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odraZava stavove Evropske unije. SadrZaj ovog priruCnika se smatra javnim i moZe se slobodno distribuirati. Ukoliko odlucite da koristite
ovaj materijal, molimo da navedete TACSO kao izvor i da takoder navedete web stranicu sa koje je materijal preuzet. Ukoliko koristite
tekst iz priruCnika, citirajte originalne autore koji su dali svoji doprinos kao i organizacije kojima pripadaju.
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Zahvale

Neizmjerno smo zahvani svim organzacijama civilnog drustva sa podruéja Zapadnog
Balkana i Turske koje su dale svoj doprinos, znanje i iskustvo za izradi ovog priruc¢nika.

*  Fond za politicku izvrsnost iz Beograda, Srbija
www.bfpe.org

* Institut za pomorsko istrazivanje, zastitu i o¢uvanje Plavi svijet , Hrvatska
www.blue-world.org

=  Centar za razvoj nevladinih organizacija, Crna Gora
WWw.crnvo.me

=  Centar za mir, nenasilje i ljudska prava, Hrvatska
www.centar-za-mir.hr

=  UdruZenje gradana MOST, Bivsa jugosloveska Republika Makedonija
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= EDEN Centar, Albanija
www.eden-al.org

=  Group 484, Srbija
www.grupa484.org.rs

=  Fonacija za razvoj ljudskih resursa, Turska
www.ikgv.org

=  Smart Kolektiv, Srbija
www.smartkolektiv.org

= Sindikat radnika cjelokupne vunene, kukic¢ane, pletene i konfekcijske industrije,
Turska
www.oziplikis.org.tr

* Udruzenje zena Lara, Bosna i Hercegovina
www.zenskiforum.com
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Predgovor

Aktivnim provodenjem aktivnosti u osam zemalja Zapadnog Balkana, kao i Turske,
Tehnicka pomoc¢ za organizacije civilnog drustva, ili TACSO, pruza podrsku i daje mogucénost
za razvoj snaznog i uticajnog sektora civilnog drustva. Ulaganje u civilno drustvo se
temelji na nasem ubjedenju da u kontekstu ¢lanstva u EU-u, trenutni politicki, ekonomski i
socijalni procesi zahtijevaju aktivno i funkionalno civilno drustvo kao vazan preduslov za
demokratski razvoj.

Vazan projekat TACSO-a je i razvoj kapaciteta OCD-a, ¢iji je glavni cilj povecati sposobnost
predstavnika OCD u vecem broju klju¢nih podrucja na nacin da im ponudi nova znanja o
savremenim metodologijama i tehnikama, kao i mogucénost razmjene i prakti¢no znanje.

Tokom prolje¢a 2010. god., TACSO je relizirao pet regionalnih programa obuke koji su za cilj
imali iskusne i dobro etablirane OCD-e zajedno sa svojim predstavnicima. Nakon uspjesno
okoncanih programa obuke, s ciljem da dodatno ojaca sposobnost OCD, TACSO je odlucio
da izradi sljedecih pet priru¢nika:

*  Prikupljanje sredstava i pristupanje fondovima EU-a,

*  Upravljanje organizacijama civilnog drustva — Prakticni alati za analizu organizacijskog
razvoja

*  Razvijanje i upravljanje projekata koje finansira EU;
*  Zastupanje i politika uticaja za socijalnu promjenu;

»  UceSc¢e gradana u procesu odlucivanja.

Pomenuti priru¢nici su namijenjeni kao resursi za OCD, ali i za predavace koji vode treninge
u okviru gore pomenutih tema. Ubuduce, prirucnici ¢e ujedno sluziti kao izvor materijala za
razvoj TACSO e-learnig kurseva (u¢enje na daljinu).

Cilj predmetnog priru¢nika, ¢iji je naslov Upravljanje organizacijama civilnog drustva — prakticni
alati za analizu organizacijskog razvoja, je da poveca interne moguénosti OCD za $to efikasniju
akciju.

Iskreno se nadamo da ¢e se ovaj priruc¢nik pokazati koristan u vasem radu.

Palle Westergaard

Voda tima



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Pristup priruc¢niku

Kako bi ovaj priru¢nik bio koristen sto je moguce prakti¢nije, sadrzajje ispisan na najkrac¢i moguci
nacin i do one mjere koja ga ¢ini izvodivim, imajuci u vidu sloZenost datih tema. Obuhvaceno
je i nekoliko prakti¢nih referenci od OCD-ova iz regiona i drugih podrucja. Time je priru¢nik
pogodan za one OCD-e koje su ukljucene u taj proces, $to znaci da ¢e se dobro uklopiti u razlicita
radna okruZenja. Stoga, razliciti alati i pristupi koje priru¢nik preporucuje se mogu prilagoditi,
fleksibilni su, i mogu se izmijeniti u skladu sa odredenim projektom ili organizacijom u pitanju.

Kao polaznu tacku, priruénik uzima samu OCD kao organizaciju, ljude iz organizacije
kao i okruZenje u kojem se nalazi. Priru¢nik e se fokusirati na institucionalni razvoj (IR) i
organizacijski razvoj (OR). Institucionalni razvoj se odnosi na desavanja izmedu organizacija,
i kakav je njihov medusobni odnos kada se govori o saradnji i konkurenicji. Takoder se dotice
pitanja Sta je sveukupna svrha organizacije i na koji nac¢in pokusava ostvariti zadane ciljeve.
Organizacioni razvoj, s druge strane, se tice analize i sposobnosti da se razumije interni rad
neke organizacije i kako su izgradeni kapaciteti kako bi se osiguralo da organizacija i njeno
osoblje mogu nastaviti s unapredenjem svoga rada i djelovanja.

Malo je vjerovatno da c¢e priru¢nik predociti ¢itaocu neke nove stvari vezano za datu
organizaciju, a kojih jos uvijek nisu svjesni. Medutim, priru¢nik moze predloziti razli¢ite nacine
kako posmatrati organizaciju u pitanju i kako je dovesti u vezu s institucionalnim okruzenjima.
Priru¢nik ée istovremeno potaci organizacije da postave nova pitanja o sebi i svojim kolegama
i drugim organizacijama. Na taj nacin ¢e sebi pomoci da jo$ viSe razviju svoje kapacitete, ¢ak i
onda kada se njihova videnja vlastite organizacije mozda dovedu u pitanje kao i nac¢in na koji se
data organizacija odnosi prema radnom okruZenju gledno opsteno.

Priru¢nik se vodi brojim istestiranim metodama i pristupima prema IR/OR. Ipak, ovdje treba
biti oprezan. Engleska poslovica kaZe , ako imate samo ¢eki¢, sve izgleda kao ekser”. To znaci da
ako samo zelimo potvrditi ono $to ve¢ znamo, onda nas te metode nece nauciti ni¢emu novom
ili ¢ak mogu dovesti do pogresne informacije. A da bi se ovo izbjeglo, nadamo se da ¢e ¢italac
otvoreno pristupiti pomenutim metodama, testirati ih da li su korisne i traziti nove perspektive.

Jo$jedna korisna poslovica u ovom kontekstu nas napominje da ,, postoji vise na¢ina kako oderati
macku” §to znaci, kako se navodi, da postoji vise od jednog nac¢ina kako postici cilj. Nekoliko
simultanih nacina rada je najceS¢e najbolji nacin postizanja Zeljenog cilja. Medutim, sve je do
vas, ¢itaoce, da odlucite koje metode ili alati su najbolje za primjeniti. Molimo da imate ovo na
umu svaki put kada koristite ovaj priruc¢nik.



Radne metode koje se ovdje koriste ili su predlozene - radi potreba ovog izvjestaja, najbolje ih

je zvati ,alati” - su temeljito analizirane i pazljivo odabrane na osnovu onog sto se pokazalo sta
je dobro za rad, a sta ne. Nastale su kao proizvod vise od 20 godina iskustva u radu sa razvojim
organizacijama iz djelokruga IR i OR u Evropi, Aziji, Africi i JuZznoj Americi posredstvom
konsultacija i programa obuke namjenjene medunarodnoj publici. Drugim rije¢ima, njima su
istestirane kvantitete i kvalitete, i dalje se unapredujui prilagodavaju individualnim okolnostima,
i stoga se nadamo da cete i vi Ciniti isto.

Prirucnik ¢e potaci organizacije da same o sebi
postave nova pitanja kao i o svojim kolegama i
drugim organizacijama.




Struktura priruc¢nika

Za svaki modul dat je kratki uvod zajedno sa nekim prakti¢nim primjerima iz stvarnih
situacija. Nakon toga su predstavljeni alati korak po korak, kojima ¢italac dolazi do razli¢itih
elemenata. Potom smo dali primjere iz regionalnih OCD-a koji su primili ili jo§ uvijek
primaju pomo¢ TACSO-a.

Na kraju svakog modula, dajemo neke savjete predavaca radi postizanja $to boljih rezultata
za date alate. Takoder smo predlozili i spisak pitanja kako bi ¢itaocu ili korisniku priru¢nika
pomogli da primjeni alate u praksi i time potakli rad i diskusiju unutar pojedina¢nih
organizacija. Priru¢nik sadrzi sljedeca poglavlja.

Koncepti i okvir

Osnovna pitanja

Brzi pregled

Pregled okruzenja
Instituciogram

Integrisani organizacijski model
Strateska orijentacija i planiranje

Upravljanje promjenama
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Koncepti i okviri

Uvod

Koncepti primjena institucionalnog razvoja i organizacionog razvoja (ID/OD) u posljednje tri
decenije postaju sve vazniji na polju internacionalnog razvoja. U ovo polje rada su ukljucene
vlade, multilateralne organizacije kao $to su UN, EU i Svjetska banka, medunarodne
nevladine organizacije kao CARE, Oxfam i World Vision, kao i nacionalne organizacije
civilnog drustva. Nacionalne OCD imaju sve znacajniju ulogu u naporima koji se ostvaruju
po pitanju nacionalnog razvoja, i ¢esto mogu biti u poziciji da se nacionalnim i lokalnim
temama bave efektivnije nego vlade ili strani investitori.

Losa organizacija i pozicioniranost projekta u lokalnom smislu je drugi faktor koji doprinosi
manjoj mogucnosti odrZzivosti. Ograni¢eno shvatanje nacionalnih i lokalnih uslova poslovanja
moze dovesti do projekata i ideja osmisljenih u izolaciji od Sire realnosti, i oni mogu ostati
izolovani i poslije njihovog izvrSenja, tako smanjujuci Sanse sopstvene odrZivosti. Iako
postoji veliki broj kompleksnih razloga za nedostatak odrzivosti, postoji sve ve¢i konsenzus
da je postojanje odrZzivih nacionalnih i lokalnih organizacija, odnosno OCD, jedan od
neophodnih preduslova za postizanje dugoro¢nih efekata. OCD su ¢esto bolje pozicionirane
za lokalno delovanje, imaju tendenciju da budu fleksibilnije i prilagodljivije i mogu imati
blizi kontakt sa lokalnim zainteresovanim grupama nego vlade ili medunarodni donatori.
OCD takode, mogu potencijalno doprinijeti stvaranju uticajnijeg civilnog drustva u kom ¢ce
gradani imati ve¢i uticaj na razvoj sopstvene drzave na nacionalnom i, u najmanju ruku, na
lokalnom nivou.
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ID/OD pristup razvoju kapaciteta OCD

Razvoj projekata i organizacija se ne suocava samo sa brzo promjenljivim okruzenjem, ve¢
je i ogranicen u izboru opcija pri suo¢avanju sa promjenama zbog rigidnosti projektnih
planova, promjena donatorske politike i ekonomskih, socijalnih i politickih promjena u
okruzenju. Iako je teSko uticati na stalno mijenjanje prioriteta, svojim razumijevanjem toga
kako najbolje da odgovore takvom radnom okruzenju, pojedina¢ne organizacije dobijaju
mogucnost da se bolje pozicioniraju i da shvate kako da postave svoje prioritete.

Organizacijama civilnog drustva je potrebna dugoro¢na podrska u razvoju kapaciteta, i treba
ih ohrabriti da razvijaju svoje dugoro¢ne planove i programe nezavisno od kratkoro¢nih
donatorskih interesa. To znac¢i da OCD mora nauciti kako da izgradi sopstvene kapacitete
kako bi omogucila sopstvenu odrZivost.

TACSO vijeruje da organizacije koje posluju u ovako turbulentnim okolnostima mogu imati
koristi od pristupa odgovaraju¢im instrumentima i alatima za analizu promjena i njihovih
implikacija, i mogu procijeniti sopstvene sposobnosti da adekvatno odgovore na iste. To je
momenat kada ID/OD pristup razvoju kapaciteta postaje klju¢an. ID/OD pristup naglasava
da organizacije, kako bi postale efektivne, moraju postati svjesne svojih sopstvenih potreba
za unutrasnjim organizacionim razvojem i moraju pronaci nacin da postanu pouzdanije i jace
na dugoro¢nom planu. Takode moraju biti u mogucénosti da analiziraju spoljasnje okruzenje
u kom posluju, ulogu drugih ukljucenih strana, i da osmisle na koji nacin najbolje mogu
doprinijeti pozitivnim promjenama.

Ovaj priru¢nik pruza dalje objasnjenje kako to uraditi u praksi. Priru¢nik e koristiti
prakti¢ne primere iz regiona kako bi ilustrovao situacije iz stvarnih okolnosti, zajedno
sa lako upotrebljivim alatom koji moZe biti primjenjen ili u potpunom ID/OD procesu ili
pojedinacno, u zavisnosti od potreba specifi¢ne situacije. Drugacije rec¢eno, prije planiranja
projekta ili programa, uklju¢ena OCD treba da zna kako da napravi pravilnu analizu
lokalnih institucionalnih uslova poslovanja i da osigura da se dizajn i uloga razlic¢itih aktera
odrazavaju na lokalnu stvarnost ili kontekst, kao i da su zasnovani na saradnji i partnerstvu,
prije nego na konkurenciji sa drugim OCD.



Definisanje osnovnih IR/OR koncepata

Prije nego $to damo opis specifi¢nih alata i pristupa, korisno je istraZiti neke od osnovnih
IR/OR koncepata u teoriji i praksi kako bi jasnije predo¢ili o ¢emu govorimo. Fraza IR/OR
koncepti i pristupi se mogu razlikovati i obuhvataju pojmove kao $to su ,institucionalni
razvoj ili jacanje”, ,izgradnja institucionalnih kapaciteta”, ,organizacijski razvoj” ili samo
,razvoj kapaciteta”. Sve se u osnovi svodi na razumijevanje kako organizacije djeluju
individualno i kolektivno u ¢esto slozenim okruZzenjima sa razli¢itim stranama i interesima

uklju¢enih u proces, ¢esto konfliktim.

Institucija - apstraktna ili konkretna?

Jedna od najcesce citiranih definicija institucije je vjerovatno ona koju je formulisao Uphoff:
Sveukupnost normi i ponasanja koje odoljevaju vremenu tako Sto sluze za kolektivne
vrijednosti! Uz pomo¢ ove definicije moze se napraviti razlika izmedu apstraktnih i
organizacijskih institucija.

1 Uphoff, Norman (1986): Lokalni institucionalni razvoj: analitiCki prirucnik uz primjere, Kumarian Press.
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Apstraktne institucije mogu biti politika, vladavina prava, trzi$ni sistemi, drustveno ponasnje
ili kulturne aktivnosti u nekoj zajednici, ili novac. Mogu se posmatrati kao dugotrajni i
opsteprihvaceni oblici djelovanja i u slucaju da nestanu, ili se naprasno primijene, njihovo
odsustvo je primjetno. Organizacione institucije, s druge strane, se mogu opisati kao formalne
strukture, sistemi ili cjeline ¢iji je mandat da predstavljaju ili regulisu postojece apstraktne
institucije. Pogledajmo ponovo gornje primjere apstraktnih institucija i pridruzimo ih
njihovim organizacijskim ekvivaletima.

Na primjer, politika moZze imati svoj organizacijski ekvivalent u obliku politickih partija.
Vladavina prava se u vecini slu¢ajeva moze regulisati ili ostvariti posredstvom organizacija
kao $to je ministarstvo pravde ili vrhovni sud, ili ¢ak seoska vijeca. Trzisni sistemi kao
institucije koje dugoroc¢no opsluZzuju bi se predstavljale posredstvom privrednih komora ili
lokalnih trzisnih zadruga. Drustveno ponasanje ili djelovanje se moZe u organizacionom
smislu ispoljiti posredstvom vijeca strajesina, ili ¢ak vjerskih organizacija, dok se novac kao
institucija moze realizirati kroz banke ili lokalne kreditne organizacije.

Da zaokruZimo, ve¢ina apstraktnih institucija bi viemenom izrasle u odredene organizacijske
strukture ili cjeline ¢ije je uloga da operacionalizira ili regulie apstraktne institucije.
Apstraktna institucija je najcesce vrlo snazan faktor kojeg je teSko promijeniti za svaku
pojedinu organizaciju, ali je od ogromnog znacaja poznavati je s obzirom da u velikoj mjeri
definse kontekst u kojem ¢e neka organizacija djelovati, uklju¢ujuci i ono sto je prihvatljivo
ali i ono $to nije.

Organizacijska institucija, s druge strane, se moZze definisati kao formalni izraz apstraktne
institucije. Na primjer, ukoliko OCD nastoji ojacati ulogu Zena, tada ¢e se u vecini slucajeva
obratiti institucionalnoj organizaciji kao predstavniku apstraktne organizacije. Jedan takav
primjer bio bi organizacija lokalne zajednice ili postoje¢e organizacije za rodna prava
(gender) koje preuzimaju uticaj i dovode u pitanje trenutne gender uloge.

Organizacija

Sad kada smo nacinili razliku izmedu apstraktnih i organizacijskih institucija, pogleda¢emo
izbliza $ta predstavlja organizacija. Organizacija u svom najjednostavnijem znacenju se
moze definisati kao ljudi i/ili grupe koje nastoje postici jedan ili vise zajednickih ciljeva, u
skladu sa opstim dogovorenim pravilima i procedurama.

Organizacija ne mora biti formalna, sa statutom u pismenom obliku, ciljevima i procedurama,
sve dok medu njenim ¢lanovima postoji razumijevanje o ciljevima i nac¢inu kako ih postiéi.
Neka lokalna grupa koja prodaje voce se moZe smatrati organizacijom, bez obzira da li je
registrovana i da li ima svoj statut. Vece organizacije, medutim, vremenom uspostavljaju
sve formalnije nacine djelovanja onom dinamikom kojom raste broj zaposlenih, uklju¢ujudi
budzet i broj lokacija.



Time organizacija moZe biti manje ili vise formalna i viemenom se mijenja. Ponekad ¢e rasti
i razvijati se, a u drugim slu¢ajevima moZze se smanijiti ili ¢ak nestati .

Lako je do¢i u zabunu prilikom razlikovanja instutucija od organizacijskih oblika. U
donjoj tabeli nalazi se jednostavan pregled s ciljem $to jasnije definicije, gdje svako polje
u produzetku sadrZi svoj odgovarajuci ekvivalent. Na primjer, ljudi koji traze kredit mogu
osnovati kreditno udruzenje kao jednostavni organizacijski oblik. Takav organizacijski oblik
predstavlja instutuciju novca, koju opet u ovom slucaju predstavlja organizacijska institucija
u obliku nacionalnih banaka. Iako IR/OR pristup ne zahtijeva da tacno znate gdje da
smjestite organizaciju unutar matrice, vazno je biti svjestan interesa koje organizacija moze

predstavljati, s kim saraduje kao i ko je najvjerovatnije njen konkurent ili ¢ak protivnici.

Razlika izmedu organizacija i institucija

Nije organizacija

Nije

institucija Nefromalna grupa koja se moze

povremeno okupljati i djelovati

Ljudi koji vjeruju u boga

Stariji ljudi

Ljudi koji traze kredit

Ljubitelji nogometa na utakmici
Ljudi koji rade u tvornici
Politicki aktivisti

Institucija

Kolektivno vrednovana ubjedenja i prakse
vremenom uspostavljene unutar drustva

Vjera

Mudrost starijih osoba

Novac

Nogomet

Prava radnika da se organizuju
Politika

Organizacija

Stablina, formalna organizacija sa
nekim stepenom postojanja
Vjerska grupa

Dom penzionera

Kreditno udruzenje

Nogometni fan klub

Lokalni sindikat

Politicka stranka

Organizacijsko zastupanje kolektivno
vrednovanih ubjedenja i praksi uz
dugorocno postojanje
Crkva/dzamija/pagoda

Vijece starjesina

Banka

Nogometna federacija (FIFA)
Sindikat radnika

Parlament
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Poblizi osvrt na IR/OR

Kao $to je to slucaj za institucije i organizacije, takoder postoje razlicite definicije IR i OR-a
koje naglasak stavljaju na razlic¢ite aspekte, pristupe i stavove na razvoj. Nase dole navedene
definicije se fokusiraju na ulogu organizacija uklju¢enih u razvojne intervencije i njihove
odnose unutar Sireg institucionalnog okruzenja. To znaci da iako se slazemo da institucije
mogu imati mnoge, pa ¢ak i apstraktne oblike, u nasoj analizi se ipak vi$e drzimo onih koje
imaju odredene organizacijske izraze.

Institucionalni razvoj definisemo kao:

Podrska stvaranju ili jacanju grupe ili kolektiva organizacija u datom okruZenju s
ciliem postizanja dugorocno odrzivih ciljeva. Fokus analize je pretezno vanjski
usmjeren na individualne organizacije kada se govori o interakciji izmedu razlicitih
strana u tom procesu.

IR perspektive upucuju da putem odgovarajuc¢ih analiza, OCD-ovi mogu postati jo$
sposobnije da odraze i analiziraju svoj vlastiti kontekst ili institucionalno okruZzenje u
kojem djeluju, s naglaskom na ulogu drugih ucesnika i njih samih. Time se moZe do¢i do
opravdanja za ili ¢ak dovesti u pitanje ulogu pojedine organizacije i vrijednosti s obzirom
na uticaj drugih faktora i uklju¢enih strana.

Organizacijski razvoj definiSemo kao:

Mjere kojima se poboljsava djelovanje neke organizacije na nacin da se razvijaju njen
interni kapacitet da planira, upravlja i izvrsava razvojne intervencije na profesionalan
i odrZiv nacin. Fokus analize je pretezno interni usmjeren na individualne organizacije.

OR perspektiva, nasuprotIR-u, konkretnoobuhvatarazvijanjesvojihinternih organizacijskih
kapaciteta prema ulozi neke organizacije onako kako bi ona sama to ucinila, traZzenje
trenutnog nacina da poboljsa stanje kako bi se osigurala kvalitetna isporuka i rad.

Za dobro etablirane OCD, izazov za IR/OR mozZe biti da prikuplja podatke i ponovo se
bavi pitanjem kako naciniti pozitivnu razliku i baviti se starim pitanjima na novi nacin.
Za nedavno formirane OCD-ove koje prolaze kroz ubrzani razvoj, ili jo$ uvijek pokusavaju
da uspostavi osnove operacije, moze postojati snazna potreba da se uspostave odredeni
osnovni elementi organizacije, uklju¢ujuéi sisteme, strukture, osoblje, menadzment itd.,
kako bi se postigao odredeni progres i osiguralo dosljedno izvodenje.



Koncepti i okviri

IR/OR obuhvata i interesne grupe

IR/OR pristup se temelji na konceptu da je Sira podrska za
ili od strane nekoliko interesnih grupa potrebno za uspjesne
razvojne intervencije. IR/OR programi postaju efektivni samo
onda kada oni koji su odgovorni za provodenje i korisnici
kao ciljna grupa zajedno ucestvuju u planiranju, upravljanju
i procjenjivanju. Prema naSem misljenju, apsolutno je
neophodno konsultovati se s relevantnim interesnim grupama
u datom momentu u toku IR/OR procesa radi dobivanja sto
bolje i opste prihvacenog razumijevanja problema i rjeSenja.

Pod pojmom interesne grupe obuhva¢amo osoblje koje radi u
organizaciji, krajnje korisnike usluga ili intervencija kao i druge
strane koje mogu podrzavati ili se protiviti onome sto OCD
pokusava posti¢i. Bez odgovarajuceg ucesca interesne grupe,
mogli bi ¢ak tvrditi da IR/OR pristup najvjerovatnije nece
poluciti znacajne pozitivne rezultate u radu OCD, sto ¢e biti
uzaludan trud.

Dugoroc¢nost i fleksibilnost

IR/OR je proces koji se ne moze uspjesno okoncati pomocu individulanih kratkoro¢nih
projekata ili programa. Dovodenje organizacija i njihovih ciljeva unutar nekog okruZzenja i
stvaranje odnosa izmedu istomisljenika ili opozicionih organizacija je, gotovo po definiciji,
dugorocan process koji zahtijeva izuzetno strpljenje i vrijeme. Nadalje, proces je dinamican:
situacije i uslovi ¢e se vremenom izmijeniti. Stoga, osim dugoro¢ne obaveze, IR/OR proces
zahtijeva i fleksibilan pristup da upravlja procesom i da vrsi redovne provjere. Snazno
zastupamo pristup planiranju i provedbi intervencija $to naglasava potrebu za fleksibilnosé¢u
umjesto strogog instistiranja na prethodno definisanim ciljevima i planom akcije.

