan mereka selama pertemuan dewan akan sangat berharga untuk keberhasilan proposal Anda. Bahkan, jika Anda menemukan dukungan yang antusias, mungkin komite tata kelola bersedia membawa proposal ke dewan sebagai rekomendasi komite. Karena ketua dan CEO biasanya yang menentukan agenda, tujuan pertemuan dengan kelompok kecil tersebut bukan hanya untuk mendapatkan dukungan mereka, tetapi juga untuk mendapatkan waktu yang cukup di agenda berikutnya untuk menampung presentasi Anda dan banyaknya diskusi yang biasanya terjadi. Tergantung pada ukuran dewan dan tingkat perlawanan terhadap konsep yang Anda harapkan, kami merekomendasikan slot di agenda setidaknya selama dua jam.
3. Meningkatkan proposal Anda. Setelah proposal Anda ada di agenda, Anda dapat memusatkan perhatian pada menjual konsep BPM kepada dewan. Anda mungkin telah merekomendasikan perubahan berdasarkan pertemuan dan diskusi di Langkah 2. Setelah Anda membuat perubahan tersebut, pikirkan apa yang mungkin berguna untuk mempersiapkan anggota dewan untuk proposal Anda. Beberapa dewan memiliki protokol efektif untuk mengirimkan materi sebelum pertemuan dewan. Jika demikian, Anda jelas ingin mengikuti pola ini. Jika ada fleksibilitas dalam apa yang dapat Anda kirim sebelum pertemuan dewan, kami merekomendasikan pengiriman materi yang akan memberi tahu anggota dewan tentang proposal Anda dan alasan untuk memasukkannya dalam agenda. Anda mungkin ingin mengambil materi dari Bab 2 buku ini, di mana kami menjelaskan BPM dan manfaatnya. Anda juga mungkin ingin mengarahkan anggota dewan ke referensi lain yang telah Anda gunakan (lihat Langkah 1). Seperti kelompok sebelumnya kepada siapa Anda menyajikan konsep tersebut, Anda mungkin menemukan bahwa hanya sedikit anggota dewan yang melakukan penelitian sendiri, tetapi memberi mereka kesempatan untuk melakukannya akan menambah kredibilitas proposal Anda dan memberikan anggota yang lebih rajin sumber penelitian tambahan.
4. Presentasikan kepada dewan. Seperti yang disarankan sebelumnya, Anda mungkin merasa lebih nyaman dengan tingkat formalitas yang lebih rendah dalam Langkah 1 hingga 3 daripada yang disarankan di sini. Anda mungkin menjadi ketua atau CEO, sehingga Anda mungkin merasa bisa membuat keputusan untuk melanjutkan dengan BPM tanpa diskusi penuh dewan; namun, seperti yang kami bahas dalam Bab 4, mungkin ada hambatan yang muncul di sepanjang jalan, dan semakin Anda mempersiapkan dewan untuk sebuah keputusan, semakin mungkin Anda berhasil menjual konsepnya. Jika dewan sudah disiapkan dengan baik, presentasi Anda kepada dewan seharusnya merupakan perpanjangan logis dari persiapan Anda, pra-pertemuan, percakapan pra-pertemuan, pengiriman pra-pertemuan, dan komunikasi tindak lanjut dengan anggota dewan Anda. Jika Anda memerlukan contoh BPM untuk dibagikan dalam pertemuan, gunakan template kami yang ditampilkan sepenuhnya di Lampiran A dan tersedia untuk diunduh (lihat Lampiran B). Juga tersedia untuk diunduh adalah presentasi generik kepada dewan. Presentasi ini dalam format PowerPoint dan termasuk dalam daftar di Lampiran B.
Lampiran B berisi presentasi yang mungkin ingin Anda sesuaikan dengan situasi Anda. Ini juga dapat diunduh dari situs web.
Dalam presentasi Anda, pastikan untuk menekankan keputusan yang Anda inginkan dari dewan. Dan ingatlah, seperti yang disadari oleh babi ketika ayam mengusulkan untuk membuat ham dan telur untuk sarapan petani, bagi babi itu bukan hanya keputusan, itu adalah komitmen. Jangan biarkan anggota dewan memandang resolusi mereka sebagai sesuatu yang kurang penting. Mereka perlu tahu bahwa mereka tidak hanya akan terlibat dalam pengembangan BPM, tetapi mereka juga diharapkan untuk menjadikannya titik fokus berkelanjutan dalam model tata kelola organisasi. Setelah presentasi, mintalah suara formal dari dewan tentang pengembangan BPM, termasuk persetujuan proses dan jadwal pengembangannya. Sertakan juga komitmen anggota untuk meninjau draf-draf dan memberikan umpan balik yang jelas dan konstruktif pada draf-draf awal dan revisi. Dewan tidak perlu sependapat dalam keputusan ini (meskipun seringkali demikian), tetapi Anda perlu mendapatkan konsensus dukungan yang jelas dalam suara tersebut. Mayoritas yang tipis biasanya tidak akan berubah menjadi komitmen, dan bukan hanya upaya pengembangan Anda akan lebih berat tanpa komitmen di awal, tetapi Anda juga bisa menghadapi integrasi BPM yang tidak merata saat Anda mencoba membuatnya menjadi pusat dari model tata kelola Anda.
Bagian dari rencana ini mungkin terlihat mulus dan mudah dimengerti. Ini bisa dilalui tanpa insiden, dan kami tidak ingin melebih-lebihkan upaya yang diperlukan untuk mencapai tahap kedua (pengembangan) dari perjalanan ini. Namun, membawa dewan ke titik di mana mereka siap untuk melakukan komitmen jarang terjadi tanpa hambatan potensialnya, yang kami jelaskan dan bahas dalam Bab 4. 
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