IR/OR nije neutralna vrijednost

Iako se IR/OR procesi i prateci alati mogu naizgled ¢initi neutralnim u primjeni, pimjena i
provodenje IR/OR analize moZze zaista promijeniti status quo. Inace, kazemo, zasto to raditi?
Odluka da li primjeniti IR/OR proces ili ne nije neutralna vrijednost, jer bi najvjerovatnije
dovelo u pitanje postojece nacine rada, sto se nekom moze uciniti kao pomo¢, dok drugima
predstavlja prijetnju. Medutim, odgovarajuci IR/OR proces, ako se primjenjuje na otvoreni
nacin i u sigurnom okruZzenju, uz podrsku lidera organizacija i interesnih grupa predstavlja
znacajnu priliku za pozitivan razvoj i kretanje naprijed za svaku OCD koja je voljna dublje
istraziti samu sebe i svoje okruZenje.



Pregled koraka u primjeni IR/OR procesa

Radi lakseg pregleda, u donjem tekstu su prikazani ukratko objedinjeni koraci kako
primjeniti IR/OR proces u dati okvir.

Prilike / 1zazovi

" rateska 7. Upravijanje
1. Osnovno pitanje stitucionalna M enama
analiza
N X A R

vl

Prednosti / Mane
2. Brzi pregled Drganizacijska ko planiranje
analiza

Razlikovanje organizacija od institucija

@ ’ Kako zapoceti - formulacija osnovng pitanja

Osnovno pitanje je kratka izjava koja definiSe cjelokupno pitanje/a o OCD-u koje se istrazuje
i koje se obraduje pomocu IR/OR procesa. Moze se porediti sa cjelokupnim ciljem, iako je
u ovom slucaju formulisano kao pitanje koje zahtijeva odgovor. Kada se jednom formulise
osnovno pitanje, potrebno je da se u velikoj mjeri odnosi na OCD u pitanju i idealno je da
ga formuliSe interesna grupa koja ima interes u datoj organizaciji i koja je u moguc¢nosti da

ucini nesto. Osnovno pitanje ¢e voditi sveukupni IR/OR proces i primjenu alata, i stoga je
izuzetno vazno da se isto formuli$e na adekvatan nac¢in od samog pocetka. Moze se desiti
da prvobitno formulisano osnovno pitanje zahtijeva dodatno podesavanje u toku IR/OR
procesa s obzirom da se informacije prikupljaju radi jasnijeg konteksta.

Primjer:

Mreza OCD Zeli da sazna kako posti¢i da njihovinapori unutar mreze budu jos efikasniji
u buducnosti i moze odmah na pocetku pitati sljedece: kako moZemo ostvariti jo$
vecu saradnju? Medutim, ovdje nije najjasnije Sta se treba postici i Sta ¢e biti korist od
postizanja jo$ vece saradnje. Konkretnije osnovno pitanje moze biti kako slijedi: Kako
mozemo jos efikasnije saradivati kako bi lobirali izmjenu zakona/ukidanje odredenog zakona?
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@ ’ Brzi pregled - kako postié¢i prvobitni dojam

Prije poduzimanja aktivnosti na dubljem analiziranju neke organizacije, bez obzira da li se
radi o vas$oj ili nekoj drugoj organizacij, ¢esto je korisno prikupiti neke prvobitne dojmove
prije nego sto se donese odluka da li nastaviti dalje sa IR/OR procesom. Prednost brzog
pregleda je da podrazumijeva ograniceni napor za primjenu, ali ipak moZe pomo¢i i ukazati
gdje su mozda potrebne dodatne informacije prije odlucivanja da li nastaviti i pre¢i na
sljedeci korak ili ne.

Primjer:

Neka OCD Zeli uvid u rad drugih organizacija koje djeluju u istom podrudju ili se bavi
istim pitanjima kao i ona sama. Umjesto da sviju obilazi, troSe¢i dragocjeno vrijeme i
resurse, OCD je odlucila da izvr$i brzi pregled kako bi prikupila osnovne informacije
o drugim organizacijama koristeci internet, direktorije ili objavljene izvjestaje. Na taj
nac¢in mogu saznati vise o tome ¢ime se date organizacije bave, $ta je njihova misija,
glavne ciljane grupe, njihove izvore finansiranja i glavne donatore.

@ ’ Institucionalna analiza

Institucionalna analiza se ti¢e analiziranja konteksta unutar kojeg organizacija djeluje i u
odnosu na osnovno pitanje. Kontekst ¢e se sastojati od vanjskih aktera organizacije koji
igraju vaznu ulogu koja se odnosi na misiju i obim rada organizacije u pitanju. Kontekst e
ujedno sadrzavati brojne faktore koji oblikuju okruzenje unutar koje organizacija djeluje.
Rezultat institucionalne analize je identifikacija vanjskih prijetnji kojih treba biti svjestan i,
jo$ uvijek nerealiziranih prilika koje se mogu iskoristiti.

Primjer:

Neka OCD aktivha u zagovaranju Zzeli identifikovati vazne aktere u obliku
organizacija i pojedinaca koji podrzavaju njene ciljeve, kao i protivnike koji mogu
svojim nastojanjima raditi suprotno. Ista OCD Zeli znati koji stepen obrazovanja i koji
vid pristupa informacijama imaju ciljani korisnici kao i koja su njihova kulturoloska
uvjerenja. Sve su ovo eksterni faktori koji se ne mogu lako promijeniti ali koji sadrze
vazne informacije o tome kako na najbolji nac¢in osmisliti kampanju kako bi se doslo
do Zeljenih rezultata.
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KORAK 4 Organizacijska analiza

S obzirom da instituciona analiza moze dati uvid u opasnosti i mogucénosti, institucionalna
analiza omogucava da se identifikuju predosti i slabosti organizacije koji se odnose na
formulaciju osnovnog pitanja. Organizaciona analiza je detaljnija interna analiza koja
istrazuje, na primjer, strategiju i planiranje, sisteme i radne procese, strukturu, i nac¢in
upravljanja. Analiza treba da definiSe trenutne interne kapacitete organizacije u svom
djelovanju i moze ukazati na buduca podrucja razvoja kapaciteta kao odgovor na osnovno
pitanje.

Primjer:

Neka OCD koja se bavi zdravstvom trazi od ministartsva zdravstva mogucnost da
sudjeluje u pruzanju lokalnih usluga u datom podrudju. Medutim, kako bi se mogla
kvalifikovati za dostupne javne grantove, potrebno je da poveca broj svog osoblja,
nadograde svoje nadleznosti, i moraju iskoristiti volontere iz zajednice u novim
podrucjima. Kako bi mogli steéi utisak o vlastitim internim kapacitetima da to urade,
vrse organizacijsku analizu kako bi identifikovali slabosti kao i sve prednosti koje
mogu izgraditi da bi se mogli kvalifikovati.

@ ’ StrateSka orijentacija

Nakon provodenjainstitucionalneiorganizacijske analize, sljedeca bitna stavka urazmatranju
je kako dodati novo ste¢eno znanje u praksu i primjeniti ga radi $to boljeg djelovanja i
postizanja $to boljih rezultata. U ovoj fazi, ishod analize ¢e se dodatno temeljito prouciti i
sistematizirati kako bi se doslo do mogucih strateskih rjeSenja za koje se organizacija moze
odluciti u meduvremenu kako bi odgovorila na osnovna pitanja.

Primjer:

Nakon $to je prepoznala nekoliko moguénosti da ispuni uslove za dobivanje grantova
dostupnih za ministarstvo zdravlja radi ucestvovanja u pruzanju lokalnih usluga u
datom podrucju, OCD iz oblasti zdravstva je svjesna da mora odrediti prioritete. Nece
biti u mogucnosti da uradi sve i mora odluciti koja rjeSenja ¢e navjerovatnije biti od
pomodi kako bi ispunila date zahtjeve. Na kraju je odlucila da primjeni tri klju¢ne
intervencije koje su izvodive, primjeni ve¢ postojece prednosti dok istovremeno radi
na nekim od trenutnih slabosti
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’ Stratesko planiranje

Nakon sto je OCD odabrala najpovoljniju strategiju kojom odgovara na osnovno pitanje,
strategija se mora prevesti u konkretan plan radi uspjesne realizacije, potrebno je obezbijediti
odgovarajuce resurse i vrsiti pravovremeni nadzor u toku samog procesa. Takoder se mora
odluciti ko ¢e biti odgovoran za koji dio kako bi se osigurala efikasna kooridnacija.

Primjer:

OCD iz oblasti obrazovanja je izradila ambicioznu agendu za svoj razvoj. Medutim,
postoji naznaka da je data agenda postala preambiciozna i da moze doZivjeti neuspjeh
s obzirom na nedostatak resursa i osoblja. Da bi se to izbjeglo, izraden je detaljni plan,
uposleno je osoblje, finansijski resursi i dogovoreni su konkretni rokovi. Na kraju,
sveukupni realni plan je sacinjen u skladu sa resursima, raspolozivim osobljem i
rokovima.

Upravljanje promjenama

Proces IR/OR korak po korak podrazumijeva promjenu: ponekad manje promjene, ponekad
velike promjene. U svakom slucaju, ljudi, pojedinci ili grupe, osjeti¢e uticaj tih promjena.
Promjena moze za neke podrazumijevati bolji uvid u buducnost, ali takoder za druge
predstavlja i prijetnje, strah od gubitka dobrobiti, rada ili prestiza. Upravljanje promjenama
omogucava da osoblje bude obavijeSteno i angazovano u IR/OR procesu koji dovodi do
promjena i da se nosi sa otporom na konstruktivan nacin kojeg treba posmatrati kao
mogucnost a ne kao prijetnju.

Primjer:

Kljuéno osoblje OCD-a iz oblasti obrazovanja strahuje za svoj posao zbog price o
nedostatku sredstava. Kao rezulat toga, neki su poceli traziti novi posao dok su se
drugi zabrinuli. Kako bi se mogli nositi sa ovim strahom od promjena, rukovodstvo
zajedno sa osobljem otvoreno raspravlja sta podrazumijeva revidirani starteski plan u
svojoj osnovi i iznalazi razli¢ite moguénosti da umanji negative posljedice po osoblje i
radi na uvecanju vlasnistva za novi plan.
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Osnovno pitanje



Osnovno Pitanje

Sta je to?

Prilikom pruzanja podrske za IR/
OR intervencije, ¢esto ostaje ne-
jasno sta i kako se organizacija
mora mijenjati, pored opste iz-
jave. Temeljne pretpostavke o
tome Sta je potrebno da se desi
nije jasno definisano niti dogovo-
reno. Time dolazi do pogresnih
ili nedjelotvornih intervencija.
Vjerovali ili ne, same organizacije

mozda nemaju jasnu i cjelovitu sliku o ukupnoj svrsi IR/OR procesa, osim nade da ¢e dobiti

odredene vidove podrske od vanjskih donatora.

IR/OR proces obi¢no zapocinje formulacijom koju zovemo osnovno pitanje kako bi znali
na koja pitanja traZimo odgovor. Uostalom, §ta bi bila svrha primjene IR/OR alata ako nam
uopste nije jasno Sta trazimo? Osnovno pitanje, jednostavno receno, je uopsteno pitanje na
koje IR/OR proces moZe dati odgovor pomocéu primjene odabranih alatki i analize koja
slijedi. MozZe se uporediti sa cjelokupnim ciljem, uz znacajnu razliku da je u ovom slucaju
pitanje svjesno formulisano kao pitanje koje pocinje odgovorom, dok cilj ve¢ sam u sebi

sadrzi odgovor. Pogledajte dva primjera dole:

*  Cilj: Osigurati da osnovno obrazovanje za djecake i djevojcice iz ruralnih podrucja
za barem 80% djece bude jednako, pristupac¢no i dostupno;

*  Osnovno pitanje: Kako se OCD X mozZe postaviti da bi doprinosila obrazovanju
mladih ljudi u lokalnim zajednicama i na najbolji nacin iskoristi svoje osoblje,

resurse i mreze?

Cilj je ve¢ odredio $ta treba posti¢i za organizaciju u pitanju. Osnovno pitanje, s druge
strane, postavlja jedno Sire pitanje pojedinoj organizaciji i jo$ uvijek nije jasno kako je
najbolje postupiti s obzirom na vanjske izazove i moguénosti i na njeni unutrasnji kapacitet.
Stoga, opravdano je pristupiti i primjeniti IR/OR proces kako bi se doslo do odgovora.
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Sta mozete time uraditi?

®=  Neka organizacija ve¢ duze vremena ne pokazuje dobre rezultate. Umjesto da
samo sagleda probleme i iznade neka rjeSenja, osnovno pitanje je formulisano
tako da signalizira na koja pitanja organizacija ustvari treba pronaci odgovore;

®  Vasa organizacija je naviknuta da radi u skladu sa ciljevima koje obi¢no odrede
donatori koji Zele da realizirate projekte ili programe u njihovo ime. Medutim,
sebe rijetko kad pitate $ta to vasa organizacija treba za svoj budu¢i rad. Osnovno
pitanje moZze pokrenuti vasu organizaciju u pravcu novih strategija;

*  Osoblje nikad nije imalo mogucénost da doprinese strateskim pravcima
organizacije. Medutim, vecina ih ima dobre ideje i poznaje situaciju. Proces
osnovnog pitanja pomaze da se doprinos ostalog osoblja realizira dok se u samom
pocetku formira vlasnistvo.

Na koji nacin djeluje?

Osnovno pitanje mora se u velikoj mjeri odnositi na OCD u pitanju i, idealno, mora ga
formulisati interesna grupa koja je zainteresovana i posjeduje znanje o organizaciji i koja
moze uciniti nesto da bi pronasla odgovore na pitanja. Stoga nije moguce niti poZeljno
formulisati osnovno pitanje za drugu organizaciju za koju smatramo da se treba promijeniti:
osnovno pitanje se uvijek mora formulisati za vlastitu organizaciju.
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Osnovno pitanje

Osnovno pitanje ¢e voditi cijeli IR/OR proces i vjerovatno primjenu konkretnih alata, i zato
je vazno osigurati dobru formulaciju pitanja od samog pocetka. Osnovno pitanje ¢e osigurati
da se IR/OR dijagnoza fokusira na ono sto je izvodivo i relevatno za kontekst i ogranicenja
pojedinih organizacija. Osnovno pitanje ne smije biti presiroko i ukljucivati previse aktera i
faktora i neizvjesnosti zbog ¢ega je gotovo nemoguce odgovoriti na pitanje. Takoder ne smije
biti ograni¢neno niti formulisano tako da pretpostavlja logi¢no rjesenje, kao u primjeru dole:

Kako mozemo osigurati da nas postojeci program postane najpovoljnij rjeSenje kako bi se
obrazovali djecaci i djevojcice u ruralnim naseljima?

Tokom IR/OR procesa, moZe se lako desiti da prvobitno formulisano pitanje zahtijeva
naknadnu preformulaciju prilikom prikupljanja podataka kojima se pojasnjava kontekst.
Takoder se moZe desiti da, zahvaljujuci informacijama koje dolaze tokom IR/OR procesa,
osoblje uvida da prvobitno osnovno pitanje trazi drugaciji fokus, ili da glavni problem lezi
negdje drugo.

Da bi osnovno pitanje odgovaralo IR/OR procesu, obi¢no treba sadrzavati internu ali i vanjsku
perspektivu organizacije. Na primjer, ako se osnovno pitanje u potpunosti fokusira na pitanje
kako restruktuirati organizaciju bez o¢ite koristi za vanjsku interesnu grupu, tada je OR proces
dovoljan. Medutim, ako su ti izazovi povezani sa internim djelatnostima neke organizacije i na
koji na¢in se odnosi na vanjski svijet i interesnu grupu, tada je IR/OR proces opravdan.

U donjem tekstu se nalaze primjeri osnovnih pitanja koja imaju balans izmedu internog i
eksternog fokusa koji opravdavaju IR/OR proces.

Primjeri osnovnih pitanja:

*  Na koji na¢in ministarstvo obrazovanja moze unaprijediti rad i kapacitet
obrazovnog sektora kako bi isti bio u moguénosti da odgovori potrebama
obrazovanja etni¢kih manjina u teze dostupnim brdovitim podrucjima?

= Kako OCD X moze postati sposobnija kako bi pravovremeno i profesionalno
mogla odrZati traZene obrazovne aktivnosti prilikom odrZavanja svog
inovativnog pristupa obrazovanju na veliko zadovoljstvo klijenata?

»  Kako kreditna organizacija moze pruziti odrzive finansijske usluge svojim
¢lanovima osiguravajuci da se kredit dodjeljuje ¢lanovima koji su izradili
zvanic¢ne poslovne planove i koji su prosli obuku o upravljanju kreditima?



Vazne karakteristike osnovnog pitanja

Situacija koja nastoji ili zeli posti¢i promjenu u buduénosti formulisana u obliku pitanja sa
klju€nim problemom ili pitanjem kojim se bavi ili na koje trazi odgovor;

Jasno definiSite ko ima problem, i ko moze i Zeli poduzeti nesSto po tom pitanju;

Jasna definicija da li se pitanje viSe interno odnosi na organizaciju ili je eksterno orijentisano ili
je pak mjeSavina;

DefiniSite cjelinu ili dio koji se analizira: da li je to organizacija, odjel, tim, mreza, ciljana grupa
itd.? Neka bude praktiéno i realno: nemojte definisati osnovno pitanje za cijeli sektor;

Sagledajte ko su glavni pripadnici interesne grupe i njihove interese, zagovornike i protivnike i
konsultujte se s njima;

DefiniSite kriterije za procjenu uspjeha prilikom odgovaranja na pitanje, na pr.: ucinkovitost/
efikasnost, odrzivost, viSe opsluzenih klijenata, poboljSani kvalitet usluga, veéi legitimitet/
prihvaéenost, vidi dole;

Uvijek postavljati otvoreno pitanje: “Kako se moze...”? Izbjegavajte da/ne osnovna pitanja u
kojima su odgovori od pocetka jasni;

Specificnost: budite jasni, usagasite pojmove i terminologiju radi boljeg razumijevanija;

Kratko i precizno je bolje nego dugo i detaljno, izbjegavajte upotrebu nepotrebnih rijeci.
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Osnovno pitanje

Ako osoblje i interesna grupa koja je ukljuc¢ena u formulaciju osnovnog pitanja se odranije ne

poznaju, ili znaju da ne mogu otvoreno govoriti, tada je potrebno viSe vremena i pregovora

nego kad je u pitanju manja grupa. Medutim, ako je vise ljudi ukljuceno i ako su saglasni

oko odredenja osnovnog pitanja, sto je pitanje reprezentativnije veca je mogucnost da ¢e isto

imati podrsku kao relevatno tokom cijelog IR/OR procesa.

Primjeri cestih gresaka u formulaciji osnovnog pitanja

PreviSe internog fokusa

Vase osnovno pitanje pita kako standardizirati upravljacke procedure, i ta je
vanjska korist tog djelovanja? Da li ¢e vam omogucditi bolje rezultate rada, i da li
ima jo$ nekih stvari koje moZzete uraditi koja bi imala pozitivan uticaj na vas rad?

Samo zato $to ste pronasli interni problem ili pitanje za koji smatrate da se moze
rije$iti, upitajte se da li ono predstavlja problem i na koji nac¢in uti¢e na rad?

PreviSe vanjskog fokusa

Vase osnovno pitanje se previse bavi djelovanjem i ulogama vanjskih aktera i
svega onoga Sto vi Zelite da oni poduzmu kako biste mogli jo$ bolje saradivati.
Kao rezultat toga, moZzda cete zaboraviti da pogledate sebe i upitate se sta, ako
iSta, vas prema drugima moZze predstaviti u svjetlu partnera koji je otvoren za
saradnju.

Zamjena simptoma za probleme

Vase osnovno pitanje moze identifikovati da je izostajanje osoblja sa posla

klju¢ni problem, sa Zeljom da ga svedete na najmanju mogucu mjeru. Medutim,
izostajanje s posla moZze zaparavo biti samo simptom nekog dubljeg problema, na
primjer, rad pod pritiskom ili nepotrebni sastanci. Umjesto toga pitajte sljedece:
Sta je temeljni uzrok datog simptoma na koji se prvo treba usmijeriti paznja?

Kriteriji djelovanja za osnovno pitanje

Postavljanje jasnih kriterija rada za vase osnovno pitanje je vazno jer ¢e vam tom
prilikom omoguciti da ustanovite da li ste u stanju da kasnijem periodu uspjesno
odgovorite na svoje osnovno pitanje. Ukratko: $ta se u vasem radu trebalo poboljsati
nakon uspjesno provedenog IR/OR procesa? Bez kriterija rada vii vasa interesna grupa
mozda nikad ne saznate da li ste uspjeli. Na sljedecoj stranici se nalaze neki od najcesée
koristenih kriterija djelovanja za organizacije.



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Odrzivost

IzvrSite procjenu da li je neka organizacija sposobna ili adekvatna da obavi trazene aktivnosti
kako bi isporucila konkretne usluge.

Legitimnost

Legitimnost se tice prihvatljivosti i pravnog pozicioniranja organizacije unutar svog okruzenja,
ukljucujuci i stav interesne grupe.

Relevantnost

Da li ono Sto organizacija pruza odgovara potrebama i Zeljama njene ciljane grupe, ili ona samo
sluZi donatorima?

Efikasnost

Da li je organizacija u mogucénosti da transformiSe svoje resurse u Zeljene proizvode i usluge,
kako bi rad bio zadovoljavajuci?

Uc¢inkovitost

Da li su resursi, ukljucujudi i finansije, tehnologiju i osoblje iskoristeni na ekonomi¢an nacin kako
bi se omogucilo plasiranje usluga i proizvoda po najnizoj mogucoj cijeni uz osiguran kvalitet?

Kontinuitet i odrzivost

Da li su usluge i proizvodi isporuc¢eni na nacin kojim se postiZe Sto bolja odrzivost, ukljuéujuéi i
kontinuitet same organizacije?

Fleksibilnost

Da li je organizacija sposobna da se prilagodi promjenama, ukljucujuéi nove ciljane grupe, i da li
moze odrzavati isti kvalitet i kvantitet usluga u izmjenjenim okolnostima?

Transparentnost i demokrati¢nost

Da li se interna politika i/ili procesi odlu¢ivanja odvijaju u skladu sa prihvaéenim normama o
transparentnosti i ukljuGenosti i da li su otvorene i dostupne javnosti?

Nikada necete Zeljeti primjeniti sve pomenute kriterije u jednom glavnom pitanju. Stoga,
usaglasite se oko nekih, obi¢no dvaili tri, koja su od veceg znacaja za vasu situaciju i fokusirate
se na njih u cijelom IR/OR procesu.



Primjeri osnovnih pitanja prije i nakon korekcija

Tesko je unaprijed znati §ta osnovno pitanje ¢ini boljim. Zato smo ovdje pripremili neke
stvarne primjere osnovnih pitanja koja na prvi pogled nisu jasna kako bi trebala biti.
Naknadno smo predlozili korekcije radi poboljsanja nakon diskusija unutar organizacije.

-~

Problem vlasnik 1 \

= MreZa NVO koja se bavi pitanjem okoliSa

Predlozeno osnovno pitanje:
=  Kako NVO mogu unaprijediti saradnju unutar mreze?

Komentar:
= Primarno interno osnovno pitanje jer se odnosi na odnose unutar mreze;

= Nije jasno koje ¢e se dobrobiti ostvariti nakon intenziviranja saradnje;

= Kako bi se bilo joS odredenije, osnovno pitanje bi se trebalo usmijeriti na
vanjske ciljeve mreze.

Korigovano osnhovno pitanje:
= Kako mreza NVO moZe reorganizirati svoju organizaciju kako bi Sto bolje

K saradivala i lobirala za izmjenu zakona o okolini u odredenim oblastima? j

~

Problem vlasnik 2
= Ministarstvo poljoprivrede (MP)
Predlozeno osnovno pitanje:
. Kako MP moZze iznaci naCin da bolje radi sa potpisnicima ugovora?

Komentar:
= Nije jasno Sta zapravo predstavlja problem;

= Kriteriji “da bolje radi” zahtijeva jasnije odredenje: bolje u odnosu na Sta?

= Nije jasno ko mora raditi na unapredenju, da li su to potpisnici ugovora ili
samo MP
Korigovano osnovno pitanje:

=  Kako MP moze poboljSati rokove i profesionalizam u svojim pozivima na
tender i fakture potpisnika ugovora kako bi zadrzao status vjerodostojnog

klijenta?
N J
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Problem vilasnik 3
= MDF (uprava za razvoj fondacije) firma za obuku i konsultovanje
Predlozeno osnovno pitanje:

= Kako MDF moze izraditi odlican poziv na tender, uz minimalan utroSak
vremena?

Komentar:
. Bilo bi korisno prvo doéi do viSe saznanja o glavnim konkurentima;

= Sta je kriteriji za “odli¢an” poziv: da li je to onaj koji e osigurati da se dobije
tender?

= Kako definisati Sta predstavlja minimalan utroSak vremena?
PoboljSano osnovno pitanje:

= Kako MDF moze izraditi interni proces pregleda i analize javnih tendera kako
bi se osiguralo da se odaziva samo na one pozive za koje je vrlo vjerovatno

K da ¢e kao najbolji ponudac dobiti tender? j

TACSO Regionalni Trening ,Upravljanje organizacijama civilnog drustva“, Bivsa
jugosloveska Republika Makedonija, 2010

—(3s)



Savjeti za prakti¢nu primjenu i realizaciju

Formulisanje osnovnog pitanja moze prili¢no potrajati, ovisno od toga koliko je ljudi
uklju¢eno u taj porces, kako lagodno se osjec¢aju prilikom javnog obracanja, i da li
postoji opste povjerenje. Stoga, odvojite vrijeme za pripremu i objasnite sveukupnu
svrhu predloZenim ucesnicima. A Cjelokupna sesija 0 osnovnom pitanju obi¢no traje
2-4 sata, zavisno od vjestine prezentovanja kao i od doprinosa samih ucesnika. Ako
se neka od razmatranih pitanja smatraju osjetljivima ili kontroveznima, sesija time
nailazi na problem realizacije $to iziskuje viSe vremena za pripremu.

Kada ucesnici identifikuju veéinu elemenata za izradu osnovnog pitanja, cesto ce biti
potrebno zamoliti nekolicinu uc¢esnika koji znaju izraditi i koncizno obuhvatiti temu,
da urede ta¢nu formulaciju osnovnog pitanja. Malo je vjerovatno da ¢e se 20 ljudi u
prostoriji usaglasiti oko jedne ili dvije recenice. Nakon $to manja grupa uredivaca
zavrsi posao, ponovo ¢e se osnovno pitanje vratiti grupi radi postizanja konacnog
dogovora.

Pitanja za daljnje razmisljanje

= Stabiste razmotrili kao pitanje relevantno za vasu organizaciju da bijo$ detajnije
mogli istraziti primjenu osnovnog pitanja i zapoceli IR/OR proces?

= Dalije vase osnovno pitanje pretezno direktno interno pitanje ili ono obuhvata
i vase vanjske odnose prema drugim akterima ili organizacijama?

» Ko treba ucestvovati u formulisanju osnovnog pitanja, koje interesne grupe
trebaju biti ukljuc¢ene da bi se sagledala i njihova stajalista radi relevatnosti i
vlasnistva?

= Koji bi bili najvazniji kriteriji u radu koji kasnije mogu procijeniti da li ste
odgovorili na osnovno pitanje i Sta ¢e nakon toga biti drugacije?

= Postoje li interne ili eksterne politike kojih trebate biti svjesni a koje vam

otezavaju da formuliete osnovno pitanje na nacin kako to treba raditi? Sta vi
mozZete uraditi po tom pitanju?

on
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Brzi Pregled

Sta je to?

Brzi pregled je nac¢in da dodete do brzog prikaza
nekihodnajvaznijihkarakteristikaneke organizacije
posmatrano izvana. Brzi pregled mozete izvrsiti
sami ili ga moze izvrsiti vase osoblje s fokusom na
vasu organizaciju, ili se moze koristiti da bi dobili
prikaz neke druge organizacije sa kojom imate
namjeru saradivati, ili jednostavno Zelite saznati
nesto vise o organizaciji.

Cjeloviti IR/OR proces cesto zahtijeva mnogo
vremena i moZze dovesti do osjecaja nesigurnosti kod
osoblja. Zapravo, ID/OD moZze dovesti organizaciju
na udar nekoliko ponekad osjetljivih pitanja. Stoga,
prije donosenja odluke da se provede dubinska
analiza koja mozda nece dati nikakve odgovore za kojima tragate, brzi pregled predstavlja
“svjetlo” organizacijske analize i moZze biti polazna tac¢ka za daljnu analizu. Brzi prikaz
vam pomaZze da nacinite prvi korak ka prikupljanju informacija koje mogu biti znacajne za

pronalaZenje odgovora na osnovno pitanje.

Sta mozZete postici?

*  Organizacija moZze traZiti potencijane partnere za planiranje i realizaciju glavnog
projekta i zeli ustanoviti brzi uvid u organizacije sa kojima Zele stupiti u kontakt
radi daljnih razgovora;

*  Konsultat moze zapoceti analizu pomocu brzog pregleda kako bi se informisao/
la o organizaciji kao neko ko dolazi izvan organizacije;

*  Donator mozZe inicirati, ili iskazati interes za rezultate brzog pregleda kako bi
dosao do saznanja koje su okolnosti efikasne za finansiranje krupnih inicijativa
kroz lokalne organizacije;

*  Mozda ste se preselili u novo podrucje ili regiju, i Zelite dobiti prikaz o tome ko
vec radi u datom podrudju, ¢ime se bave is kim rade;

*  Brzi pregled moze predstavljati prvi krug dobivenih informacija na osnovu
kojih traZite odgovor na osnovno pitanje prije nego $to krenete dalje prema
sveobuhvatnom IR/OR procesu: pogledajte prethodno poglavlje.




Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Kako djeluje?

Prednost primjene brzog pregleda je da vam daje sliku neke organizacije uz minimalno
‘maltretiranje’ osoblja uz organicene zahtjeve u resursima, uz malo utroSenog vremena.
Potrebno je malo truda da se primjeni, a ipak moZe pomo¢i da vam ukaze gdje ¢e vam biti
potrebne dodatne informacije prije nego sto se donese odluka da li treba pre¢i na naredni
korak ili ne. Ukratko, prije odluke da li se upustiti u sveobuhvatan IR/OR proces, pozeljno je
prvo izvrsiti neki vid inicijalnog istrazivanja organizacije u pitanju.

Brzi pregled ne obuhvata ono $to se deSava unutar organizacije u smislu motivacije osoblja,
menadzmenta, internih struktura i sistema, timskog rada ili organizacijske kulture. Iako su
ti organizacijski elementi, naravno, klju¢ni kod odredivanja kapaciteta organizacije, odnosno
da li moZe funkcionisati generalno, u ovom momentu takvi detalji nisu predmet naseg
interesovanja. Zasada takve interne organizacijske elemente zovemo crne kutije organizacije.
Kasnije ¢emo se vratiti na crne kutije kada budemo istrazivali integrisane organizacijske
modele u poglavljima koja slijede.

Razlog ovako ogranicenog fokusa je opravdano svrhom zbog koje se primjenjuje brzi
pregled kao alat: Zelimo dobiti inicijalni prikaz organizacije, posmatrajuci je izvana. Time
nije obuhvacdeno detaljno intervjuisanje osoblja, niti obilazak terena i ciljanih korisnika
niti prikupljanje podataka $ta donatori misle o odredenoj organizaciji. Najbolje se moze
opisati kao studija, sa istrazivanjem informacija dostupnih iz izvjestaja, brosura, direktorija
ili studija sa internet stranica i eventualno u odredenoj mjeri nekih posmatranja. Samo
posmatranje zgrade u kojoj se nalazi organizacija, voznog parka ili susjedstva, vam moze
dati prvi utisak o organizaciji. Drugim rije¢ima, brzi prikaz je uglavnom faktografski, temelji
se na dostupnim i o¢itim informacijama.

Osnovni elementi brzog pregleda

Brzi pregled obuhvata cetiri elementa unutar organizacije, a to su misija, u¢inak ili rezultat
/output/, ulazni podaci /input/ i korisnici. Pogledajmo ih.

Misija: Koliko je stara organizacija i zbog ¢ega je osnovana? Dobro definisana misija ¢e nam
obi¢no reci: zasto je organizacija osnovana, u Sta organizacija vjeruje, Sta Zeli postici i ko su
ciljani korisnici, odnosno kakav je pristup organizacije kako bi ostvarila svoju misiju.



Brzi pregled

Centar za razvoj nevladinih organizacija, CRNA GORA

Postojimo radi pruzanja podrSke razvoju nevladinih organizacija u Crnoj Gori i doprinosa
stvaranju povoljnog okruzenja za u¢esce gradana u pitanjima javne politike i razvoju civilnog
drustva.

EDEN Center, ALBANIJA

NaSa misija je razvoj odrzivog i zdravog okruzenja izgradivanjem kapaciteta; promovisanje
participativnog pristupa; nudimo struénost i usluge civilnom drustvu i vladinim strukturama;
lobiranje na drzavnom nivou.

UdruZenje gradana MOST, Bivsa jugoslovenska Republika
MAKEDONIJA

Misija Udruzenja MOST je kontinuitet u razvijanju joS demokratskije, stabilnije i napredne
Makedonije, ito uklju¢ivanjem gradana u aktivnostiiprojekte kako bise osiguralatransparentnost,
otvorenost i odgovornost vlasti, politickih i izbornih organa radi stvarnih potreba svih gradana.

Fondacija za razvoj ljudskih resursa, TURSKA /HRDEF/

HRDF je vodeca neprofitna, nevladina i samostalna organizacija koja radi na promovisanju
reproduktivnog zdravlja i edukaciji o planiranju porodice, informacija, treninga i usluga kao i
na jacanju ljudskih resursa. HRDF razvija, realizira i ucestvuje u projektima i aktivnostima na
drzavnom i medunarodnom nivou sa fokusom na treninge i informacije o spolno prenosivim
bolestima i HIV-u/AIDS-u, Obrazovanje i komunikacija (IEC), usluge o reproduktivnom zdravlju na
nivou zajednice, razvoj materijala za tehniCke obuke za pruzatelje usluga, promovisanje prava
djece, rad na poboljSanju socio-ekonomskog poloZaja Zena, rad na programima orijentacije za
izbjeglice i programi za podrucja pogodenih potresima.

U¢inak foutput/: Sta organizacija zapravo proizvodi ili nudi , tj. $ta primje¢ujemo da
organizacija stvara $to nam govori ¢ime se ona bavi? Outputi mogu podrazumijevati
proizvode kao i usluge kao $to je distribucija materijala sa informacijama, prehrambeni
proizvodi, zagovaranje kampanja, organizacija obuke ili edukacije. Podrucje djelovanja, broj
proizvoda i usluga ili broj opsluzenih korisnika nam govori o veli¢ini organizacije kao i o
samom njenom kapacitetu kojim djeluje.



Grupa 484, SRBIJA

Grupa 484 je nevladina organizacija osnovana 1995. god. s ciliem da podrZi organizaciju 484
izbjeglicke porodice koje su utociSte nasle u Srbiji nakon bijega iz Krajine i operacije “Oluja”
koju je izvela vojska Hrvatske. Grupa 484 je dobila ime upravo po broju tih porodica, 484.
0d te prvobitne grupe entuzijasta koja je omogucéila humanitarnu, psihosocijalnu, pravnu i
informativhu pomoc¢ izbjeglicama iz Hrvatske i Bosne, a potom i raseljenim licima sa podrucja
Kosova, Grupa 484 je postala formalna i strukturna organizacija sa sistemskim pristupom
prema problemu prisilnog preseljenja.

Direktna pomoc¢ je vremenom omogucila Siri obrazovni i istrazivacki rad kako bi se izvrSio uticaj
da donosioce odluka da pristupe izradi trajnijih rjeSenja. Grupa 484 takoder radi s ciljem da
potakne prisilno preseljena lica i lokalne zajednice, naro¢ito mlade, da budu otvoreni i toleratni
prema razlic¢itostima medu narodima.

Od svog osnivanja, Grupa 484
je takoder radila na jacanju
svog osoblja i organizacije kao
cjeline, i transformisala se u
modernu organizaciju sposobnu
da odgovori na potrebe
korisnika i izazovima migracija u
regiji. Od svog samog osnivanja,
pa kroz svoje programe, Gupa
484 je pruzila podrsku i pomo¢
za 100.000 korisnika. Radili
smo u viSe od 70 gradova u
Srbiji, stvorili jaku i efikasnu

mrezu udruzenja, pokrenuli i
ucestvovali u regionalnim inicijativama.

Centar za razvoj nevladinih organizacija, CRNA GORA

Pruzamo sljedece usluge: Pravna pomo¢ pri registraciji i djelovanju NVO-a; Informacije o NVO
sektoru; Informacije o stranim NVO i vladinih agencija u Crnoj Gori; Informacije o donatorima;
Smijernice kako napisati prijedlog projekta; Mjesecni magazin Gradanin; Periodi¢na informativna
izdanja i edukativna izdanja; Dnevne novosti o NVO; Sedmicni pregled aktivnosti NVO (crnogorski
i engleski jezik); E-mail lista (razmjena informacija).

@



Ulazni podaci /Inputs/: Koju vrstu resursa organizacija zahtijeva da bi dosla do rezultata i
odakle isti poti¢u? Bez ulaznih podataka, nijedna organizacija ne moZze funkcionisati. Ulazni
podaci mogu obuhvatati nekoliko stvari kao sto je novac, osoblje, prevozna sredstva, zgrade,
znaje, tehnologiju ili ¢ak pristup informacijama. Sagledavaju¢i ulazne podatke, moZemo
saznati mnogo vise o tome odakle poti¢u njeni resursi, da li su to strani donatori, dobrovoljni
prilozi, vlada, privatni ulagaci ili jednostavno putem vlastitih resursa. Obim ulaznih podataka
¢e nam dati sliku o kojoj se veli¢ini organizacije radi i eventualno koliko je dugoro¢no stabilna.

Institut za pomorsko istrazivanje, zastitu i ocuvanje Plavi svijet
HRVATSKA

Institut za pomorsko istrazivanje, zastitu i oGuvanje Plavi Svijet je NVO sa otoka Veli LoSinj,
Hrvatska, Cija je misija naucno istrazivanje, projekti zastite i oCuvanja i promovisanje svijesti o
ocuvanju okoline u LoSinjsko-creskom arhipelagu , Hrvatska i na podrucju Jadrana.

Prvobitno, Plavi svijet je nastao sa direktno namjerom da preuzme istraZzivanje i podizanje
javne svijesti kroz aktivnosti Jadranskog projekta o dupinima kojeg je zapoceo i kojim upravlja
Istrazivacki institut Tethys 1987. god. Trenutno, Plavi svijet radi na tri glavna projekta sa fokusom
na istrazivanje, zastitu, ocuvanje i edukaciju, i saraduje sa brojnim organizacijama i institucijama
u Hrvatskoj i inostranstvu.

Plavi svijet je partner ACCOBAMS-a, Sporazum o zastiti kitova (Cetacea) u Crnom moru,

Sredozemnom moru i susjednom atlantskom podrucju.

@



Korisnici: Vedina organizacija odreduje $ta je cilj njiihovog istrazivanja, podrske ili nada
da “promijene zivote.” Korisnici proizvoda ili usluga neke organizacije se obi¢no navode
u misiji, viziji i ciljevima date organizacije. Neke organizacije mogu imati vrlo specifi¢ne
grupe korisnika, kao $to su domacinstva koja vode Zene u selu X, ili mladi ljudi starosne dobi
od 14-20 godina. Ostali se mogu nadati da ¢e ostvariti Sirok drustveni uticaj, na pr. pristup
besplatnom obrazovanju za sve, ili krediti za mala preduzeca. Ovdje korisnike definisemo
kao strane koje koje koriste rezultate rada ili outpute organizacije kao proizvode ili usluge.
Medutim, srediSte naseg interesa je saznati $ta korisnici zapravo rade sa rezultatima rada
organizacije. Drugim rije¢ima, kakav je efekat ponudenih rezultata rada; da li se njima ista
mijenja za ciljane korisnike ili da li su korisnici samo pasivni primatelji?

Beogradski fond za politicku izvrsnost,, SRBIJA

Glavni cilj Beogradskog fonda je da doprinese izgradnji i kontinuiranom razvoju demokratski
orijentisane politicke elite (u parlamentu, politiCkim partijama i institucijama na nacionalnom,
regionalnom i lokalnom nivou), alii lidera u drugim segmentima pluralistickog drustva (u drzavnoj
administraciji, nevladinim organizacijama, medijima, kulturi, sudstvu, sindikatima i poslovhom
sektoru).




Ilustracija u donjem tekstu prikazuje na sta se brzi pregled fokusirao $to je oznac¢eno zelenom
bojom. Ako obratite paznju na donji dijagram, primjetiete da crna kutija nije dio brzog
pregleda. To znaci da sve ono $to mozZe uci u sklop organizacije trenutno nije primarna tema
date analize. Ujedno cete primjetiti prisustvo nekih faktora i eventualno nekih aktera koji
mozda djeluju na podrucju organizacije. Medutim, moracete pricekati s ovom detaljnom
analizom sve dok ne odmaknemo s IR/OR procesom, i ako odlu¢imo da je zaista neophodna.

( Faktori )

@



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Brzi pregled moze izvrsiti manja grupa osoblja, uz koristenje uglavnom objavljenih
informacija ili odredena vlastita zapazanja. Ovisno o veli¢ini organizacije, pregled ne
bi trebao trajati duze od nekoliko dana. Prikupljanje informacija moze potrajati, ali
kad ih dobijete, pregled informacija i njihovo uokvirivanje u misiju, ulazne podatke
/input/, izlazne podatke /output/ i korisnike ¢e vam omoguciti da to uradite bez
prevelikog napora.

U svakom slucaju, ako je organizacija ¢iji pregled traZzite ogromna, ili ako Zelite
prikupiti detaljne informacije od nekoliko organizacija, onda je potrebno vise
vremena. Medutim, zapamtite da trebate zadrZiti jednostavnosti brzinu, u protivhom
se moze desiti da cete se udaljiti od brzog pregleda sto vas moze odvesti u dublju
analizu, $to nije svrha ovog alata.

Zbog cega postoji vasa organizacija? Zasto je prvobitno osnovana? Da li ste
uobli¢ili svoju misiju? Da li ste zadovoljni time ili ipak nije precizno definisana:
Sta nedostaje? Dobro definisana misija omogucava ciljanim korisnicima ili
korisnicima generalno da se mogu lako poistovijetiti ali i razumijeti njenu svrhu;
Cime se vasa organizacija zapravo bavi? Kako mozemo vidjeti &ta je krajnji
proizvod vase organizacije, na pr. vasi krajnji rezultati /output/? Da li ih je
jednostavno prepoznati? Da li su u pitanju proizvodi ili usluge, ili ¢ak mrezna
aktivnost? Da li postoji jasna veza izmedu vasih ulaznih podataka i krajnjih
rezultata;

Kako biste opisali ulazne podatke /input/ svoje organizacije koje joj omogucuju
rad? Molimo da opiSete osoblje, znanje, finansijske resurse, ovisnost o sredstvima
donatora ili drugih izvora. Da li je vase osoblje dovoljno kvalifikovano, da li
rade puno radno vrijeme ili su mahom volonteri? Na koji nacin to uti¢e na rad
va$e organizacije?

Iako mozda imate jasnu ideju ko su vasi korisnici, pitanje je da li su oni u
potpunosti svjesni da radite za njih? Kako znate da imaju koristi od krajnjih
rezultata /output/? Da li oni samo pasivno primaju vase krajnje rezultate /
output/, na pr. prisustvuju vasim treninzima, ili da li kasnije primjenjuju nesto
od toga, na pr. koriste stecena znanja kako bi poduzeli nesto sto inace ne bi?
Kako sa sigurno$¢u mozete reci da ¢inite razliku?

Kada bi neko vrsio brzi pregled vase organizacije, Sta mislite na koje bi
informacije naisli, i da li bi time dosli do ta¢nih podataka? Ako ne, sta je tome
razlog? MozZda niste dovoljno poznati ili mozda postoji nedovoljno dostupnih
podataka o onome sto radite? Ovim pitanjem se mozete baviti kao dio vaseg
IR/OR procesa.
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Pregled okruzenja

Sta je to?

Neka organizacija obi¢no nije svjesna svih
vanjskih faktora koji mogu uticati na njenrad na
pozitivan ili negativan nacin. Time organizacije
mogu propustiti prilike ili moze doc¢i do
nepredvidenih poteskoca. Pregled okruZenja
je mocan alat koji vam daje sistematski uvid
u vanjske faktore i aktere koji su od velikog
znacaja za sposobnost vaSe organizacije da
postigne dugorocne ciljeve.

Pregled okruzenja vam omogucuje da prepoznate eventualne pozitivne ili negativne uticaje
relevatnih faktora na okruzenje u kojem vasa organizacija radi. S obzirom na ¢injenicu da
se ljudi cesto Zale da se osjecaju kao nemocne Zrtve negativnih faktora u svom okruzenju,
pregled okoline vam pomaze da sagledate i poduzmete aktivnosti ili se prilagodite na
okolinu.

Iako se pregled okoline na prvi pogled ¢ini kao jedostavan alat, analiza kolektivnog uticaja
identifikovanih faktora relevantnih za vasu organizaciju moze otkriti nekoliko razli¢itih
i teskih scenarija koji se trebaju uzeti u obzir pri procesu strateSkog planiranja. Ako vase
prvobitno osnovno pitanje sadrzi pitanja koja obuhvataju postojanje vanjskih faktora ili
ponasanje odredenih aktera tada pregled okoline mozZe biti klju¢an za obiljezavanje okoline
djelovanja.

Sta mozete njime postiéi?

*  Organizacija je odlucila da pokrene operacije u novom podrudju i posjeduje
odredeno znanje o dostupnosti stru¢nog osoblja ili volontera, nesto $to u znacajnoj
mjeri moze uticati na mogucnost rada;

*  Krajnji korisnici usluga neke organizacije nisu zainteresovani za ono ¢ime
se organizacija bavi, ali organizaciji nije najjasnije zasto je to tako, dok ciljani
korisnici direktno ne ispoljavaju nezadovoljstvo;

*  Znate da postoji nekoliko potencijalnih partnera s kojima moZete raditi iako
neki od njih vas mogu posmatrati kao nekog ko se takmici za odredena sredstva
donatora. Zelite ta¢no identifikovati dato stanje i saznati na koji na¢in mozete
saradivati.




Upravljanje organizacijama civilnog drustva

= Culi ste da druge vrlo jake organizacije rade upravo suprotno od ciljeva koje
zelite postici. Koliko su one snaZne i kako izbjeci sukobljavanje, a da se pri tome
ne odricete svoje ambicije?

*  Vase formulisano osnovno pitanje kao neophodno istice istrazivanje ekstrenog
okruZenja, a uspjesan odgovor ¢e znacajno ovisiti o nekoliko vanjskih faktora i
aktera.

Centar za mir, nenasilje i ljudska prava, HRVATSKA

Pregled okruZenja je alat
koji ¢esto koristimo prilikom
definisanja strateskog plana
i razvijanja novih aktivnosti.
Kod kreiranja i izrade
planova, SWOT analiza se
pokazala kao najkorisnija.
S jedne strane, omogucava
nam uvid u naSa ranija
iskustva vezano za vanjske
i unutrasnje faktore koji
utiCu na na$ rad. S druge
strane, pruza nam podrsku

za proaktivan nacin razmisljanja o izazovima koji nas o¢ekuju. Takav vid analize nas usmjerava
na stvarne potrebe zajednice.

Za nasSu organizaciju je vrlo vazno da u proces ukljuci velike grupe ljudi. Kroz razliCite faze
procesa nastojimo ukljuciti zaposlene u organizaciji, ¢lanove, korisnike, saradnike kao i druge
ljude iz naSe zajednice koji poznaju nas rad i misiju.

S obzirom da se radi o velikoj organizaciji i velikom broju razli¢itin ljudi, proces moZe trajati i
nekoliko mjeseci. Medutim, smatramo da je to izuzetno vazno radi medusobnog razumijevanja,
postizanja dogovora i postizanja usaglasenog stava. Takvim nacinom razmisSljanja kao
organizacija, u kojoj je ucesce sviju dobrodosao, dolazimo do konkretnih koraka i poduzimanja
akcije u zajednici. Ovakav dublji na¢in razmisljanja omogu¢ava nam da odgovorimo stvarnim
potrebama zajednice i da ostanemo dosljedni misiji date organizacije.



Na koji nacin djeluje?

Mnoge OCD se mogu suociti sa jednim ili vise sljedecih problema:

Nedostatak vladinih poticaja za razvoj lokalnog biznisa;
Nedostatak snadbjevanja i materijala zbog sveukupnih ekonomskih problema;
Ograniceno znanje ili interes ciljane grupe;

Konkurencija zbog drugog OCD-a ili pruZatelja usluga.

Svi gore navedeni problemi su odraz faktora ili izazova okoline, koja moZe imati negativini
uticaj na organizaciju i teSko ih je direktno izmijeniti. Medutim, mogu postojati i pozitivni
faktori u okruzenju koji jesu ili mogu biti od koristi organizaciji, kao sto je:

Pozitivni interes ciljane grupe za usluge projekta;
Spremnost vlade da saraduje;
Politicka stabilnost i smanjena umje$anost politike;

Donatori pokazuju interes za rad organizacije.

Pored kapaciteta vase organizacije i njene sposobnosti za rad, vase dugoro¢no djelovanje ce
pretezno zavisiti od toga Sta se desava izvan vase organizacije, u dobru i u zlu. Medutim,
¢esto nismo dovoljno svjesni prisustva takvih faktora ili aktera koji kao posljedicu imaju
mogucnost da ozbiljne prijetnje produ neopazeno sve dok ne bude kasno. Isto tako, pojavice
se brojne mogucénosti u okolini koju vasa organizacija moZe iskoristiti ako ste ih svjesni i ako
ih znate iskoristiti. Alat za okolinu sistematski locira i kategorizira faktore i aktere kojima
omogucuje pregled za buducu analizu.

Unutar kruga utjecaja }

Clzvan kruga utjecaja)

on
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U centralnom dijelu smo smjestili samu organizaciju. Kao $to i sami mozete vidjeti na prikazu
gore, pregled okoline je podijelio faktore i aktere na cetiri razlicite kategorije:

*  Fakori potraznje koji mogu uticati na zahtjeve ili potrebu za uslugama vase
organizacije od strane vasih ciljanih ili neciljanih korisnika;

*  PFaktori snadbijevanja koji uti¢u na vasu sposobnost da proizvede proizvode ili
usluge;

*  Politika ili opsti faktori vazni za podrucje vaseg rada;
= Akteri u saradnji i konkurenciji koji predstavljaju faktore kao organizacije ili
pojedinci.

Pogledajmo sada malo detaljnije ove cetiri kategorije.

Faktori potraznje

U ovom dijelu istrazujemo da li je ve¢ prepoznata potraznja za vasim uslugama, ili da li
trebate sagledati nacine da stvorite takvu potraznju. Na primjer, ako promovisete rodna
prava u drustvu koje je dominantno musko, ocita potraznja za informacijama o rodnim
pravima ¢e prvobitno biti ogranic¢ena iako ste mozda uvjereni da se o ovom pitanju nesto
treba poduzeti. Ovaj faktor moZe zahtijevati da se postavite strateski kako biste postepeno
izdejstvovali potraznju pomocu kampanja o podizanju svijesti, diskusijama zenske fokusne
grupe, seoskim skupovima ili razgovorima s lokalnim liderima. Bez uvaZavanja ovog
faktora, vasa organizacija moze dozivjeti neuspjeh jer jasna potraznja se mozda nikada nece
definisati. Takoder mozda u okruZenju postoje negativne implikacije o potrazivanju vasih
usluga. Na primjer, do sada ste nudili trening ciljanim grupama za koju ste traZili nominalnu
naknadu da pokrijete tekuce troskove. Odjednom, glavni donator nudi sli¢an trening bez
naknade, $to znaci da vasi ciljani korisnici odlaze na drugu stranu, a ne vama.

Faktori snadbjevanja

Alat brzog pregleda je prepoznao faktore koji uticu na snadbjevanje ili snadbjevanje
ulaznim podacima /input/ vaznih za pojedinu organizaciju. Ovdje prosirujemo ovaj dio
i nastojimo obuvatiti iz okruZenja koji uti¢u na raspoloZivost resursa koji mogu biti izvan
direktne kontrole organizacije. Jednostavnije je djelovati u okruzenjima za koja se moze
tvrditi da imaju obilje resursa nego u sredinama koje oskudjevaju u resursima gdje se
morate viSe boriti da biste osigurali ulazne podatke /input/ da bi bili konkuretni drugima.
Ili moze se pokazati da ono $to vasa organizacija nastoji posti¢i ne privlaci potencijane
donatore ili pristalice, ili se cak moZe smatrati kontroverznim. Zamislite organizaciju koja
radi na podrsci za etnicke manjine koju vlada ne priznaje. Ili zamislite da trebate pristup
znanju unutar specifiénog podrucja rada. Ako je znanje ve¢ dostupno, mozete zaposliti
takvo osoblje. Ali ako, s druge strane, nije moguce pronaci takvo osoblje na lokalnom



nivou, tada je u pitanju faktor koji ¢e odvuci jos dalje od direktnog uticaja. Obje situacije se
vezu za faktore snadbjevanja vaznih za vasu organizaciju.

Politika ili opsti faktori

Ovim je obuhvaceno prisustvo ili odsustvo vaznih zakona koji reguliu znacajna pitanja za
organizacije i njihove korisnike. Na primjer, prisustvo zakona o okolisu moze biti pozitivan
faktor dok neprovodenje istog od strane vlade se moZze smatrati negativnim faktorom. Ili
pretjerano regulisana klima za investicije moZe biti negativan faktor za organizaciju
koja promovise razvoj malog i srednjeg poduzetnistva, iako ujedno moze predstavljati i
mogucnost da organizacija dozivi promjenu ako iznade nacin da ti u¢ini, vr$eci pritisak na
politi¢are ili radeci posredstvom lokalnih privrednih komora.
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Centar za razvoj civilnog drustva, ALBANIJA

Nasa mreza je nacinila znacajan korak ka NVO zajednici u Albaniji kako bi se pozicioniralo kao
vitalno i odrzivo civilno drustvo. Radi kao spona sa NVO zajednicom u regiji, pruza pomo¢ u
procesu razmjene stajaliSta i novosti - fondacija civilnog drustva.

CZCD Korca nudi sljedeée usluge: tehnicku pomo¢, konsultantsku pomo¢, zastupanje i interesno
zastupanje za svoje klijente Sto obuhvata lokalna udruZenja i OCD kao i grupe na nivou zajednice
koje predstavljaju razliCite grupe interesa, plasiranje informacija i olakSavanje angazmana
domacim i medunarodnim donatorima. FunkcioniSe kao kiSobran za aktere lokalnih civilnih
drustava, a istovremeno sluZi i kao most za saradnju sa lokalnom viadom.

Drugi cilj CZCD-a je da podrzi i pomaze uspostavljanje novih udruzenja; Cinjenica da relevantne
interesne grupe nisu voljne da uspostave nova udruzenja otezava CZCD-u da postigne svoj cilj.
CZCD za cilj takoder ima izradu koncepta za civilno drustvo, praksi i vrijednosti. Da bi to mogla
uraditi, CZCD-u je takoder potreban ozbiljan pristup i saradnja izmedu organizacija civilnog
drusStva, organizacija na nivou zajednice i lokalnih vlasti. Uspjeh CZCD-a je rezultat podrSke
akterima lokalnog civilnog drustva da razvije i unaprijedi svoje ciljeve prema demokratskom
razvoju u regiji.

Faktori okruzenja koji utiCu na aktivnosti CZCD Korca su:

Pozitivni faktori:
- Posvecenost izvrSnog tijela lokalnih viasti da saraduju;

- Interes ciljane interesne grupe (udruzenja, organizacije na nivou zajednice) da primaju
usluge CZCD-3;

- Interes domacih i medunarodnih donatora da podrze rad CZCD Korca te u tehnickom i
finansijskom smislu.

Negativni faktori:

. Politicke krize na drzavnom nivou i politicko mijeSanje;

- Nedavni razvoj politicke situacije; nadolazeéi lokalni izbori;

- Ograniceno znanje i interes potencijalne interesne grupe: tijelo lokalnih vlasti koje donosi
odluke.
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Konkurentni, suradnicki ili suprostavljeni akteri

Kao s$to je vec¢ ranije napomenuto u uvodnom dijelu o IR/OR-u, svaki institucionalni faktor ¢e
na neki nacin biti izrazen kroz neku organizaciju ili ¢ak kroz pojedinog aktera to se desava
upravo i sa ovom kategorijom. Kako bi neka organizacija izvrsila pregled okruzenja, mora
pokusati razotkriti koji njeni prisutni faktori mogu predstavljati organizaciju ili individualne
aktere koji mogu biti protiv, mogu podrZavati ili imati neutralan stav prema dugoro¢nim
ciljevima organizacije. U ovoj kategoriji ¢emo definisati da li se organizacija moZe osloniti na
nekoliko partnera saradnje sa sli¢nim ciljevima, ili da li se okruZenje moze bolje opisati kao
vrlo konkurentno ili je evidentno prisustvo suprostavljenih organizacija sto vrlo vjerovatno
moZe i¢i na Stetu ciljeva organizacije. Bez obzira da li se radi o pozitivnom ili negativinm
stvarima, potrebno ih je definisati da bi smo bili svjesni njihovog prisustva i kako bi mogli
u skladu s tim i djelovati.

Sindikat radnika vunene, kukicane, pletene i konfekcijske
industrije, TURSKA

Postoje neki vanjski faktori kao Sto je finansijska kriza koja moZe uticati na nas rad. Ovo nije lak
period za sindikalce, bez obzira s koje strane Atlantika da se nalaze. Nije jednostavno vrijeme jer
ekonomska i finansijska kriza utice na rad vlasti, ali ujedno tjera ljude da se okrenu sebi, podizu
barijere, i krive druge - strance. Ovakvo grupisanje ima za cilj pokazati svijetu korist od bliskog
jedinstva. Insistirali smo da radno okruzenje bude poSteno i da pojac¢a razvoj. Radili smo na
izgradnji demokratskih institucija i angazmanu sindikata. Pozivali smo na proces integracije da bi
osigurali da se ljudska prava, ukljuéujuci i prava radnika, svuda postuju i da se nekaznjivost,koja
je prisutna u nekim zemljama, istisne.

Kao sindikat, nas centralni cilj je osigurati slobodu udruZenja i kolektivno pregovaranje. To su
oshovna prava na kojima se temelji demokratija. Dijalog o zapoSljavanju i socijalnim pitanjima
se treba produbiti i ukljuciti sindikate. Potrebno je drzati se odgovaraju¢ih standarda. Postoji
zabrinutost da evropske multinacionalne kompanije ne vode svoje operacije po istim standardima
u Turskoj kao u Evropi. To ne bi trebao biti slu¢aj. Kompanije trebaju postivati principe dosljednog
rada koje je definisala Medunarodna radna organizacija /ILO/ i Organizacija za ekonomski razvoj
i saradnju /OECD/. Provodimo analizu i pregled okruzenja s ciliem prepoznavanja eventualnih
mogucnosti koje nam pomazu da dobijemo finansijsku pomo¢ radi realizacije razli¢itih projekata
za radnike. Takoder istrazujemo mogucnosti za saradnju radi poboljSanja radnih okolnosti i
ucenja na koji nacin primjena i provedba zakona moze dovesti do poboljSanja. Sindikati su
najbolja adresa na kojoj su radnici zastupljeni u demokratiji i slobodnom drustvu Sto predstavlja
osnovu razvijenog drustva.
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Krug uticaja

Posljednji sastavni dio ovog alata nazivamo “krug uticaja.” On pokazuje dalinaidentifikovane
faktore organizacija u pitanju moze u cjelosti ili djelimi¢no uticati, ili da li je faktor previse
udaljen, $to znaci da organizacija moze samo biti svjesna tog postojanja, iako ne vrsi stvaran
uticaj. Na primjer, moZda je nemoguce za jednu organizaciju da izmijeni zakon, i smjesta taj
faktor izvan kruga uticaja. Medutim, ako organizacija u kojem slucaju Zeli formirati snazan
savez organizacija civilnog drustva koje imaju isto misljenje , time se faktor moZze pomjeriti
i nac¢i svoje mjesto unutar kruga uticaja. Ili navise ciljani korisnici Zive izvan podrucja koje
OCD opsluzuje, ¢ime se nalaze izvan dohvata ili uticaja. Medutim, ako bi OCD svoje usluge
jos$ vise priblizila korisnicima, time bi se faktor nasao unutar uticaja.

Primjenom ovogalata, svi faktorisu podijeljeni na pozitivne (moguénosti) i negativne (izazovi)

sa eventualnim uticajem na organizaciju. Faktori i akteri su dinami¢ni i vremenom se mogu
mijenjati. Stoga, iako pregled okruZenja vam moze dati korisnu predodzbu o situaciji kada
primjenite alat, moZete oc¢ekivati da prvobitno obuhvaceni faktori su se vremenom ponesto




Savjeti za prakti¢nu primjenu i realizaciju

Pregled okruZenja moze izvrsiti grupa koja, po mogucénosti, ne broji ucescée vise od 20
ljudi. Osobe iz vanjskih resursa koje nemaju direktan interes za ishod i koje se smatraju
neutralnima mogu biti od pomo¢i u fazi utvrdivanja ¢injenica. Za organizacije
koje ve¢ poznaju rad kroz aktivnosti unutar mreZze ili u okruzenju sa visebrojnim
akterima, pregled okruZenja moZze biti relativno jednostavan za primjenu. Ako se
vaSa organizacija nikad prije zaista nije susretala sa drugim organizacijama kao
partnerima ili konkurentima, za pregled ce biti potrebno vise vremena i uloZzenog
napora.

Od izuzetnog je znacaja osigurati da ljudi otpocetka mogu idejno razlikovati faktore
potraznje, snadbjevanja, politike, saradnje i konkurencije. Takoder je vazno obratiti
paznju na to kako odrediti da li organizacija u pitanju moze uticati na date faktore,
tj. dali se nalaze izvan ili unutar kruga uticaja? Na primjer, to su odluc¢ujué¢i momenti
kod primjene pregleda okruzenja koji ¢e odluciti o korisnosti samog alata.

Pitanja za daljnje razmisljanje
= Koje vanjske faktore vidite kao najvece izazove za vasu organizaciju o kojima

morate stalno voditi ra¢una kako vas ne bi oslabili? Na koji nacin cete se zastititi
od toga?

= Koje sunajbolje vanjske mogucnosti koje mozete iskoristiti da biste intenzivirali
svoj uticaj i napravili razliku prema svojim ciljanim korisnicima?

»  Razmotrite koji od vasih identifikovanih faktora se nalaze unutar vaseg
eventualnog uticaja i identifikujte tacno nacin na koji cete izvrsiti uticaj kako
biste $to bolje iskoristili mogucnosti ili umanjili eventualni negativni uticaj ili
prijetnju

= U kojoj je mjeri va$ trenutni nac¢in rada uzeo u obzir sve vanjske faktore iz
vadeg neposredong okruZenja? Sta mislite zasto je to tako i ta trebate uraditi
da bi svoj nacin rada prilagodili u buduénosti?

on
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Instituciogram

Sta je to?

Instituciogram je is vizuelni prikaz odnosa
izmedu razli¢itih strana aktivnih u nekoj
oblasti ili sektoru. Kao alat vam omogucuje

da identifikujete relevatne aktere u

institucionalnom okruZzenju i opisete prirodu njihovih odnosa i meduovisosti. Alat vam moze
dati informacije o ustaljenim oblicima saradnje i kooridnacije koji zahtijevaju poboljsanje
ili mozda potrebu za uspostavljanje novih odnosa. Kao dio IR/OR procesa, instituciogram
moze pruziti vazne informacije za odgovor na osnovno pitanje.

Instituciogram vam pomaze da:

Identifikujete aktere koji imaju klju¢ne pozicije unutar mreze, mo¢ i vjestine;
Iskoristite mogucnosti za saradnju na nekoliko strana;

Postanete svjesni novih interesnih grupa koje vam mogu pomoc¢i da napravite
plan i izvrsite realizaciju ;

I dalje budete svjesni prijetnji i organicenja zbog konkurencije ili konfliktnih
interesa;

Dodete do zajedni¢kog razumijevanja institucionalnog okruZzenja dok izbjegavate
dupliciranje.

Sta njime moZete postici?

Na osnovu pregleda okruzenja, mozete identifikovati nekoliko potencijalnih
saradnika istomisljenika, ali jo§ uvijek vam nisu jasni odnosi izmedu njih i na koji
nacin iskooridnirati aktivnosti izmedu njih;

Mozda ste ¢uli glasine da su vas suprostavljena udruZzenja etiketirala kao prijetnju
i zele raditi protiv vas. Izrada instituciograma moze vam pomoc¢i da shvatite na
koji na¢in su povezane i koliko su snazne;

Vladine institucije nisu efikasne u pruzanju usluga u vasem podrudju i njihovi
uticaji na vise strana moze va$oj organizaciji predstavljati moguénost da napravite
razliku. Stoga, definsite trenutne tipove vladinih usluga da bi uocili praznine;
Neki donator Zeli pruziti podrsku institucionalnom razvoju za organizacije

u vasem podrucju ali nije mu poznato ko $ta radi i na koji nac¢in dolazi do
medusobnog nadopunjavanja.
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Na koji nac¢in djeluje?

Instituciogram moze dati sljede¢i opis:
®=  Relevantni akteri u nekom podrucdju ili sektoru;
®=  Meduovosnost aktera i njihovi odnosi;
= Intenzitet trenutnih odnosa;
=  Potencijal za poboljsanje postojec¢ih odnosa.

Dole se nalazi jedostavan primjer instituciograma na kojem su prikazani odnosi izmedu
razli¢itih aktera u mlije¢noj industriji i dobivanje manjeg kredita. Struktura instituciograma
je detaljnije objasnjena u tekstu ispod.

Ministarst ne
poljoprivre: ge
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mlijeka

«————— Proizvodi i usluge
+——— Novcani tokovi
Politicke veze

Trgovine
prod. mjes

Instituciogram: Mlijecna industrija

Relevantni akteri

Akteri mogu obuhvatati formalne i neformalne organizacije kao i vazne osobe. Na primjer,
guverner neke provincije moze biti pauk u pravljenju mreze vladinih organizacija i aktivnosti
u provinciji. Ili vjerski voda u nekom selu moze imatijak uticajna razvojne planove u tom selu.
Tu ée svoje mjesto naci i nekoliko formalnih organizacija koje rade u datom podrucdju ili koje
imaju kontakte s drugim organizacijama. Instituciogram mozZe obuhvatiti sve organizacije
i aktere koji igraju ulogu u planiraju, daju odobrenje, pruzaju podrsku, saraduju ili su dio
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Instituciogram

izvrénih aktivnosti u tom podrucju. Ovim su obuhvacdene krajnje korisni¢ke grupe, ostale
OCD i NVO, odredene vladine institucije i decentralizirane vladine usluge.

S obzirom da su sve usluge isklju¢ivo namjenjene da doprinesu krajnjim korisnicima, vazno
je pojasniti na koji nacin su organizovane grupe korisnika kako bi znali na koji nacin doci
do njih ili kako saradivati s njima. MoZzda ce biti potrebno da identifikujete aktivnosti koje
¢e se ili mogu biti poduzete od strane postojecih organizacija da bi se sprijecilo preklapanje
i nepotrebna konkurencija. Odredene vladine institucije i politiari su ¢esto obuhvaceni
instituciogramom s obzirom da ¢e uvijek igrati ulogu barem kod odobravanja i donosenja
odluka.

Organizacije u instituciogramu mogu biti aktivne na razli¢itim nivoima od drZavnog do ¢ak
medunarodnog nivoa, do lokalnog. Nisu svi nivoi podjednako vazni. Na primjer, kada se
radi o poljoprivrednom projektu u odredenom podrucju, vazno ¢e biti razlikovati razlic¢ite
sektore unutar regionalnog ureda ministrastva poljoprivrede, dok s druge strane mozda nije
neophodno identifikovati sve glavne odsjeke u ministarstvu. Identifikujte samo one koje
imaju neposrednu vaznost za vasu organizaciju.

Meduovisnosti aktera i njihovi odnosi

Instituciogram ¢e sadZavati razlicite tipove odnosa koji mogu dovesti do vaznih informacija.
Medutim, korisno je razaznati te odnose u sljede¢em smislu, na primjer:

*  hijerarhijski poredak: ko kome izdaje naredbe?

*  saradnja: ko s kim saraduje?

*  operacije: ko kome daje ulazne podatke (input)/usluge?
* finansije: ko koga finansira/placa?

Identifikovani odnosi i meduovisnost se opisuje upotrebom strelica ili linija izmedu aktera
koji ih povezuju i ukazuje na tip odnosa koji tom prilikom realizuju. Medutim, mogu postojati
idrugi vidovi odnosa koje mozda Zelite uvaziti, a koje smatrate vaznima, uklju¢ujudi politicku
mo¢ ili komunikaciju. Na kraju, odluku o tome $ta ukljuciti ¢e odrediti vas kontekst.

Intenzitet postojeéih odnosa

Strelice ili linije ukazuju na pravac, da li se radi o pruzanju ili primanju usluga ili resursa $to
opet moZe predloziti vazne odnose medu snagama i zavisnost. Intenzitet se moZe definisati
kao opseg (broj proizvoda, iznos utrosenog novca), frekventnost (na pr. frekventnost poruka,
broj kontakata) i/ili zna¢aj odnosa (korisnost za prakti¢ne operacije). Debela strelica oznacava
intenzivan odnos dok tanka ili isprekidana strelica moZze ukazivati na ograniceni vid odnosa.
Kao sto je to bio slucaj sa alatom pregleda okruZenja, instituciogram je prikaz postojecih
odnosa koji se mogu i koji ¢e se vremenom promijeniti.



Da li je postojeci odnos odgovarajuci, dovoljno intenzivan ili ¢ak nepoZeljan, u velikoj mjeri ¢e
zavisiti od subjektivnosti posmatraca. Ako se pokaze da suprostavljeni akteri imaju snazno
povezan medusobni odnos, vjerovatno cete nastojati pronaci na¢in da umanjite njihov uticaj
ili da barem ojacate svoju poziciju koja se ti¢e odnosa prema drugima. Takoder se moze desiti
da ste uocili da su odredeni odnosi sa akterima o kojima ovisite ili sa kojima Zelite saradivati
trenutno neodgovarajuci.

l
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Trenutni instituciogram i Zeljeni bududi instituciogram

Takoder moZete, na osnovu finalnog instituciograma doci do vaznih pokazatelja o tome gdje
morate usmjeriti vise napora da izgradite ili ojacate odnose, i ¢ak do¢i do novih aktera koji
drze vazZne pozicije kada se govori o dono$enju odluka u vasem instiucionalnom okruzenju.
Mozda cete uvidjeti da je potrebno izraditi i dodatni instituciogram na osnovu vase prvobitne
analize u kojoj ste opisali kako Zelite da se odvijaju ti odnosi, na primjer, u narednih pet
godina, a potom sebi postaviti pitanje koje aktivnosti morate poduzeti da tome pridonesete,
kao $to je prikazano na gornjoj ilustraciji.

Druga varijacija instituciograma je da li dozvoljavate ili ne da organizacija bude centralna,
prikazujuéi samo odnose aktera prema odredenoj organizaciji u sredini, nazivom radijalni
instituciogram. Takoder moZete napraviti da bude usmjereno prema medusobnim odnosima,
pokazujuci odnose izmedu svih relevatnih aktera, nazivom mreZni instituciogram. Molimo
da uporedite dva primjera u donjem tekstu.
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Prednosti i nedostaci svakog od instituciograma se moraju odrediti od strane korisnika,
na primjer vas. Radijalni instituciogram daje jednostavan pregled odnosa sa stajalista
organizacije ali moZe ukazati i na vaznost odnosa izmedu ostalih. MreZni instituciogram
je detaljniji, ali moze proizvesti ,Spagete” ako se vise strelica upotrijebi i povezu, ¢ime
umanjuju mogucnost pregleda, a ne ¢ine ga boljim.
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Savjeti za primjenu i realizaciju

Izrada instituciograma ne bi trebala trajati duZe od 2-3 sata. Medutim, primjena
instituciograma zahtijeva dobro poznavanje postojecih aktera i njihovih odnosa.
Ako vecina ucesnika ne raspolaZze tim saznanjima, mozda ¢e biti potrebno da uradite
neka inicijalna istrazivanjima o drugim akterima, na primjer, koriste¢i brzi pregled,
ili stupajuci u kontakt sa organizacijama koje rade unutar istog sektora ili podrucja
kao i vi kako bi prikupili potrebne informacije.

Generalno se preporucuje da se otpoc¢ne sa izradom radijalnog instituciograma
prije nego sto predete na izradu mreznog instituciograma. Razlog je sto je radijalni
instituciogram obi¢no laksi za izradu jer daje pregled postojec¢ih odnosa izmedu vas
i drugih organizacija. Mrezni instituciogram, s druge strane, zahtijeva poznavanje
odnosa izmedu nekoliko drugih aktera Sto se teze identifikuje ali ih je ipak vazno
poznati okruzenju u kojem vlada velika konkurencija ili u politicki osjetljivom
okruzenju.

Pitanja za dodatno razmisljanje
= Ko su najmoc¢niji akteri koji djeluju u vasoj radnoj sredini, sta ih ¢ini moénim i
da li ste ve¢ uspostavili dobre odnose s njima? Zasto da ili ne?
= Posmatranjem razli¢itih aktera oko vas: da li su odnosi izmedu nekih od njih

potencijalno korisni za vase dugoroc¢ne ciljeve, ako da, sta moZete uciniti da
imate najvecu korist od njihovog prisustva?

= Ukom dijelu smatrate da je potrebno da uspostavite kontakt s vaznim akterima
sa kojima do sada niste radili i Sta vas ¢ini interesantnim, tj. sta tu ima za njih?

= Da li smatrate da bi se drugi akteri slozili s na¢inom kako ste ih opisali i
prikazali u instituciogramu i zasto mislite da oni stvari mogu sagledati na
drugaciji na¢in?
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Integrisani organizacijski model

Integrisani organizacijski model

Sta je to?

Integrisani organizacijski model (IOM) je alat koji moZzete koristiti da opiSete, analizirate i
uspostavite dijagnozu organizacije i njeno neposredno okruzenje. Kao i svaki model, IOM
je pojednostavljene sloZene stvarnosti gdje razlic¢iti aspekti uticu jedni na druge. Korisnost
ovog alata zavisi u velikoj mjeri od specifi¢ne situacije, postavljenih pitanja kao i od iskustva
i znanja korisnika i njene/njegove sposobnosti da ga primjeni.

IOM objedinjuje ve¢inu elemenata relevatnih za organizaciju. Dok je brzi pregled sagledao
granice organizacije, pregled okoline je sagledao faktore koji okruzuju organizaciju, a
instituciogram medusobne odnose izmedu aktera, IOM poseban znacaj pridaje onome $to
smo ranije nazivali crna kutija, tj. interne aspekte organizacije. Za cjelokupni IR/OR proces,
nasa je preporuka da koristite IOM alat za uspostavljanje dijagnoze za vasu organizaciju vis-
a-vis osnovnog pitanja koje ste formulisali.

IOM je alat za strukturalni pristup u definisanju organizacijskih elemenata vaznih za SWOT
analizu. SWOT je akronim za snagu, slabost, prilike i prijetnje. Snaga je nesto sto vasa
organizacija ve¢ uspjesno radi i $to joj omogucava aktivan rad. Slabost predstavlja postojeci
vanjski izazov §to onemogucava vasu organizaciju da jo$ bolje radi. Prilika je nesto $to vasa
organizacija moze iskoristiti u buducnosti kako bi unaprijedila svoj rad ali jo$ uvijek nije
iskoristeno. Prijetnja je svaki vanjski faktor koji moze imati negativan uticaj na ono $to vasa
organizacija Zeli posti¢i. Razlika izmedu vanjskog i unutrasnjeg je vazna: prilike i prijetnje
su uvijek vanjske, dok su snaga i slabost uvijek unutrasnje.

Faktori: privredni, tehnicki, politicki,
drustveno-kulturni utjecaji
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Rije¢ “integrisani” svakako je najbolja rije¢ jer IOM u sebi sadrzi veci broj institucionalnih
i organizacionih dijagnostickih alata u jednom. Iako se IOM elementi do odredene mjere
mogu tretirati odvojeno, svi su medusobno povezani iizbalansirani su. Ako nema balansa ili
“spoja” izmedu razli¢itih elemenata unutar organizacije, izostace optimalan rad organizacije
i potreba za njenim mijenjanjem ¢e prije ili kasnije postati ocita.

Sta moZete postici?

*  Trazite alat koji sadrzi sve u jednom kako biste analizirali interne aspekte vase
organizacije dok ste ujedno svjesni nekih vanjskih faktora i aktera, $to vam daje
potpuni uvid u situaciju;

=  Ve¢ duze vremena primjecujete da odredeni interni aspekti organizacije ne
funkcioni$u na nacin kako bi trebali. Medutim, niste sigurni da li problem lezi u
motivaciji, na¢inu rukovodenja ili pak u vasoj strategiji;

*  Kako je vasa organizacija vremenom rasla, doslo je vrijeme da razvijete neke
stabilnije sisteme da bi povecali efikasnost, uklju¢ujuci i M&E, finansijski
menadZment i plan razvijanja osoblja. Zelite biti sigurni da ¢e novi sistemi
podrzati ve¢ dobro funkcionalne aspekte i da ¢e zajedno dobro funkcionisati;

*  Ve¢ godinama vodite organizaciju. Medutim, namjera vam je da se vise
rukovodite intuicijom nego pazljivom analizom. IOM lista za provjeru vam
ukazuje na nekoliko klju¢nih podrucdja koje eventualno zahtijevaju vise paznje i
mogu u krajnjoj liniji dati korisnu SWOT Analizu.

Kako radi?

IOM nudi jedinstveni alat za procjenu organizacije, bez obzira da li se radi o vladinom organu,
OCD, nevladinoj organizaciji, lokalnoj vladi, organizaciji ljudi ili privatnoj firmi. Upotrebom
IOM-a u mogucnosti ste da dodete do najvaznijih elemenata vase organizacije. IOM, kao i ostali
alati, vam nece reci $ta morate raditi na osnovu podataka do kojih ste dosli. On vas suocava
s nekoliko potencijalnih pitanja koje biste mogli razmotriti prije nego $to nastavite sa svojom
analizom, dijagnozom i na kraju, izmjenom plana. U donjem tekstu se nalazi kratak pregled
svih razli¢itih elementa IOM-a, koji se svakako veZzu za ostale alate koje smo ranije predstavili
kako bismo naglasili eventualna preklapanja i faktore koji se medusobno nadopunjuju.

Elementi IOM-a

IOM se sastoji od pet eksterno orijentisanih elemenata: misija, kranji rezultat, ulazni podaci,
faktori i akteri. Takoder sadrzi i Sest internih komponenti koji nam na najdirektniji na¢in govore
o odnosu organizacije prema svojem okruZzenju: strategija, sistemi, struktura, na¢in rukovodenyja,
osoblje i kultura, gdje ¢e svi zajedno odrediti trenutni interni kapacitet organizacije za rad.



Vanjski elementi IOM-a

Misija, krajnji rezultat i ulazni podaci su okvir organizacije, kao sto je pojasnjeno u poglavlju
o brzom pregledu. Faktori i akteri opisuju sveukupno okruZzenje organizacije izanalizirano
u prethodnim poglavljima kao sto su pregled okruZenja i instituciogram. Pogledajmo sada
vanjske elemente, koji su obiljeZeni u dole prikazanoj ilustraciji, a unutrasnji elementi su
obojeni i oznaceni zelenom bojom.

Misija

Misija organizacije je njena ‘raison d'étre’, $to znaci razlog njenog postojanja.” Drugim rije¢ima,
ukupni cilj i glavni pristup koji objasnjava razlog postojanja organizacije, sta Zeli postici i kojim
sredstvima. U dana$nje vrijeme, definsanje misije se uglavom priprema zajedno sa osobljem
kako bi se stvorio osjecaj pripadnosti zajednickoj ideologiji i pravcu, zajednickim vrijednostima.

Faktori: privredni, tehnicki, politicki,
drustveno-kulturoloski utjecaji
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Krajnji rezultat

Krajnji rezultat se moZe definisati kao svi materijalni i nematerijalni proizvodi i usluge koje
nudi organizacija svojim razli¢itim grupama ili klijentima. Rad organizacije se uglavnom
mjeri kvalitetom i kvanitetom ovih krajnjih rezultata. Proizvodi i usluge mogu biti vanjske
usluge, znanje, vjestine, zdravstvene usluge koje nude lokalna vladina tijela itd. Rezultati se
mogu ocijeniti ili opisati na osnovu sljedecih kategorija:

Kvalitet usluge ili proizvoda, eventualno izvan usaglasenih tehnickih standarda,
odreduje grupa korisnika kojoj je sve namjenjeno, a koja daje ocjenu koliko je
zadovoljna ponudenim proizvodima i uslugama;

Kvantitet se odnosi na obim isporuc¢enih proizvoda ili broj opsluzenih korisnika i
da li su krajnji rezultati /output/ udovoljili zahtjevima;

Pokrivenost se moZe opisati u kontekstu geografske pokrivenosti ili u skladu
sa razli¢itim tipovima grupe korisnika, na primjer kategorisanih prema visini
primanja, polozaju u drustvu ili spolu;

Pracenje stanja se odnosi na koliko dugo organizacija ve¢ isporucuje proizvode
i usluge, kojim korisnicima i u koja podrucja da bi se procijenila stabilnost i
dugovjecnost te organizacije;

Raznolikost podrazumijeva do koje mjere organizacija moze biti specijalizirana
isklju¢ivo za odredene proizvode i usluge i da li ima Sirok dijapazon razlic¢itih
ulaznih podataka i sposobnost da razvije i nudi nove tipove usluga.

Regionalna konferencija TACSO-a, ,Upravljanje organizacijama
civilnog drustva“, Bivsa jugoslovenska republika Makedonija, 2010.
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Grupa 484, SRBIJA

Podrska prinudnim migrantima
=  Direktna pomo¢ najugrozenijoj populaciji kroz medicinsku, socijalnu, psiholosku i
pravnu pomo¢. Vise od 100,000 korisnika;

= Istrazivanje, prikupljanje informacija, izrada izvjeStaja i preporuka, organizacija
sastanaka za zagovaranje, analiza zakonskih akata;

= Doprinos sistematskim, trajnim rjeSenjima posredstvom drzavnih zakona.
Rad s mladima

. Direktan rad - obrazovni i umjetniCki programi, kampovi, kampanje, seminari,
lokalne akcije, treninzi, kreativne radionice, itd ...Preko 10,000 mladih je proslo
kroz nase programe;

=  Aktivnosti zagovaranja - zagovaranje sistemskih rjeSenja, na pr. odgovoran stav
prema mladima u strateSkm, drzavnim dokumentima i u radu lokalnih samouprava.

Organizacija Zena “Lara”, BOSNA I HERCEGOVINA

Ljudska prava Zena

= Pravna pomocé/usluge;

= Rad sa romskom populacijom;
= Borba protiv trgovine ljudima;
= Psihosocijalna pomo¢.

Lobiranje, politika zagovaranja

= Istrazivanje i objavljivanje, konsultovanje za pravnu pomo¢, feministicki aktivizam.

O



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Ulazni podaci

Ulazni podaci organizacije obuvataju sve njene resurse potrebne i dostupne za izradu
proizvodaiusluga. Analiziranjem prirode i dostupnosti ulaznih podataka, moZzemo mnogo
nauciti o opstem zdravlju i odrZzivosti organizacije. Ulazni podaci se mogu razvrstati u
sljedec¢ih nekoliko glavnih kategorija:

*  Osoblje: Ovim se moze obuhvatiti osoblje u smislu kvantiteta, kvalifikacija,
starosne dobi i iskustva, geografske pokrivenosti, broja muskaraca i Zena, etnicke
grupe, trajno naspram privremeno osoblje, itd.;

»  Zgradei prateci objekti: Vrsta, broj i kvalitet zgrada, lokacija, logisticki ustroj,
uklju¢ujucéi prevozna sredstva koja se koriste za isporuku proizvoda i usluga;

*  Oprema, alati i materijali koji se koriste: Upotreba za proizvodnju dobara ili
isporuku usluga u smislu koli¢ine, kvalitete itd.;

* Informacije i znanje: Pristup informacijama ili znanju razli¢itim akterima ili
istrazivackim institutima, statistici ili tehnickom znanju i iskustvu vazno za
izradu programa i rukovodenje organizacijom;

*  Finansije: Opisuje na koji nacin se organizacija finasira, da li uz pomo¢ jednog ili
viSe donatora, da li se samofinansira i da li su prihodi stabilni ili varijabilni, i da li
ostavlja kapital sa strane za crne dane?

Faktori

Ovdje koristimo 8Siru definiciju koja obuhvata sloZeni set politickih, ekonomskih, tehnickih,
socijalnih i kulturoloskih faktora koji uti¢u na organizaciju ali koji se u velikoj mjeri nalaze
izvan direktnog uticaja same organizacije. Faktori mogu predstavljati prilike jednako kao
i prijetnje po organizaciju. Jednako tako, mogu uticati i na potraznju za proizvodima/
uslugama, prilivom ulaznih podataka, internom organizacijom i mogucénostima za saradnju
i konkurenciju. Razmatranje ovih faktora moze pomoc¢i organizaciji da odluci gdje da se
pozicionira kako bi mogla iskoristiti date moguc¢nosti dok se istovremeno moze zastititi od
najozbiljnijih prijetnji. Pogledajmo neke primjere:

*  Ekonomski faktori mogu stimulirati ili smanjiti obim investicija, sposobnost
korisnika da plate usluge, kreditne mogucénosti za poduzetnike, stope
nezaposlenosti ili donatorsko okruzenje;

*  Tehnicki faktori mogu definisati izvodivost modernog koristenja zemlje,
masinerije, internetske povezanosti, sanitarnih objekata, dostupnost vodi ili
proizvodnji vaznih lijekova, i sposobnost reagovanja na izazovne geografske
uslove;



*  Politicki faktori mogu obuhvatiti politicki sistem, slobodu izrazavanja, izradu
i provodenje zakona, regionalnu stabilnost, pristup politicarima na drzavnom,
regionalnom ili lokalnom nivou, stepen decentralizacije, pravo glasanja, opstu
sigurnost;

*  Socio-kulturoloski uticaji mogu nalagati tradicionalan nasparam modernog
nacina Zivota, vjeru, mogucnosti definisane prema spolu za obrazovanje i
odlucivanje, strukture lokalne vlasti, rad djece.

Iako u praksi organizacije ove faktore rijetko samoinicijativno mijenjaju, organizacija mora u
potpunosti biti svjesna vjerovatnih posljedica po svoje operacije i moZzda ce trebati prilagoditi
svoje ambicije i strategije u skladu s tim.

Akteri

Moze postojati nekoliko tipo-
va aktera kojih organizacija
treba biti svjesna kako bi bila
u mogucénostiti iskoristiti po-
tencijale intezivirane saradnje,
kako bi se zastitila od pretjer-
ane konkurencije udruZivanjem
u saveze 1 na taj nacin postane
svijesna eventualnih protivnika
koji mozda svjesno rade protiv
vase organizacije ili onog $to vasa
organizacija nastoji posti¢i. Akteri u IOM-u se uvijek nalaze izvana u odnosu na organizac-
iju u pitanju. To takoder znaci da ako ste vi neka podru¢na kancelarija neke medunarodne
organizacije, tada moZzete uzeti u obzir da su sjediste te organizacije ili drugi podruzni uredi
vanjski faktori. Stvari na koje trebate obratiti paznju kada analizirate ulogu i vaznost aktera
obuhvata sljedece:

*  PFormalna i neformalna uvezanost izmedu glavog sjedista, regionalnih kancelarija
i podrucnih ureda: koji su formalni i neformalni vidovi uvezanosti, vertikalni ili
horizontalni, da li je glavno sjediste u vrhu hijerarhije ili postoji ravna struktura u
odlué¢ivanju? Ko kontrolige dodjelu sredstava? Sta se time podrazumijeva vezano
za vas$ nacin rada?

*  Klijenti i korisni¢ka grupa: Koja vrsta odnosa postoji izmedu klijenata i korisnicke
grupe i kakav je stav vase organizacije naspram toga? Da li odrzavate visoko
participativan ili konsultantski odnos, ili im samo nudite fiksnu uslugu? Kako vas
oni posmatraju, da li vas drZe kao legitimne i da li odgovarate na njihove potrebe?

*  Konkurenti: Da li postoje neki konkurenti u okruzenju koji isporucuju istu vrstu
proizvoda i usluga? Kakav je vas odnos prema vasim najlju¢im konkurentima:
srdacan ili antagonisticki? Na koji nacin je trziste usluga podijeljeno izmedu vas, u
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datom podrucju, prema korisnicima, spolu itd.? Da li se dovoljno trudite da udete
u partnerstvo kako biste zajedicki polucili uspjeh?

Snadbjevanje ulaznim podacima: O kojim akterima zavisite da biste imali
ulazne podatke, uklju¢ujudi finansijere, ra¢unare, materijalne ulazne podatke,
istrazivacke institute ili one koji mogu ponuditi znanje? Da li smatrate da imate
konstruktivan odnos, da li su dovoljno orijentisani kao klijenti, da li placate
razumnu cijenu, da li isporucuju na vrijeme, da li daju dobre savjete, da li moZete
odabrat druge posrednike ako Zelite?

Vlada, kreatori politika, mediji, interesne grupe: Koja je uloga vladinih
organizacija, politi¢ara, medija i drugih interesnih organizacija u vasem podrucju
rada i na koji nacin oni uti¢u na ono $to Zelite posti¢i? Da li su vasi odnosi s ovom
vaznom grupom generalno pozitivni ili se mogu poboljsati? Da li mozda mozete
uspostaviti vazne koalicije sa tim grupama?

Interni elementi IOM-a

Interni elementi obuhvataju strategiju, strukturu, sisteme, osoblje, na¢in upravljanja i
kulturu. Iako ¢emo ih predstaviti pojedinacno na sljede¢im stranicama, trebate imati na
umu sa su svi medusobno povezani tako da ¢e promjene u jednom elementu takoder uticati
i na sve druge. Na donjoj slici smo istakli interne elemente i zelenom bojom obojili vanski
orijentisane elemente.

Faktori: privredni, tehnicki, politicki,
drustveno-kulturoloski utjecaji

Ulazni l
pOdaCI Struktura
Sistemi Strategija

Organizacija

Osoblje
Stil upravljanja

! \

( Akteri: dobavljaci, investitori, konkurencija, )

Kultura

partneri, korisnicke skupine
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Strategija

Strategija se odnosi na nacin na koji organizacija prevodi svoju misiju u konkretne ciljeve i
pristupe, $to vodi ka uspjesnom radu organizacije. Strategija organizacije se moze definisati
kao dugorocni akcioni plan kojim se realiziraju ciljevi uz pomo¢ raspoloZzivih ulaznih
podataka. Ako postoji neuskladenost izmedu formulacije misije i strategije, organizacija
moze nastaviti s radom, a i dalje ne zna Sta su njeni prioriteti

Cilj strategije je da odredi pravac aktivnosti za menadzment i osoblje. Uslov za takvo nesto je
da su aktivnosti i ciljevi jasno definisani, konkretni, realni i prihvatljivi razli¢itim stranama
koji su ukljuceni u realizaciju. Vecdina strategija je izradena sa ocekivanim vremenskim
rokom realizacije izmedu 3-5 godina. Strategiju obi¢no prate godi$nji planovi rada za osoblje
radi realizacije.

Strategije za manje organizacije se mogu izraditi u roku od par dana, uz uslov da su osoblje
i rukovodstvo svjesni izazova i moguénosti u narednom periodu, kao i trenutnih snaga i
slabosti unutar organizacije. Strategija se ponekad moze i spontano izraditi, jer je menadzment
unutar organizacije postao svjestan naglih promjena u okruZenju na koje se mora odgovoriti
u Sto kracem vremenu. Za vece organizacije, proces moze biti mnogo sloZeniji i moze duZze
trajati, i po nekoliko mjeseci ili godina, gdje su pozvani vanjski konsultanti i vode se
pregovori prije izrade kona¢nog strateSkog dokumenta koji se potom mora odobriti.




Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Dobra strategija mjeri odgovor neke organizacije na okruzenje u kojem djeluje. Strategija
mora biti organizaciji od pomo¢i da se pozicionira tako da moZze iskoristiti mogucnosti i
zastiti se od izraZenih vanjskih prijetnji. Manje u¢inkovite strategije, s druge strane, obi¢no
su:
" nerelane, preambiciozne, i ne temelje se na adekvatnoj analizi;
"  nepotrebne, jer je postojeca strategija bila sasvim prihvatljiva takva kakva jeste;
* nema dovoljno resursa kada se govori o rokovima, osoblju, finansijama i drugo;
* nema konsultacija, ne postoji vlasnistvo, i nema uzbudenja;
"  sastoji se od visoko postavljenih ciljeva koji se ne mogu primjeniti na realizaciju
‘na zemlji’;
"  one kojima nedostaje monitoring ili pracenje da bi prilagodile kurs kad i ako je
potrebno.

Struktura

Struktura neke organizacije se moZze definisati kao formalna ili neformalna podjela i
koordinacija aktivnosti i odgovornosti. Time je obuhvacena podjela organizacije na grupe
(jedinice/timove, odjele, sektore, itd.), raspodjelu zadataka, odgovornosti i ovlastenja izmedu
ljudi i na¢in na koji se koordiniraju aktivnosti unutar organizacije.

MenadZzment
|
r t d
Odjel za poslovno or(g)gé?zlazgju Tehnicki
savjetovanje zajednice odjel
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3

Formalna struktura se odnosi na to kako se odgovornosti i ovlastenja sluzbeno opisuju ¢ime
se obi¢no propisujei linija upravljanja kao i nadzor. Neformalna struktura, iako nigdje nema
u pismenom obliku, ¢esto moze odrediti kako se stvari zaista odvijaju u praksi, ukljuc¢ujudi i
neformalne odnose izmedu kolega $to moze odrediti kako se komunikacija i koordinacija u
stvarnosti odvija. Organizacije koje u velikoj mjeri zavise od tehnicke stru¢nosti i preciznosti,
na pr. bolnice ili vojska, vise zavise od formalnih struktura. Organizacije koje rade u
dinami¢nim okruZenjima se oslanjaju na sposobnosti osoblja da se brzo prilagodi i primjeni
svoje vlastito misljenje, na pr. osoblje sa terena koje ima zadatak da provede eksperiment
sa novim pristupom na ukljucenost zajednice. Potonje moZze zahtijevati viSe nefromalnije
strukture radi fleksibilnijeg odgovora.



Najvise paznje u praksi se posvecuje formalnim organizacijskim strukturama, koje su
obi¢no predstavljene u takozvanim organigramima, dok se daleko manje paznje pridaje na
shvatanje dinamike neformalne komunikacije i medusobnog prilagodavanja izmedu grupa
i pojedinca u organizacijama. Iako formalna struktura moze dati predozbu kako (bi trebale)
organizacije (da) rade, stvarno funkcionisanje neke organizacije u vecini slucaja uglavnom
zavisi od sposobnosti ljudi da zavrse posao, pored svih zvani¢nih instrukcija, priru¢nika
ili smjernica. Interesantno je da se sindikati, kada prijete da ¢e protestirati protiv neke
odluke menadZmenta, obi¢no prijete da ¢e raditi “u skladu sa pravilima i propisima” sto
ustvari znaci da ¢e poduzeti samo ono $to je zvani¢no regulisano kao njihov posao. U vedini
slucajeva rezultat je da se cijela organizacija razgraduje jer niti jedna organizacija ne moze
funkcionisati samo na osnovu postivanja formalnih procedura i pravila.

Ne postoji plan kako izgleda najbolja struktura organizacije. Medutim, izreka kaze “forma
prati funkciju,” $to znaci da prije nego Sto odlucite o strukturi, budite sigurni da unaprijed
odredite kojoj svrsi ta struktura treba da sluZi i na koji na¢in moze dovesti do jo$ boljeg rada.

Tipi¢ni strukturni problemi se odnose na:

* Nejasna podjela zadataka i odgovornosti Sto stvara konfuziju;

* Neodgovarajuca instanca za izvrsenje zadataka, sto znaci da je struktura previse
opterecena;

*  Neodgovarajuca kooridinacija izmedu pojedinih jedinica i odjeljenja;
*  Struktura koja je suvise detaljno elaborirana zbog ¢ega su svi izgubili pojam $ta je
njihov glavni zadatak;

*  Cinjenica da se ignoridu formalne strukture, i o svemu se odluc¢uje neformalno
bez kvalitetnih provjera.

O



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Institut za pomorsko istrazivanje, zastitu i ocuvanje Plavi svijet
HRVATSKA

Neprofitna i nevladina organizacija

e

smjeStena na otoku LoSinju Ciji je centar
interesovanja cijelo jadransko podrudje.
Nasim radom Zelimo postici izvrsnost uz
struénost u istrazivanju obrazovanju i
programima zastite i ocuvanja.

Od svog postojanja, od 1999. god., Institut
Plavi Svijet je radio na brojnim uspjesSno
realiziranim projektima. Trenutno radi na
tri glavna programa: nauka, obrazovanje i
zastita i ocuvanje.

Naucni program je skoncentrisan na ekologiju krupnih morskih kicmenjaka Jadranskog mora.
Aktivnost se provodi iz dvije terenske baze. Osnovna baza se nalazi na otoku LoSinju na
sjevernom Jadranu, dok se nova baza nalazi na otoku Visu u centralnom Jadranu. Aktivnosti
podrZzava Ministarstvo nauke, obrazovanja i sporta, Ministarstvo kulture, i DrZzavni institut za
zastitu prirode Republike Hrvatske.

Glavno srediSte obrazovnog programa se nalazi u Novo- loSinjskom edukacionom centru
o moru u Velom LoSinju. Centar ima stalni izloZbene postavke radi osvijeS¢avanja javnosti, i
specijalizirane objekte za strukturne edukacijske programe za razliCite interesne grupe. Centar
takoder daje obrazovne kurseve koje je akreditovala Prosvjetno-pedagoski institut Hrvatske.

Program zasStite i oCuvanja prenosi istrazivanje u planove upravljanja za zastitu morskih
kicmenjaka i njihovih habitata. Kao partner Nauc¢nog vijeéa Sporazuma o zastiti kitova i
dupina u Crnom moru, Mediteranskom moru i susjednom atlantskom podrucju (ACCOBAMS)
¢lanovi Instituta Plavi svijet daju svoj doprinos nauci, edukaciji i razvijanju planova o¢uvanja i
programima zastite Sirom Mediterana.

Svaki program ima svog direktora i osoblje. Svi direktori programa su ¢lanovi Uprvnog odbora
Plavog svijeta ijednaki su u procesu odlucivanja.



Integrisani organizacijski model

Sistemi

Sistemi obuhvataju sve interne procese koji regulisu funkcionisanje organizacije. Sve
organizacije imaju sisteme ili procese koji im pomazu da funkcionisu. Obratite paznju
na kompjuteske programe za pohranjivanje podataka, za place i administraciju, M&E,
proceduru za izdavanje vozila za teren, podnosenje zahtjeva za povrat novca, slanje faktura.
Bez sistema, niti jedna organizacija ne moze funkcionisati. Sistem ne mora biti formalno
opisan. Neformalno usaglasena praksa takoder moze predstavljati sistem, ponekad mogu
biti i vazniji nego oni formalni. Neformalni sistemi ponekad mogu biti kontradiktorni onim
formalnim.

Koristan sistem je onaj koji omogucuje organizaciji da brzo i jednostavno obavi posao, a da
pri tome ne mora svaki put ponovo zapocinjati posao ispocetka i time bespotrebno izgubiti
vrijeme i resurse. Beskorisan sistem je onaj zbog kojeg gubite mnogo vremena na ulazne
podatke i koji zahtijeva duZi vremenski period prije nego $to sistem pocne sluziti svojoj svrsi,
ako uopste uspije. Tipi¢ni primjeri su glomazne vladine ili medunarodne

birokratije gdje se sve odvija sporo gdje se vrSe mnoge i razne provjere

dopisa i dokumenata prije otpremanja. U mnogim zemljama se pokazalo da Pocetak

je opterecena i glomazna birokratija pogodno tlo za korupciju, sto se ogleda

u spremnosti ljudi da plate za brzu uslugu iako, fakticki, imaju pravo na iste l

usluge besplatno.

Aktivnost
Vecdina sistema je regulisana pomocu nekoliko procesa koji se mogu opisati

kao serija aktivnosti i odluka ¢iji je cilj posti¢i odredeni rezultat. Na primjer, l
postupak uposljavanja osoblja bi trebala osigurati da odmah privucete
osoblje koje moZze obaviti posao u skladu sa ocekivanjima organizacija. .
Sam proces moze obuhvatiti oglas za radno mjesto sa kriterijima za trazeni

posao, kratku biografiju, pozivanje kandidata na intervju, komisija na

intervjuu koja ¢e odabrati kandidate, kona¢nu odluku ko je najodgovarajuci l
kandidat, pregovore o ugovoru, ponuda govora, ugovoranje datuma .
pocetka za nove uposlenike. Ako proces u nekom momentu podbaci ,

moguce je da su probrani pogresni kandidati $to se moze pokazati skupo za l
organizaciju. Stoga, efikasni procesi uvijek moraju biti $to je moguce kraci

da bi se osigurala o¢ekivana kvaliteta i postignuti rezultati u svakoj fazi sve

do zavrsetka cjelokupnog procesa.

Procesi se mogu podijeliti na:

*  Primarne procese: direktno usmjereni na osnovne djelatnosti organizacije, ili
primarnu transformaciju ulaznih podatka /inputa/ i krajnjih rezultata /outputs/;

*  Pomocne procese: s ciljem pomaganja primarnim i drugim procesima. Obi¢no su



to finansijski, administrativni i logisticki sistemi;

*  Kontrolni procesi: usmjereni na kontrolu kvalitete i druge procese. Tu spadaju
povratne informacije, pracenje i komunikacija u procesu odlucivanja.

Tipi¢ni problemi u sistemima organizacija se mogu manifestirati kao:
*  Oni gdje nema procedura, i gdje se svi drze svojih pravila;
*  Problemi jer se procedure temelje na nacrtima vise nego na prakti¢nom aspektu;

=  PreviSe naglasena kontrola svega unutar organizacije - na pr. pretjerana
birokratija;

®=  Problemi jer procedure ne osiguravaju kontrolu i prouzrokuju nezadovoljstvo
klijenata;

®=  Duple procedure, sto uzrokuje odgadanje;

=  Sistemi koji onemogucavaju osoblje da iznadu kreativna rjesenja za slozena
pitanja;

*  Problem jer se organizacija izmijenila ali su sistemi ostali isti.

Osoblje

Osoblje se odnosi na sve uposlenike i njihove aktivnosti vezano za motivaciju, radne zadatke,
razvijanje kapaciteta osoblja i, u konac¢nici, sam rad. Bez osoblja nema ni organizacije, a bez
osoblja koje dobro obavlja rad ne moZe biti ni rada same organizacije. Osoblje treba imati jasno
definisane zadatke, okruzenje koje im omogucuje i potice na rad, odgovarajucu naknadu za
rad, uvazavanje njihovih napora, moguénost gradnje karijere i izazovi koji im omogucuju da
individualno napreduju u svom poslu.

Razvoj osoblja Radno okruZenje

Trening i vjestine OkruZenje za fizicki rad
Gradnja karijere Raspolozivi resursi
Povratne informacije o napretku Timski rad/komunikacija
Poduka/mentorstvo Fleksibilno radno vrijeme
Konsultativan menadZment

Direktne dobrobiti Indirektne dobrobiti
Povecanje plate Sluzbeno vozilo
Podjela dobiti Plan penzije
Povecanje/bonus Zdravstveno osiguranje
Dionicki udio u firmi Praznici

—(=2)



Integrisani organizacijski model

Osoblje su ljudska bi¢a i ono $to motivise jednu osobu je razli¢ito od onog $to motivise
drugu. Najvedi izazov za organizacije i njihove menadzZere je kako naci dobar balans izmedu
invidualnosti i kolektivnosti. Individualnost moze promovisati kreativnost za rjeSavanje
problema i individualnu izvrsnost dok kolektivnost osigurava da ukupnost individualnih
napora bude pretocen u cjelokupni rad. U nekim organizacijama preferirate kreativne ljude
koji mogu na licu mjesta misliti i djelovati. U drugima, u radu na sigurnosnim procedurama
ili tamo gdje je potreban visok stepen standardizacije, ljudi koji preferiraju detaljna uputstva

Elementi koji vam osiguravaju da odrzite kvalitetno osoblje obuhvataju:
"  Procese dobrog odabira osoblja;
*  Ocjenjivanje osoblja i poticaje;
*  Mogucénost izgradnje karijere na poslu;
*  Trening osoblja i mogucénosti razvijanja;

*  Osjecaj pravi¢nosti i jednakog tretiranja.

Neki cesti problemi koji se odnose na osoblje obuhvataju:
*  Nejasne kriterije i procedure za odabir osoblja i prekid ugovora;
*  Sistem nagradivanja po osnovi li¢cnih odnosa a ne rada;
*  Poslovi i odgovornosti su nejasni, i teSko je razaznati rad od nerada;

*  Moguénosti za karijeru nisu jednaki: dio osoblja brzo napreduje, dok drugi dugo
ostaju po odjelima;

*  Osoblju se nude treninzi koji nisu vezani za njihova radna mjesta;

*  Menadzment ima svoje favorite i istiskuju ljude koji dovode u pitanje
konvencionalni na¢in razmisljanja.

Stil menadZmenta

Stil menadZzmenta se moze opisati kao nacin na koji se menadzment ponasa i tretira osoblje.
Kada organizacije imaju veci broj odjela ili jedinica, stil menadZmenta moZe biti razli¢it u
skladu sa individualnim li¢nim karakteristikama svakog od menadZera. Iako je to normalno,
osoblje time moZze primiti vrlo konfliktne poruke. Dobar menadzer zna kako motivisati i
voditi razli¢ite tipove radnih timova i ljudi, dok prosje¢an menadZzer moze poznavati samo
jedan nacin kako se odnositi prema osoblju, neovisno $ta je potrebno.



Funkcije menadZmenta obuhvataju strateSku formulaciju, organizaciju radnih timova,
upravljanje, kontrolisanje, nadgledanje i rjeSavanje problema. Idealno je da menadzer
plasira strategiju, ciljeve, ljude i sredstva za rad. Glavni zadatak menadZera je da upravlja
i koordinira, pri ¢emu upotrebljava sisteme, procedure i propise, ali da istovremeno zna
odli¢no komunicirati i da ima sposobnost da poveZze razlicite osobnosti kako bi motivisao.

Stil menadzmenta, jednostavno receno, moze biti podijeljen izmedu onog kako menadzer
odreduje svoje prioritete ikako donosi odluke na osnovu svojih vlastitih sistema vrijednosti
i vjerovanja.

Fleksibilnost
Ljudski odnt. Mentor Ilnovator ( Otvoreni sistem )
/
/
/
/
/
I/
Onaj koji facilitira / _ - Posrednik

Interno Eksterno

Nadglednik

Interni proces Koordinator

Producent

\

Kontrola

Sljedeca pitanja mogu pomoci kod uvida u stil menadZmenta:

Da li je za organizaciju glavni fokus na internim ili eksternim odnosima?
Da li se ljudi posmatraju kao pojednci ili kao sredstvo za postizanje cilja?
Da li su li¢éni odnosi vazniji od rada?

Da li je kontrolisanje upotrebe ulaznih podataka vaZznije od onog sto se
proizvodi?

Da li je kvaliteta proizvoda i usluga vaznija od kvantiteta?

Da li je stil menadZmenta participativan ili direktan/autoritativan?

Da li menadzer riskira ili da li on ili ona trazi nac¢in da svede rizik na najmanju
mogucu mjeru?

Da li ¢ée menadzZer cijeniti formalne nacine rada u odnosu na neformalne?

Da li se sukobi posmatraju kao prilike za nove ideje ili kao prijetnja po skladnost?

@



Iako ne postoji jasan odgovor ta predstavlja dobrog menadzZera, dobro je po¢i od postavke
da li odredeni menadzerski stil olak$ava rad organizacije ili ga onemogucuje. Jo$ jedan
odlucujuci aspekt se odnosi na vrijeme i kontekst. U jednom momentu neka organizacija
moze zahtijevati odredeni menadzerski stil kako bi se moglo upravljati u toku nekog tesko
perioda, forsirajuci obnavljanje, i donosenjem teskih i mozda nepopularnih odluka. Medutim,
moZe se reci da ono sto je dobro za ovaj tip menadZera u krizi u testnim okolnostima, moze
biti neodgovarajuce za upravljanje organizacijom u pravcu stabilnosti. Pojam ‘situaciono
upravljanje’ je sve popularnije, i naglasava vaznost menadZzera da moZe analizirati Sta je u
datom momentu potrebno i u skladu s tim podesiti svoj stil, ovisno o situaciji.

Kultura

Kultura neke organizacije se moze definisati kao zajednicke vrijednosti ili norme ljudi, grupa
ili organizacije kao cjeline. ,Kultura” se popularno opisuje kao “nacin na koji ovdje radimo.”
Ponekad postoje i razli¢ite podkulture koje nadopunjuju ili ¢ak podrivaju dominantnu
kulturu unutar organizacije. Ono $to organizacijsku kulturu ¢ini dominantnom je ¢injenica
da se rijetko kad formalno oblikuje u pismenoj formi. Pa ¢ak i onda kada menadZment
pokusava formalizirati odredenu Zeljenu kulturu organizacije, ¢esto se temelji na pukom
razmisljanju ili samo predodZzbi a ne na realnosti.

Nedavna studija je dosla do podatka da 80% svih spajanja firmi u Americi je proslo neslavno
jer je nedovoljno paZnje usmjereno na ¢injenicu da li firme koje se spajaju imaju i kompatibilne
kulture. Fenomen kulture ve¢ desetlje¢ima proucavaju istrazivaci i stru¢njaci iz te oblasti i
sli¢no, i svi se slazu da je kultura osnovni temelj za veéinu organizacija. Relativno se malo
zna o tome $ta stvara kulturu, $ta je odrzava i $ta je unistava. Snazna korporativna kultura je
pozeljna sve dok dobru organizaciju ¢ini boljom, dok kultura koja je anahrona sa izrazenim
neodgovarajué¢im radom moZze postati glavni kamen spoticanja za progres pa ¢ak i opstanak.

Tesko je tumaciti
kulturoloSke signale
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Smart Kolektiv, SRBIJA

Najvece dostignuée Smart Kolektiva je nastojanje da se organizacijska kultura sagleda kao
definisanje organizacijskih vrijednosti. U svakoj organizaciji kultura predstavlja ukupnost
zajednickih vrijednosti, a njihovo objedinjavanje pomaZze organizaciji da razumije svoju kulturu,
i vremenom je izmijeni ako to smatra potrebnim.

Kada neko prvi put dolazi u prostorije Smart Kolektiva obiéno primjeti udobnost radnog
prostora. Tu je i dnevni boravak u centralnom dijelu kancenarije sa lijepim zidovima obojenih
Zivim bojama i namjeStajem Sto odasilje poruku i osoblju i posjetiocima da volimo raditi u
kreativnom, nekonvencionalnom i ugodnom okruzenju. Smatramo da ugodno okruZenje u
kojem se provodi 40 radnih sati sedmi¢no se odrazava na motivaciju osoblja i utice na njihov
bolji rad i zadrzava ih duze.

Jos vaznije od udobnosti vase kancelarije je imati pozitivan stav u radu prema ljudima. Nase
vrijednosti se odrazavaju na odabir naSeg osoblja kada se govori o odgovornosti, entuzijazmu,
kreativnosti i radu na obavezama. Nekoliko puta smo na pogreSan nacin odredili prioritete
nekih vrijednosti koje smo njegovali - njegovali smo entuzijazam, a ne konkretno djelovanje i
vremenom smo uvidjeli da entuzijazam znaci vrlo malo bez konkretnog rada. Takva iskustva
su nas navela da izbalansiramo fokus naSih vrijednosti kada se govori 0 angazovanju ljudi, Sto
je za rezultat imalo bolji ukupni rad i organizacijsku reputaciju sa klju¢nim interesnim grupama.

Ne postoji kruta radna atmosfera ili striktna autoritativna osoba u naSoj organizaciji. Nase
osoblje je vlasnik svojinh zadataka i projekata i ohrabruju se da traze pomoé¢ od svojih
radnih kolega ili Sefova svaki put kada naidu na prepreku prilikom izvrSavanja zadataka. Od
menadzerskog tima se ocekuje da pohvale takav uspjeh osoblja i da iznesu konstruktivnu
kritiku kada je potrebno. Osoblje zna da se od njih oCekuje da odgovore pravovremeno i
kvalitetno. | iako se o tome ne razgovara otvoreno i ulaze se veliki napor, ljudi znaju da ¢e
uZzivati zastitu ¢ak i ako podbace.

Kao organizacija koja se bavi druStveno odgovornim poslovanjem, Smart Kolektiv usko
saraduje sa velikim, mahom medunarodnim kompanijama. Za organizacije civlinog drustva
takva saradnja Cesto predstavlja izazov na kulturoloSkom nivou. Preferiramo “sustinu
nad fromom”, dok kompanije s kojima radimo su glomazni sistemi sa striktno definisanim
strukturama, na primjer. Imamo cilj i za njim idemo, dok su kompanije orijentisane ka profitu. Mi
se prilagodavamo cilju i ponekad nam pode za rukom da se prilagodimo njihovim procedurama.
Ponekad nalazimo da su neke od procedura vrlo korisne i pokuSavamo ih primjeniti na svoju
kulturu. Rad sa kompanijama nam pomaZze da razumijemo vaznost organizacijske kulture i
navede nas da se osvrnemo na sebe. Kada znamo ono Sto jesmo i Sta zelimo biti pomaze
nam da donesemo vazne odluke, zadrzimo nas integritet i identitet i ostanemo dosljedni svojoj
misiju, viziju i vrijednostima
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Kultura uti¢e na sve aspekte organizacije i moze se ispoljiti na nac¢inu kako je organizacija
strukturisana, odnosima izmedu menadzmenta i osoblja, odnosima izmedu osoblja i
nac¢inima kako se organizacija nosi s vanjskim faktorima. Kultura je ujedno i jedan filter
kroz koji pojedino osoblje tumaci dogadaje i poruke. Samim dolaskom u organizaciju, kao
neko izvana moZzete dobiti prvobitni utisak o kulturi date organizacije gledajuci raspored
prostorija, da li je prostor otvoren ili su vrata zatvorena, vrstu namjestaja, nac¢in na koji
osoblje u prijemnoj kancelariji do¢ekuju posjetioce, ili ne, da li se moze ¢uti kako osobolje
medusobno razgovara izmedu kancelarija, ili da li ljudi rade u tiSini. Novo osoblje uglavnom
primjecuje kulturu i uporeduju je s drugim kulturama u kojima su ranije imali prilike
boraviti.

Neki potencijalni problemi u organizacijskoj kulturi obuhvataju
sljedece:

*  Gdje uticaj zavisi od toga ko Sta zna,viSe nego od toga Sta neko zna;

*  Tesko je tumaciti znacenja i suptilne naznake o tome kakvo ponasanje se od
osoblja oc¢ekuje;

"  Autoritet ocito prati neformalne lidere viSe nego stvarne supervisore;

*  Postoji nesloga izmedu kulture organizacije i ciljanih klijenata;

*  Novo osoblje je dobrodoslo samo ako prihvate dominantni na¢in rada;

*  Novom nacinu rada se pristupa lijepo ali sa snaznim odbacivanjem;

*  Postoje kulturoloski ratovi izmedu jedinica i odjela koji se nadmecu za

dominantnost.




Savjeti za prakti¢nu primjenu i realizaciju

MozZete odabrati da primjenite dio IOM-a ili da primjenite cjelokupnu IOM dijagnozu.
U ovisnosti u kojoj ste fazi s IR/OR procesom, vijerovatn ste dosada ve¢ izvrsili analizu
faktora i aktera uz upotrebu brzog pregleda, pregleda okruzenja i instituciograma.
Iako vanjska analiza faktora i aktera i nas navodi da prepoznamo prilike i prijetnje,
uvid u unutrasnjost organizacije nam omogucava da prepoznamo trenutne snage i
slabosti, ¢ime dolazimo do SWOT analize.

Mozete primjeniti cijeli IOM u grupama od po 20 ljudi u roku od 2-4 sata. Preporuka
je da imate vanjskog facilitatora ¢ime bi se ucesnicima omogucilo da se u potpunosti
fokusiraju na svoje vlastite doprinose. Zavisno od toga koje IOM elemente Zelite
naglasiti, zapo¢nite provjerom svog osnovnog pitanjaiklju¢nih kategorija: analizirajte
samo one elemente koji se odnose na vase osnovno pitanje.

Pitanja za dodatna razmisljanje

= Kako mozemo biti sigurni da koristimo svoju trenutno raspoloZzivu snagu za
nasu sljedecu strategiju? Ako pitamo ljude izvana $ta je po njihovom misljenju
nasa snaga, da li bi naveli iste stvari? Da li su neke od nasih slabosti vise
ispoljene &to nas ¢ini dodatno ugrozenima za vanjske prijetnje? Sta je potrebno
da se slabost pretvori u snagu u buducénosti?

= Dali smo ve¢ obuhvatili sve vanjske faktore i iskoristili ranija sredstva, ili da li
je IOM dos$ao do nekih dodatnih informacija koje bismo trebali uzeti u obzir?

= Da li se generalno slazemo sa rezultatima nase IOM analize? Ako postoje
snazno neslaganje: otkud to? Da li zato $to koristimo razli¢ite rijeci ili mozda
zato $to imamo razlicite perspektive?

= Naosnovu naseg IOM modela sa svim karticama, da li nasa organizacija djeluje
zdravo, i da li postoje neki ozbiljni izazovi s kojima se trebamo suo¢iti, i koji bi
ti izazovi bili?

ey




Integrisani organizacijski model u praksi

Fondacija lokalne demokratije, BOSNA I
HERCEGOVINA

Misiju Fondacije lokalne demokratije (FLD)
“Prevencija, zastita i borba protiv nasilja na osnovu
spola i drustvo jednakih mogucénosti” je definisalo
svo osoblje kroz zajednicke diskusije onog momenta
kada smo odlucili da uspostavimo novo podrudje
aktivnosti - otvaranje sklonista za Zene i djecu Zrtve
nasilja u porodici. FLD je odrziva organizacija koja
zapo$ljava 14 stalnih uposlenika i 5 honorarnih
uposlenika, posjeduje potrebnu opremu, alate
i materijale, i saraduje s nekoliko dugoro¢nih
donatora (UNFPA; UNHCR, itd) i potpisala je
ugovor o sufinansiranju sklonista sa Kantonalnim

ministarstvom za socijalna pitanja Sarajevo. Medutim, FLD je tek nedavno dobio prostor od
gradskih vlasti za upotrebu i sjediste svoje glavne kancelarije.

Rezultati FLD se konstantno ocjenjuju uz primjenu nekoliko kriterija. Kvaliteta se ocjenjuje od
strane korisnika sklonista (koliko su zadovoljni uslugama u sklonistu), kvantitet i pokrivenost
ocjenjuje Centar za socijalni rad (odredeni broj njihovih klijenata je naslo smjestaj u ovom
sklonistu). Posljednji kriteriji se smatra temeljem za ocjenu stabilnosti FLD-a odnosno da li
je organizacija sposobna da odgovori na sve relevatne zahtjeve za prihvat Zrtava nasilja u
porodici. Ostali relevantni projekti koje FLD nudi (treninzi o problematici nasilja u porodici,
javne kampanje o postojanju javne svijesti, projekti s ciljem prevencije nasilja u porodici, itd.)
pokazuju sposobnost FLD-a da razvija i pruza usluge koje predstavljaju nastavak usluga,
vjestina i znanja koje organizacija ve¢ posjeduje.

S obzirom da se rad zasniva na pitanjima nasilja po osnovu spola/nasilja u porodici,
FLD je uvijek svjestan socio-kulturoloskih faktora koji uti¢u na njegove aktivnosti. FLD
neprekidno prati politi¢ke faktore (promjene u vladinim institucijama koje mogu uticati na
njegove programe i aktivnosti, primjenu relevantih zakona i propisa) i ekonomske faktore
(narocito aktivnosti donatora i tredova). FLD je u$ao u partnerstvo sa slicnim NVO Sirom
BiH - uspotava SAFE mreZe da bi se unaprijedila borba protiv nasilja u porodici (putem
informisanja, podataka i razmjene znanja i zajednickih aktivnosti lobiranja). Partnerske
mreZe su vrlo zahtjevne zbog svoje slozenosti i razli¢itih interesa i fokusa svih partnera.

FLD-ova jasno definisana struktura (gdje su sve obaveze, zadaci i odgovornosti jasno
definisani i odredeni) je klju¢ni faktor uspjeha. Iako imamo tri prostorije na tri razlicite
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lokacije, uspjeh naseg rada se odrzava na temelju jasne kooridnacije izmedu prostorija/
jedinica i na osnovu dobre menadzerske Seme. Kako bi se osiguralo da su sve aktivnosti
realizirane u skladu sa planiranom dinamikom i akcionim planom i kako bi se osiguralo
da su svi ciljevi postignuti, ustanovili smo i formalne i neformalne procedure za pracenje
i evaluaciju procesa kao i savjetodavne mehanizme (ovisno o obimu i tipu projekta). Kod
uposljavanja novog osoblja, FLD izri¢ito postuje definisane procedure (barem dva intervjua,
odbor za odabir kandidata za interviju, itd.). Sve druge neophodne procjene o uposlenicima
(rad, potreba za dodatnim treninzima, naknade, itd.) se vrsi svaka tri mjeseca i rade ga
progamski menadZzeri. Direktor daje ocjenu rada programskih menadZera cetiri puta
godisnje, a Upravni odbor ocjenjuje rad direktora.

Kontinuitet osoblja i menadZmenta u organizaciji se odnosi na primjerenost menadZerskog
stila i organizacijske kulture kako osoblja tako i vanjskih partnera. FLD je nastavio s
radom (od 1996. god.) i uprkos tesSkom vremenu kada je u potpunosti ovisio o donatorskim
sredstvima. Povjerenje i postovanje izmedu cijelog osoblja je od najveceg znacaja. Li¢ni
osjecaji i posmatranja se ocjenjuju kao dio redovne tromjesecne evaluacije rada osoblja.
Uspjesan timski rad je temelj FLD-ovog rada i zato obra¢amo paznju na kulturu organizacije,
a narocito na kulturu dijaloga.

Makedonski centar za medunarodnu saradnju, Bivsa
jugoslovenska Republika MAKEDONIJA

Vizija Makedonskog centra za medunarodnu saradnju (MCIC) je mir, harmonija i prosperitet
za ljude u Makedoniji i na Balkanu. Nasa misija je “MCIC potice i vodi ka promjenama vrseci
uticaj i usmjeravajuci na nova i altrenativna rjeSenja za drustvene probleme”.

Rad MCIC serealizira pomocu specifi¢nih programa. MCIC je usmjeren na usluge i proizvode,
nudi programe za edukaciju, antidiskriminaciju, razvoj lokalne zajednice, dobro upravljanje,
vodosnadbjevanje, povezivanje religija.

MCIC je obezbijedio zdravu vodu za pic¢e za preko 250 sela, uveli su model poboljsane
edukacije za mlade Rome i generalno za inkluziju marginaliziranih grupa pomocu
lobistickih grupa. Temelj svih MCIC aktivnosti je razvoj civilnog drustva i aktivno
gradanstvo. MCIC je zapoceo sa izgradnjom kapaciteta aktivista (preko 6500 obucenih) i
organizacija (preko 200 podrzanih), posredstavom podrske razvoja za strateske organizacije
radi istraZivanja i podrske institucionalnog razvoja civilnog drustva - NVO sajam Civilna
platforma za Makedoniju. Ciljano podrucje MCIC-a je cijela teritorija Republike Makedonije,
dok dio aktivnosti ¢e se realizirati u regionu Balkana. MCIC provodi svoje aktivnosti na
svim nivoima: lokalnom, regionalnom (uokviru RM-a) kao i na drzavnom i medunarodnom
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nivou. Prioriteti su podrucja gdje se pronadu odabrane ciljane grupe.

Iako je MCIC smjesten u Skopju, programi koje MCIC realizira daju doprinos cijeloj drzavi.
Lokalne vlasti se neprekidno unapreduju dok MCIC radi na ja¢anju kapaciteta lokalnih vlasti
sve od njenog osnivanja 1993. god. Danas, MCIC relazira projekte zajedno sa opstinama.
MCIC u prosjeku ima 30 zaposlenih, a vec¢inu ¢ine vrlo iskusni i stru¢ni kadar. Krajem 2009.
god. imao je 26 zaposlenih, 52.2 % muskaraca, 47.8 % Zena. Obrazovna struktura je sljedeca:
20% magistra; 70% visoka stru¢na sprema; 9% srednjoskolska sprema; 4% zavrSeno osnovno
obrazovanje. Prosje¢na starosna dob je 37.7 godina.

Oprema: MCIC posjeduje potpuno opremljene kancelarije (racunari za sve zaposlene itd.)
kao i prostorije (540 m2), Cetiri vozila, LCD-ove, fotoaparate, table sa papirom, pakete za
treninge, i ostalo.

Finansije: MCIC je na raspolaganju imao ukupan budZet u iznosu od oko 45 miliona eura od
svog osnivanja. Ima stabilan godisnji budzet od oko 1,5 miliona eura u prosjeku u zadnjih
pet godina. Odnedavno, MCIC je uveo raznoliki portfelj i sa drugim izvorima finansiranja

(na pr. Evropska komisija/Evropska agencija za rekonstrukciju).
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Ekonomski faktori: Ekonomska situacija u zemlji moZze uticati na rad OCD. U vrijeme
recesije, finansijska sredstva za OCD su se znatno smanjila, ali je potraznja za uslugama i
proizvodima OCD sve izraZenija, zbog povecane stope nezaposlenosti, sve veceg siromastva
itd. Jos uvijek, MCIC uspijeva da odrzi relatvno stabilan budzet (2007 - 1.584.000 eura; 2008 -
1,217.000; 2009 - 1,428,000 eura).

Politicki faktori: uzimanje u obzir politicke faktore je od izuzetnog znacaja za pravilno i
transparentno funkcionisanje OCD. U nekim zemljama, gdje postoji nedostatak demokratije,
treci sektor (OCD) skoro da ne postoji. Makedonija je zemlja kandidat za EU, i zemlja kandidat
za NATO, koja zagovara demokratiju i postivanje slobode udruZivanja i izraZavanja kao
temelj aktivnog i razvijenog civilnog drustva. Stoga MCIC postuje evropske vrijednosti i
svojim programima doprinosi boljoj stabilnosti u regionu, decentralizaciji i aktivnom ucecu
gradana Makedonije.

Tehnicki faktori - dobra infrastruktura je od izuzetnog znacaja za ruralni razvoj. Ruralni
razvoj je jedan od ciljeva MCIC, i stoga MCIC svojim programima doprinosi unapredenju
infrastrukture u Makedoniji, uglavnom obezbjedujuci opskrbu vodom i zdrave pitke vode
za preko 250 sela.

Socio-kulturoloski faktori mogu uticati na rad OCD-a. U Makedoniji postoji jaz izmedu
ruralnih i urbanih sredina u nekoliko oblasti. Na primjer, aktivno uceée u ruralnim
sredinama je na niskom nivou, zbog nedostatka informacija, znanja o aktivnom uces¢u
i pristupu odredenim institucijama. MCIC rad na uklanjanju tog jaza, i nastoji popraviti
situaciju pomocu svojih programa za ruralni razvoj i razvojem civilnog drustva.

Saradnja i partnerstva: MCIC ima iskustvo iz prve ruke i radi sa svim organizacijama $irom
drzave i ve¢inom organizacija u zacetku od kojih mnoge nisu formalno registrovane kao
OCD. MCICjeradioijos uvijek radi sa razli¢itim organizacijama - medunarodnim, drzavnim
i lokalnim i stekao je izuzetno iskustvo u provodenju razli¢itih tipova usluga. Prepoznaje
se kao pokretacki duh za uspostavljanje civilne platforme Makedonije (CPM). Pored toga,
MCIC je ¢lan Ekonomskog i socijalnog vijeca Ujedinjenih naroda (UN ECOSOC) kao NVO
sa statusom konsultanta; CIVICUS - Svjetski savez za gradansko uc¢esce; Zajednicke akcije za
crkve (ACT) International; Evropska gradanska akcija (ECAS).

Strategija (dugorocni ciljevi)

*  Socijalna kohezija i smanjeni broj siromasnih;

= Odrziv lokalni i ruralni razvoj:

*  Dobro upravljanje, ucesce i politike za i od ljudi;

*  Ukorijenjeno i dinami¢no civilno drustvo, s uticajima javne politike;

=  Prihvacdena kulturoloska razli¢itost, meduovisnost i dijalog;
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=  Podrska procesu evropskih integracija i pojac¢ana regionalna saradnja;

*  MCIC - nezavisna i kredibilna organizacija, osposobljena za snazno i djelotovorno
partnerstvo i saveze na temelju jednakosti na nacionalnom, regionalnom i
medunarodnom nivou;

*  MCIC - privla¢na i inovativna organizacija, sa lokalnim korijenima i globalnim
pogledom.

Struktura: Organizacijska struktura MCIC se sastoji od vije¢a, upravnog odbora i odbora
direktora. Vijece i upravni odbor se sastoje od lidera iz civilnog drustva, vjerskih grupa,
univerziteta, lokalnih opstinai poduzetnistva.

MCIC vodi brigu o svojim uposlenicima i njihovom razvoju, i konstantno radi na
prosirivanju njihovog znanja i iskustva, kroz svakodnevni rad, i specijalizirane treninge.
MCIC nudi radne izazove, dobre prilike za trening i kontinuiranu edukaciju, i, pored
ostalog, ucesce u razlic¢itim procesima i zadacima unutar organizacije. Svaki uposlenik
ima jasan opis svog posla, i prosao je kroz propisani proces odabira za dati posao.

MCIC neprekidno radi na ja¢anju svoje volje za u¢enjem (ali i na dokumentiranju) rezultata
svojih aktivnosti, kako bi se unaprijedile nadleZznosti i sistemi za efikasno i djelotvorno
prikupljanje i razmjenu iskustava, nadgledanje i evaluaciju osoblja.

Interna komunikacijska tendencija bi se trebala odnositi na pobolj$anje horizontalne
kooridnacije u svrhu decentralizacije MCIC-a u svim podrucjima.

MCIC je mali drustveni akter i kao takav je pravovremen, prilagodljiv, inovativan i specifi¢an
(drugaciji). MCIC je organizacija izgradena na vrijednostima. Uspjeh i rezultati su u korelaciji
s vrijednostima. Kao zagovaracka organizacija, MCIC mora posluziti kao primjer. Svi ciljevi,
vrijednosti i principi koje MCIC promovi$e moraju biti odraz interne organizacije MCIC-a, i
svi je upolenici trebaju primjeniti.
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Strateska orijentacija i planiranje

Sta je to?

Strategija se moZe posmatrati kao
provodenje misije organizacije u praksu
radi postizanja konkretnih ciljeva. Postoji
nekoliko razli¢itih nacina kako izvrsiti
misiju u ovisnosti o okruzenju i postoje¢im
kapacitetima  organizacija.  Strateska
orijentacija  (SOR) spaja unutrasnje i
vanjske IR/OR analize, i pomaZze da
se izrade brojne starteske moguénosti
ili scenariji za pomo¢ pri odredivanju :
prioriteta. Omogucava da se izvr$e provjere postojecih snaga i slabosti, ¢ime se dolazi do
osnove kojom mozete odrediti izvodivost i poZeljnost svake od opcija.

Preduslov za SOR je analiza neke organizacije, tj. njenih snaga, slabosti, prilika i prijetnji, sto
se ¢esto naziva SWOT. U ranijim poglavljima smo se osvrnuli na nekoliko nacina prikupljana
informacijaza SWOT analizu. Alati kao $to subrzi pregled, pregled okruZzenja, iinstituciogram
daju informacije relevatne za vanjsku analizu sazetih u brojne prilike i prijetnje. IOM je
dao podatke koji omogucuju identifikaciju vaznih unutrasnjih snaga i slabosti. SOR se moze
posmatrati kao definisanje koraka ka IR/OR procesu tamo gdje je moguce preci sa analize
na strateski prioritet uspostavljanja i planiranja. Ukratko, kona¢no cete spojiti identifikovanu
snagu, slabosti, prilike i prijetnje za planiranje i poduzimanje akcije.

Sta se time moze postici?

*  Raniji strateski planovi organizacije su bili preambiciozni s fokusom uglavnom na
dugorocne ciljeve za period od 5-10 godina sa malo operativnog planiranja. Sada
Zelite svoju organizaciju odvesti od ambiciozne do one koja ne samo djeluje ve¢ i
isporucuje;

*  Dosada ste uradili nekoliko tipova razli¢itih SWOT analiza ali ono $to najcesce
time dobijete je tabla na zidu sa informacijama koju ne mozete pretociti u
konkretnu akciju. SOR pomaZe da poduzmete sljede¢i konkretan korak;

*  Organizacija je uvijek bila vrlo aktivna. Medutim, tesko je vidjeti Sta to u
kolektivnom smislu predstavlja i da li je jasno zasto je neka aktivnost bolja.
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Kako radi?

SOR od korisnika zahtijeva solidno poznavanje postojecih faktora i aktera u radnom
okruzenju i poznavanje internih resursa i sveukupnog funkcionisanja organizacije. Obi¢no
bi se uvid izvrs$io pono¢u SWOT analize opisane gore. Bez prethodnog provodenja SWOT
analize uz opsezne interne diskusije medu osobljem o moguéim implikacijama, vjerovatno
niste spremni da provedete SOR. Pogledajmo sada osnovne elemente SOR-a. SOR sadrzi
brojne vezane korake koji vas vode od osnovnog pitanja dokonac¢nog strateskog plana:

Izradite svoje osnovno pitanje;

Identifikujte vanjske prilike i prijetnje;

Identifikujte unutrasnju snagu i slabosti;

Stavite prilike i prijetnje u isto okruZzenje;

Formulisite strateske mogucénosti;

Revidirajte strateSke mogucnosti prema osnovnom pitanju;
Provijerite izvodivosti predloZenih starteskih moguénosti;
Formulisite strateske ciljeve;

Provedite strateSko planiranje.

Na sljedecoj strani pronaci ¢ete ilustraciju koja prikazuje cijeli SOR proces koji se temeljina IR/
OR procesu, od samog pocetka sa osnovnim pitanjem do dolaska do strateske orijentacije na
osnovu kojeg cete izraditi svoj strateski plan. Sada ¢emo se fokusirati na svaki od elemenata.

Regionalna konferencija TACSO-a, ,Upravijanje
organizacijama civilnog drustva“, Bivsa
jugoslovenska Republika Makedonija, 2010.
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3. Interna
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5. Stratesko

politicki, drustveni i kulturoloski utjecaji planiranje

N — ] 7

Struktura
Sistemi Strategija snaga

Organizacija

Osoblje
Stil upravljanja
Kultura

! N

Akteri: dobavljaci, investitori,
konkurencija, partneri, korisnicke skupine

Od Temeljnog pitanja do Strateskog planiranja

1. Izgradite svoje osnovno pitanje

U poglavlju 3, alat osnovno pitanje se uvodi kao nacin da pomognete svojoj organizaciji
da izradi sveobuhvatno pitanje koje ¢e vas voditi kroz IR/OR proces. Bez osnovnog
pitanja, izlaZete se riziku da provedete IR/OR proces koji vam moze dati uvid u nekoliko
interesantnih aspekata, ako time niste svjesni Sta je glavni odgovor koji se odnosi na
organizaciju. Koristili su osnovno pitanje kao referentnu tacku za svaki alat koji je
naknadno predstavljen kako bi osigurali da SWOT analiza obuhvati najvaznije elemente.
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Bez jasnog fokusa, umjesto korisnog SWOT-a moZete na kraju doc¢i do onog sto je jedan
ucesnik podesno nazvao “Pa $ta.” Kao i u slucaju SOR-a, osnovno pitanje ostaje klju¢no, jer
strateske mogucénosto koje ¢emo istraziti, i medu kojima ¢emo na kraju morati odabrati, se
moraju ocijeniti u smislu relevantnosti i izvodivosti prema istim kriterijima kao i oni koje
smo koristili za osnovno pitanje. Pogledajte korak 5 u SOR-u.

2. Identifikujte vanjske prilike i prijetnje

Ranije smo istrazili metode brzog pregleda, pregleda okruzenja, i instituciograma da bi
smo dobili informacije potrebne i relevatne za vanjsku analizu. Prikupljene informacije su
za rezultat dale nekoliko prilika i prijetnji koje su potom ukratko objedinjene i ispisane na
plavim i Zutim karticama. Te kartice se ponovo vracaju u igru. Dok pripremate svoj SOR-a,
provijerite svoje ve¢ dobivene kartice i uporedite sa prilikama i prijetnjama koje ste dobili uz
pomoc drugih alata i neka budu spremne prije nego $to zapo¢nete SOR. To ¢e vam omoguciti
da kasnije formuliSete svoje strateske opcije, pogledajte korak 4 ispod.

3. Identifikujte unutrasnje snage i slabosti

Kada se govori o prilikama i prijetnjama, SOR takoder zahtijeva da iskoristite svoje prikupljene
kartice sa snagama i slabostima iz alata IOM-a relevatnih za vase osnovno pitanje. Te kartice
su narocito vazne zbog momenta kada trebamo procijeniti izvodivost predlozenih strateskih
opcija u poredenju sa postoje¢im kapacitetima vase organizacije, vidite korak 6 ispod.

4. Sakupite vase prilike i prijetnje u grupe

Ovdje se vidi stvarno djelovanje SOR-a. Kada gledate svoje kartice sa prilikama i prijetnjama,
sada morate procijeniti da li postoje neke zajednicke teme na vasim karticama koje moZzete
iskoristiti za grupisanje u klastere. Dakle, umjesto da radite sa 20-30 pojedinac¢nih kartica,
trebamo ih pokusati grupisati ¢cime dobijamo jo$ bolji pregled. Kada zapocente sa grupisanjem
kartica, imajte na umu da je moguce kombinovati i prilike i prijetnje u istim grupama, ako
smatrate da imaju nesto zajednicko. U dole prikazanom primjeru, i Zute i zelene kartice su
povezane i mogu se zajedno grupisati. Kada se jedna grupa zavrsi, potrebno je da odredite
odgovorajudi naslov koja vas navodi na konkretnu temu, kao $to je prikazano na primjeru
dole.

Skupina 1 Naslov: PotraZnja za obrazovanjem

Mnogi si ga studenti Vlada ima ogranic¢en
ne mogu priustiti budzet za obrazovanje

Mnogi su studenti Lokalna uprava nudi pokrice
zainteresirani
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Nastavite grupisati sve vase kartice kako najbolje znate, i dodijelite svakoj grupi neki naslov
radilakseg pregleda. Obi¢no se izdvoji nekih 4 ili 5 grupa. Moze se desiti da imate kartice koje
nisu pridruzene. Ponekad u toku diskusije mozete uvidjeti da ste propustili da identifikujete
neke klju¢ne prilike i prijetnje do kojih niste dosli upotrebom ranijih analitickih alata. Ako se
to desi, usaglasite se koji su i jednostavno ih dodajte u svoje grupe. Provijerite da je formulisani
tekst jasan svima prije nego $to pristupite obradi.

5. Formuliste strateske opcije

Nakon $to su kompletirane sve grupe, vas sljede¢i zadatak je da formuliSete strateske opcije
vase organizacije ili odgovore na svaku od grupa. Drugim rije¢ima, ako se odnosite prema
odredenoj grupi, ako ste uvidjeli koje su prilike i ako ste svjesni koje su eventualne prijetnje,
koji bi bio vas najbolji odgovor? Ako pomoc¢u ovog primjera idete korak dalje, strateSka opcija
moZe biti sljedeca:

4 N

Strateska opcija 1

Izraditi kvalitetan nastavni plani program za u¢enike uz konsultacije
sa lokalnim prosvjetnim radnicima da bi se osiguralo vlasnistvo i
povecala mogucnost da lokalna vlada bude sufinansijer

/

Moguce je takoder da jedna grupa kartica moze dovesti do nekoliko strateskih opcija koje
se mogu uzeti u obzir. Upamtite da je potrebno osigurati da svi shvate $ta se podrazumijeva
pod vasom predloZenom opcijom kako biste mogli procijeniti njenu izvodivost kasnije u
procesu.

6. Preispitajte strateske opcije uz pomo¢ osnovnog pitanja

Jednom kada ste identifikovali sve vaSe strateske opcije, morate ih preispitati u odnosu
na relevatne kriterije. Va$ najvazniji kriteriji je da li je vasa predlozena strateska opcija u
potpunosti ili djelimi¢no moguci odgovor na vase osnovno pitanje ili ne. Stoga, ponovo
pogledajte svoje osnovno pitanje, narocito kriterije za ocjenu koje ste naveli u sklopu
osnovnog pitanja, na pr. primjerenost, legitimitet, relevatnost, efikasnost, djelotvornost,
odrzivost i fleksibilnost.

Takoder trebate uzeti u obzir i druge kriterije, kao sto su troskovi, pozitivne ili negativne
reakcije od drugih aktera, mogucénost podrske/finansiranja, uticajna spol, ljudska prava
i takve stvari. Samo vi mozete odluciti koji su najvazniji kriteriji unutar vase organizacije.
Kako biste svima omogucili da u cjelosti ucestvuju u procesu, grupisanje i podudarnost
strateskih opcija bi se trebali okaciti na zid radi preglednosti, kao na ilustraciji na sljedecoj
stranici.
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Klaster prilika + prijetnja

Prijetnja
Mali broj studenata moze
priustiti cijenu usluga

Strateska opcija

Izrada kvalitetnog
nastavnog plana
i programa za

Kriteriji

Prilika L
Mnogi studenti su studente uz Os.novno pitanje
zainteresovani za nas plan i konsultgcue Pnk.la_wdnost,
program s Ioka_lnm? Legitimsnost,
prosvjetnim Relevantnost,
radnicima radi Efikasnost,
Prijetnja osiguranja Djelotovornost,
Vlada je ogranicila budzet viasnistva i OdrzZivost i
za obrazovanje povecanja prilike Fleksibilnost

Ocjena visoka,
srednja, niska

da se lokalna
vlada pojavi kao
sufinasijer

Prilika

Lokalna vlada subvencionira
troskove Skolovanja u
nasem podrucju

Kada ste se usaglasili oko najrelevatnijih kriterija radi revidiranja svake strateSke opcije,
dacete ocjenu opcija od visoke ocjene, srednje ili niske kada se govori o relevatnosti. Ovim cete
izazvati brojne diskusije i morate dopustiti da prode neko vrijeme prije nego Sto pristupite
sljedecem koraku. Ako se ne moZete usaglasiti, mozda ¢ete morati glasati izmedu sebe, ali to
obi¢no nije uobicajeni nacin na koji se donose vazne strateske odluke.

7. Provjerite izvodivost predlozenih strateskih opcija

Sada kada ste identifikovali prioritetne strateske opcije za koje smatrate da ¢e odgovarati
vasim prilikama i prijetnjama, i u kona¢nici vasem osnovnom pitanju, sljedeca stvar koju sebe
morate pitati je da li posjedujete unutrasnji kapacitet da realizirate te strateSke opcije. Drugim
rije¢ima, do koje mjere ¢e vam vase trenutne snage omoguciti da slijedite svoju startesku
opciju i u kojoj mjeri ¢e vas vase postojece slabosti odvracati od te namjere? Stoga, ako ste
izradili veoma ambiciozne opcije, ali je nemoguce da ih ostvarite, do¢i ¢e do razocarenja
i pada morala medu osobljem i na kraju ¢e dovesti do negativnog vanjskog imidza. SOR
predlaze da proverite izvodivost svojih strateskih opcija tako to ¢ete ih uporediti sa svojim
snagama i slabostima kao u donjem primjeru koji se naziva SOR Matrix.




Strateska opcijal  Strateska opcija 2 Strateska opcija 3

Snaga 1 +++ 0 ++
Snaga 2 | ++ | + | 0
Snaga 3 ++ +++ 0
Ukupno +7 +4 | +2
Slabost 1 | -1 | -2 | 0]
Slabost 2 | -1 | 0 | -3
Slabost 3 | -2 | -1 | -1
Ukupno | -4 | -3 | -4
Total | +3 | +1 | -2

Prvo navedite svoje snage, a zatim ocijenite koliko svaka od njih moze ostvariti pozitivan
uticaj na realizaciju vase predloZene opcije. Na primjer, ako ¢itate odozgo prema dole, opcija
1 iznosi ukupno +7 za sve snage, $to znac¢i da da ih moZzete dobro iskoristiti da postignete
ovu stratesku opciju.

Sljede¢im pregledom identifikovanih slabosti pod strateSkom opcijom 1, kojom se moze
odrediti koliko vas ko¢i da realizujete tu opciju osim ako ne poradite na njima. Ukupna
ocjena je -4. Jednostavnom ra¢unicom, imate viSe pozitivne snage nego negativnih slabosti
Sto znaci da opciju 1 treba slijediti. Medutim, ako pogledate opciju 3, slika je manje pozitivna
sa -2, dok je opcija 2 bliZe neutralnom.

Moze se desiti da identifikujete izraZenu slabost zbog koje su sve opcije negativne. To ne
znaci da vasa odluka treba biti da nista ne poduzimate. Umjesto toga, navodi da prije nego
Sto budete slijedili buduce strateske opcije, mozda ce biti potrebno da poduzmete nesto u
vezi s tom slabo$¢u kao ne¢em urgentnom, sto samo po sebi moze postati vazan ulazni
podatak za vase buduce prioritete. Obi¢no se desava da na kraju mozete imati 3-5 strateskih
opcija. Sa vise od 5, postoji velika opasnost da se bavite s viSe razli¢itih stvari u isto vrijeme,
$to moze znaciti da se moze desiti da postignete mnogo manje od onog $to ste planirali.

Bez obzira koliko je upotreba ove metode izra¢unavanja privlatna da dodete do opcija
kojima se trebate baviti, stvarno stratesko planiranje zahtijeva zdrav razum. SOR Matrix
vam samo izbacuje brojeve u skladu s onim kako ste ocijenili svoje snage i slabosti. Dok se
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izra¢unavanje ¢ini na prvi pogled kao jednostavan nacin da se raspozna sloZenost varijabli,
vi, a ne ono, ste upravo osoba koja ¢e donijeti odluku da li se slazete sa rezultatima dobivenih
iz tabele ili ne.

Kada svi budu mogli ucestvovati u diskusiji, i eventualno posti¢i dogovor, kako tumaciti
matricu radi jedninstvenog shvatanja, potrebno je da sumirate za koju strateSku opciju ste se
odlu¢ili kao organizacija, a koje da ostavite po strani.

8. FormulisSite strateske ciljeve

Pogledajte svoju odabranu stratesku opciju, koje sada ima status strateskog cilja. Provjerite
jo$ jednom kako je tekst formulisan i napravite izmjene ako je potrebno, ali bez mijenjanja
sustinskih elementata opcije koju ste prvobitno definisali. Kada ste kona¢no formulisali svoje
nove strateske ciljeve vrijeme je da znate kako ih pretociti u praksu.

9. Stratesko planiranje

Sad kada ste stigli do konac¢ne faze morate osigurati, kao organizacija, da mozete poduzeti
akciju za svaki od vasih strateskih ciljeva i pre¢i na konkretna djela. Na osnovu sveobuhvatne
diskusije sa svojim osobljem, posebno onim osobljem koje rade u onim oblastima koje izvlace
korist iz snaga ili su organiceni zbog slabosti, identifikujte koji ¢e biti najvazniji rezultati
koje cete postici kako biste postigli strateski cilj. Za svaki strateski cilj, identifikujte dva ili tri
rezultata koji ¢e vam kasnije omoguciti da provjerite ili pratite da li ste na pravom putu da
ostvarite svoj zacrtani strateski cilj ili ne.

Strateski cilj Rezultat Aktivnost

Strateski cilj Rezultat Aktivnost

Nakon sto identifikujete glavne rezultate za svaki strateski cilj koji Zelite ostvariti, morate na
kraju identifikovati i one specifi¢ne aktivnosti kao uslov da dodete do oc¢ekivanih rezultata
$to ¢e vam u konacnici pomo¢i da ostvarite strateski cilj. Na ilustraciji gore lijevo, vidite
primjer matrice strateSkog planiranja koju moZete koristiti prilikom sazimanja strateskih
ciljeva, rezultata i aktivnosti, svaki pojedinac¢no. Bez obzira za koji oblik se odlucite, vazno
je daje vama jasno kao i vasem osoblju sta se od njih o¢ekuje kako bi uspjesno realizirali vas
strateski plan.
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U prethodnom dijelu gdje se nalazi opisan postupak, naisli ste na detaljna upustva
kako primjeniti opisani alat korak po korak. Medutim, konkretna realizacija ovog
alata je najvaZnija i ujedno najteZa stvar u okviru IR/OR procesa. Razlog tome je sto
glavni rezultat primjene ovog alata je da su se donijele dugoro¢ne starteske odluke.
Stoga, za nekolicinu osoblja dosta toga je u pitanju i postoji prirodna tendencija
izmedu osoblja koje se vodi za svojim vlastitim neposrednim interesima i ubjedenjima,
narocito ako to moZze uticati na njihov posao i napredak u karijeri u buduénosti. Zato
je neophodno da SOR realizira neka osoba izvana koja je osposobljena za stratesko
planiranje bez uplitanja li¢nih interesa u rezultate koji ¢e se ostavriti. U protivnom,
postoji rizik da ¢e ljudi dati svoj doprinos i glasati po taktici ili politici da bi se
osigurao odredeni krajnji rezultat na osnovu prvobitnih postavki koje odgovaraju
njihovim li¢nim interesima.

Neki direktori su se ¢ak usaglasili da NE budu prisutni tokom samog procesa kako
bi bili sigurni da se ljudi osje¢aju slobodno u pogledu svojih stavova, iako mogu
biti razli¢iti od onih koje direktor zastupa. U vecini slucajeva, po zavrsetku procesa,
direktor se pozitivno iznenadi analitickim uvidom i kreativnim doprinosom svog
osoblja od kojeg se obi¢no ne trazi da ispolji svoje misljenje.

Nadalje, strateski plan koje je svo osoblje zajednicki osmislilo ¢e vrlo vjerovatno
postati zajednicka referentna tacka koja je u potpunosti u vlasnistvu sviju umjesto
neceg $to je neko drugi izradio $to se moze shvatiti kao nesto sto ima vrlo malo
neposredne vaznosti za pojedino osoblje. Direktor ¢e se na kraju morati sloziti sa
onim $to se predlaze, kao osoba koja je najodgovornija za organizaciju.

Da li smatrate da su prethodni ili postojeci strateski planovi u vasoj organizaciji
rezultat participatornog konsultativnog procesa samog osoblja, gdje su sviimali
priliku da daju svoj doprinos i steknu osjecaj vlasnistva? Zasto da, a zasto ne?

Kako obi¢no budete sigurni da vas$ starteski planovi i dalje ostajaju realani i

priustivi a ne preambiciozni, i da resursi mogu udovoljiti zahtjevima?

Kada radite na strateskim planovima, na koji nacin osiguravate da vasa
organizacija istovremeno redovno prati realizaciju plana da bi se mogao
izmjeriti napredak i naciniti potrebne prilagodbe tokom samog procesa?
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Sta je to?

Da bi opstala, organizaci-
je se redovno moraju
prilagodavati kako bi bile
u mogucnosti odgovoriti
zahtjevima  okruZenja
koji se stalno mijenjaju.
Za firme u privatom sek-
toru, ovakva konstatacija
je ta¢na jer nastoje udo-
voljiti zahtjevima kli-
jenata ili se suocavaju sa
novom konkurencijom.
Takoder, gore navedeno
se jasno odnosi na vlasti

Upravljanje promjenama

u situaciji kada javnosti moraju ponuditi nove ili razlicite usluge. Takoder je ta¢no i da se razvo-
jne organizacije suocavaju sa promjenom donatora i vladinih politika ili potrebom da moraju

ostvariti angazman sa mnostvom interesnih grupa.

Kada se radi na organizacijskim promjenama, vazno je sagledati koje su potrebe i oc¢ekivani
rezultati organizacijske promjene, kao i podrazumijevanu dinamiku tih promjena.

Pitanja za razmatranje mogu obuhvatiti sljedece:

=  Zasto smatramo da ¢e nam promjena donijeti nesto dobro?

*  Na koji nac¢in se kre¢emo iz trenutne situacije do Zeljene situacije u buducnosti?

=  Koji su o¢ekivani zahtjevi da bi se postigli Zeljeni ciljevi?

= Kako ¢emo svi, najvjerovatnije, reagovati na planirane promjene kao ljudi i kao

kolege?

Osvrt na ova pitanja ¢ini jedan od prvih koraka u procesu promjena, a mozda nije jednostavno
pronaci odgovore ili usagalasiti se o njima, kako se to nekom moze ¢initi jednostavnim. Cini se

da tri osnovne stajalista o promjenama uvijek igraju vaznu ulogu:

* Promjena se ne moze isforsirati. To je proces, a ne iznenadni pritisak prsta na
prekidac ili dugme. Potrebno je iskustvo i praksa, sto obi¢no ukljucuje i probu i

pogreske. Nema trenutnog recepta koji je uvijek uspjesan;
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*  Promjena dovodido nesigurnostiistogaizaziva odredeni otpor. Iako otpor ne moze
olaksati promjenu, moze biti zastita od ishitrenih odluka. On tjera organizaciju da
dvaput razmisli i obi¢no pokrece planove naprijed ka poboljSanju;

*  Promjene se ne odvijaju u skladu sa nekim fiksnim priru¢nikom i rijetko kad se
odvija prema planiranom logi¢nom slijedu. Cak i najbolji plan o promjeni ¢e biti
pod uticajem vanjskih, nekontrolisanih turbulencija tehnoloskog, ekonomskog i
politi¢kog karaktera nad kojima nemamo mnogo kontrole.

Promjenu je tesko obuhvatiti, ne samo psiholoski, nepredvidiva je, s obzirom da ukljucuje
ponasanje ljudi i uticaj na ljude koji su njome obuhvaceni. Dakle, kako motivisati ljude na
promjenu, kako prevaziéi eventualni otpor, i na koji nacin upravljati procesom tranzicije
kako bi osigurali da su svi obuhvaceni obavezom? Potrebna je dobro osmisljena strategija za
promjenu vazan dio koji je od izuzetnog znacaja da se uvidi da sve promjene ne mogu ili se
ne trebaju planirati do u detalja na samom pocetku.

Medutim, sve je to lako re¢i nego ostvariti, s obzirom da u toku procesa promjena, za
mnoge ljude, predstavlja veliki broj stvari u pitanju. Iz svih tih razloga, veéina lidera ili
organizacija traze definitivan organizacioni model promjene, koja ¢e ih postepeno voditi
ka cilju, bezbolno i sigurno kroz proces promjena. Ne postoji definitivan vremenski rok sa
unaprijed odredenim pauzama.

Ali o ¢emu, zapravo, govorimo, i $ta pojam ,promjena” znaci? Zaista, pojam koji se najcesce
koristi kada se govori o promjeni, nimalo iznenadujuce, je kako upravljati time, tj. ‘upravljanje
promjenama.’ Pojam upravljanje promjenama je dozivio dramati¢nu proliferaciju u zadnjih
15 godina. Medutim, time se nije doslo do $ireg koncenzusa o tome $ta on podrazumijeva,
naprotiv. Cini se da je profilisanje pojma u sredi$nju upotrebu doveo do toga da je njegovo
znacenje jo$ vise umanjeno, tj. znacenje koje se primjenjuje na skoro sve $to se odnosi na
mijenjanje unutar organizacija. Tokom nedavnog pretrazivanja na Google-u (april 2010.god.)
koje je ovaj autor obavio, pojam , upravljanje promjenama” je dao 192 miliona referenci. Radi
uporedbe, rije¢ ‘McDonalds,” svjetska fransiza brze hrane, je dao 31 milion referenci. Drugim
rije¢ima, bavimo se jednim vrlo generickim pojmom.
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Prvo, definis$imo o ¢emu zapravo govorimo. U igri je nekoliko definicija upravljanja
promjenama. Nekoliko ih je pomenuto ispod:

=  Nacin upravljanja ¢iji je cilj potaci organizacije i pojedince da se na efikasan nacin
bave promjenama koje se deSavaju u njithovom radu . (Rije¢nik, Collins New
English);

=  Strukturni pristup ka tranziciji pojedninaca, timova, i organizacija od trenutnog
stanja do Zeljenog buduceg stanja. (Wikipedia);

=  Koordinacija strukturisanog perioda tranzicije od situacije A do situacije B kako bi
se ostvarila promjena koja traje unutar neke organizacije. (Poslovni rije¢nik BNET);

=  Proces, alati i tehnike upravljanja ljudskom stranom procesa promjena kako bi
se ostvarili zarctani ciljevi, i djelotvorno realizirale i primjenile promjene na
pojedince, timove, i Sire sisteme. (change-management-coach.com).

Vecina ovih definicija potice od organizacijskog razvoja koji se moZe objediniti kao planirani,
siroko organizovani napori, kojima se upravlja odozgo s ciljem povecanja organizacijske
efektivnosti i zdravlja posredstvom intervenisanja u procesu, i uz upotrebu znanja iz
bihejvioralne nauke.?

Vezano za to, $iroko je prihvac¢eno misljenje da je oblast upravljanja promjenama prerastao
iz osnovnog ubjedenja da se organizacije sastoje od ljudi i da je ponasanje ljudi na kraju
odreduje rezultate i djelovanje same organizacije.

Da li su ljudi osnovna pretpostavka koja se treba uzeti u obzir?

Ovaj priru¢nik i vodi¢ govori o dominantno organizacijskoj perspektivi o upravljanju
promjenama analizirajudi na koji na¢in organizacije mogu najbolje, kao kolektiv ljudi, proci
kroz proces promjene na Sto uspjesniji nacin. NajviSe se u ovom vodi¢u naglasava ljudska
strana u promjeni, jer, prema nasSem iskustvu, radi se o aspektu upravljanja promjenama
koji se najcesée previdi. To ne znaci da te organizacije svjesno ignorisu vaznost ljudi
tokom samog procesa promjene. Medutim, ne znaci da lideri i klju¢ni donosioci odluka u
organizacijama shvataju $ta je zaista potrebno da se ljudi na pravilan nac¢in ukljuce u proces
promjene gdje rezultat ili takozvani ,ljudski faktor” postaje osnovna pretpostavka, tj. na
kraju to je otpor ljudi koji se pokazao kao osnovni za proces promjena. U naem iskustvu, s
druge strane, ljudski faktor nije najvaznija pretpostavka koja se treba uzeti u obzir, ve¢ jedna
skrivena vrijednost u toku procesa promjena koja, ako se pravilno koristi, je upravo ono sto
¢e omoguciti da se osigura jo$ uspjesniji proces promjene.

2 Gallos, Organizacijski razvoj, 2006. god.
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Promjena definisana kao putovanje

Upravljanje promjenama se moze uglavnom opisati kao putovanje sa svim svojim pozitivnim
i negativnim konotacijama. lako se na pocetku moze ¢initi vrlo uzbudljivim, ne mora znaciti
da ¢e uvijek biti prijatno putovanje za svakog: ono §to nekome moze biti uzbudljivo ¢e
sigurno demotivisati druge, i nemoguce je tacno predvidjeti kako ¢e se cijeli proces odvijati,
bez obzira kako je neko dobro pripremljen za taj proces. Izazov ne znac¢i da se pokusava
predvidjeti sve od samog pocetka. Radi se o ostavljanju prostora za odredenu fleksibilnost
da bi se omogucile promjene ako je potrebno.

Sta moZete time postici?

Ciklus organizacijske promjene se razvio na osnovu iskustava razli¢itih ljudi koji su radili
kao konsultanti bilo kao treneri, vanjski konsultanti ili privremeni menadZeri za upravljane
promjenama u organizacijama koje se preobrazavaju. Ciklus govori da se ve¢ina organizacija,
sa nekim izuzecima, se rukovode razli¢itim pravcima u uspjesnom upravljanju promjenama
tako da redoslijed nije vazan. Na primjer, ako visi menadZzment direktno ide od razvijanja
vrlo sloZzenog plana promjena za cijelu organizaciju prema nacinu provodenja sa malo ili
nimalo ulaznih podataka od osoblja, tada ¢e organizacija gotovo zagarantovano upasti u
nevolju. Preskakajuéi korake, primjenjujuci kartice i zaobilazec¢i predloZeni ciklus, ili se u
potpunosti oslanjajuci na relizaciju od gore prema dole, zasigurno ¢e dovesti do neuspjeha.

Ciklus se sastoji od 5 glavnih faza, kroz koje vec¢ina organizacija prolazi kako bi ostvarili
uspjeSan proces promjena:

*  Zajednicka referenca - stvaranje svijesti;

*  Pripremljenost - stvaranje volje;

*  Organiziranje - detaljno planiranje;

*  Realizacija - razvijanje sposobnosti;

*  Konsolidacija - institucionalizacija promjena.

Svrhaciklusaorganizacijske promjenenijeimitacijaneprobojnog prsluka ‘kojusve organizacije
trebaju primjeniti u svako vrijeme - daleko od toga. Medutim, ono $to se tim model predlaze
jeste da je izgradnja organizacijske i individualne refleksije od izuzetne vaznosti od samog
pocetka sve dok se organizacije i ljudi ne upoznaju sa procesom predlozenih promjena i
uvide na koji nacin se to postiZe.



Pokretaci promjena />_>

=
Q

N
=
J

——

Ciklus organizacijske promjene

Ustvari, tvrdimo da se u toku pripremne faze, prije samog pristupanja promjenama, oni koji
donose odluke najvise tada pogrijese jer potcjenjuju ¢injenicu $ta je organizacijama i njenim
ljudima potrebno da se pripreme za taj postupak.

Na koji nacin djeluje

Model kombinuje organizacijske ¢vrste elemente kao $to su strukture, sisteme, strategije i
planove koji uklju¢uju ljudske elemente i karakteristike kao $to je osobnost, stepen energije,
motivacija i otpor. Na sljedec¢ih nekoliko stranica ¢emo predociti model korak po korak, i
naglasiti osnovne stvari na koje treba obratiti paznju kao i moguce izazove koji se mogu s
tim dovesti u vezu.

Pokretaci promjene

Pokreta¢ promjene se moze definisati kao najvazniji dogadaj, ili faktor koji je naveo organizaciju
da otpocne s promjenama. Ako pokretaci promjene nisu jasni ili nisu definisani, to moze
znaciti da ljudi koji bi trebali podrzati i u¢estvovati u procesu promjene ¢ak ni ne znaju zbog
dega je isti zapoceo. Umjesto toga, ljudi mogu posmatrati proces promjene kao nedosljedan set
diskretnih izmjena aktivnosti, bez sagledavanja sveukupne slike kao i svih pozitivnih stvari
koje promjene donose.
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Zacudo, ¢ak i na nivou viseg menadZzmenta, ono $to je zaisto dovelo do potrebe za promjenom
u smislu opseZne analize trenutne situacije nije jasno ili se ¢ak moZze osporavati zavisno od
toga koga pitate. Ili moZe postojati nekoliko pokretaca promjene koji su zajedno dovele do
potrebe za promjenama.

Primjeri faktora koji uzrokuju promjene:

=  Organizacija dobiva znacajnu priliku da postane lider u polju svoga poslovanja pod
uslovom da izvrsi odgovarajuca usaglasavanja svojih proizvoda ili trzisne strategije;

* Jacanje konkurentnosti slicnih organizacija zahtjeva ponovno pozicionirane ili
mijenjanje usluga koje organizacija pruza, pa ¢ak i eventualni prestanak poslovanja
u odredenim tradicionalnim oblastima;

=  Spajanje sa drugom organizacijom, bilo da se radi o preuzimanju ili partnerstvu.
Zanimljivo je da se ¢ak 80% svih korporativnih spajanja ne realizira jer se
odgovarajuc¢a paznja ne pridaje razli¢itostima u kulturalnim faktorima samih
organizacija koje su predmet spajanja;

=  Korisnici ili klijenti mogu od organizacije zahtijevati nove usluge ili proizvode, a
koje pak mogu nametnuti nove nacine funkcioniranja, odnosno zahtijevati jacanje
orijentacije ka kupcima, kao i fleksibilniji odgovor i nove vjestine uposlenika;

=  Odgovor na negativni publicitet u sredstvima informiranja. Mijenjanje nacina na
koji javnost gleda na odredena deSavanja zasigurno je najzahtjevniji faktor promjena
i isti ¢esto zahtjeva duboke kulturoloske promjene u samoj organizaciji i njenim
uposlenicima;

*  Izmijenjeni prioriteti donatorskih organizacija, odnosno nadleznih institucija ili
globalne politike ¢esto uzrokuju promjene u oblasti razvojne tehni¢ke pomodi, koja,
uvjetno receno, pati od znacajno kratkih poslovnih ciklusa, $to u sustini znaci da
svaki put kada donatori izmijene svoje politike i procedure, nevladine organizacije
ili vlade koje su korisnice ove pomo¢i moraju po svaku cijenu izvrsiti odgovarajuca
usaglasavanja;

=  Globalna recesija i ograniceni resursi u okruzenju u kojem postoji jaka konkurencija
koja se bori za znacajno ogranicene razvojne resurse, u kombinaciji sa redovnim
pitanjima o razvojnoj uc¢inkovitosti.

U sustini, prije samog uvodenja promjena, neophodno je na odgovarajuci na¢in utvrditi odakle
dolaze prijetnje ili pritisci, odnosno gdje se nalaze buduce moguénosti. Takav pristup ¢e pomoci
uposlenicima organizacije da razumiju samu pozadinu promjena, te njihovu neophodnost i
predanosti.

Faktori koji uzrokuju promjene nisu uvijek zajednicki

Poimanje faktora koji uzrokuju promjene nije uvijek ujednacena u okviru iste organizacije. Visi
menadzment moZe drugacije gledati na potrebu za promjenama od niZe rangiranih uposlenika
ili srednjeg menadzmenta, uglavnom zbog pristupa razli¢itim vrstama informacija, drugacijih
perspektiva ili uvjerenja, ili pak jednostavno razli¢ite analize trenutne situacije. U pravilu,
za lidere odredene organizacije ve¢ina faktora koji uzrokuju promjene obi¢no su definirani
van same organizacije, kao na primjer promjene u pogledu ponude i potraznje, zabrinutosti
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dionicara, izmijenjenih politika vlade, itd. S druge strane, nac¢in na koji pojedinci poimaju
faktore koji uzrokuju promjene u glavhom se odnosi na uvjete rada, placu i beneficije, stru¢no
usavr$avanje i odnose sa radnim kolegama.

Usuglasavanje organizacijskih faktora koji uzrokuju promjene sa individualnim faktorima
predstavlja veliki problem za uspje$nu realizaciju procesa promjena. Takoder mogu postojati
i suprotni faktori koji uzrokuju promjene. Na primjer, neophodno je smanjiti troskove kako
bi zadrzali trziSnu poziciju, ali moramo i investirati u inovacije kako bi osvojili nova trzista.
U takvoj situaciji, postavlja se pitanje da li su promjene uzrokovane smanjenjem troskova ili
potrebnom za inovacijama, ili ¢ak kombinacijom ova faktora? Ukoliko na samom pocetku
postoji veliko razilazenje ili nejasnoce po ovom pitanju, postoji rizik da dode do znacajnog
otpora ili zbunjenosti u pogledu same potrebe za promjenama.

Organizacija moZe nastaviti da djeluje u pravcu kreiranja Sireg shvacanja i svjesnosti o
promjenama samo ako su faktori koji uzrokuju promjene poznati i u razumnoj mjeri ujednaceni
u smislu njihovog poimanja. Utvrdivanje kada je doSao pravi ¢as zahtjeva konsultacije,
interakciju i detaljnu analizu na osnovu ulaznih elementa koje dostavlja vise uposlenika iz svih
organizacijskih dijelova organizacije. lako je ¢esto zanemarivano, izdvajanje odgovarajuceg
vremenskog perioda kako bi se shvatili istinski faktori koji uzrokuju promjene, uklju¢ujudi i
one koji su suprotni, u veéini slucajeva se isplati dugoro¢no gledano.
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Zajednicko stanoviste i svjesnost

Uz faktore koji uzrokuju promjene usko se veze i pitanje da li postoji zajednicko stanoviste o
tome $ta je ustvari svrha i bit same promjene koja se predlaze. Kreiranje zajednickog stanovista
i svjesnosti u velikoj je mjeri povezano sa u¢inkovitom komunikacijom u pogledu osmisljavanja
procesa promjena od samog pocetka. Stavige, u vecini procesa promjena koji od samog pocetka
nisu postavljeni na odgovarajuci nacin ¢esto smo svjedoci neadekvatnog toka komunikacije,
Sto samo produbljuje nejasnoce uposlenika u pogledu samog procesa. Onog trenutka kada
komunikacija prestane, tada ustvari pocinje i uznemirenost.

Da li postoji osjecaj hitnosti?

Uposlenici se mogu pitati, izmedu ostalog, da li se proces promjena moze ponovno definirati
ukoliko stvari ne idu planiranim tokom ili ukoliko sam proces nije bas najprijatniji. Takoder,
mogu razmisljati o tome da li proces promjena treba upravo sada implementirati ili se moze
odloziti do sljedece godine jer se stvari u meduvremenu mogu poboljsati. Mnogi se procesi
promjena ustvari odgadaju sve do trenutka kada sve opcije otpadnu i kada je sama promjena
neminovna. NaZzalost, ovakvo oklijevanje dovodi do toga da se sa takvim procesom promjena
dobrano zakasnilo, $to s druge strane dovodi do improvizacije u donosenju odluka i poveéane
uznemirenosti.

Na nacin na koji ljudi percipiraju stvari utice to da li oni mogu sagledati hitnost promjena
ili smatraju da se ¢isto radi o jednoj od opcija. Na primjer, postoji velika razlika izmedu
osjecaja da ste satjerani u kut i blagovremenog djelovanja koje daje moguénost unaprjedenja.
Ukoliko se faktori koji uzrokuju promjene smatraju daleki i bez ikakvih osobnih implikacija
po uposlenike, u tom slucaju teZe je generirati pozitivnu energiju ili ¢ak zainteresiranost da se
snazno krene naprijed. Ukoliko je, s druge strane, u pitanje doveden posao svih uposlenika, to
kreira zajednicki osjecah hitnosti, odnosno status quo u tom slu¢aju se vise ne moZe zadrzati.
Jedan broj stru¢njaka za upravljanje promjenama ¢ak smatra da ukoliko ne postoji osjecaj
zajednickog nezadovoljstva sa trenutnom situacijom, u tom sluc¢aju ljude je prakticki nemoguce

privoliti na promjene.

Koristenje jednostavnog i iskrenog jezika

Ukoliko prihvatimo da se upravljanje promjenama odnosni na odgovarajuce rukovodenje
procesom promjena, to znaci da od samog pocetka moramo zauzeti odgovarajuci kurs tako
da je svako ima odgovarajucu spoznaju o kako sta ce se desiti sa njima i organizacijom u kojoj
rade nakon $to se proces promjena uspjesno realizira. Zanimljivo je da se procesi promjena
¢esto promoviraju uz upotrebu krajnje nejasnih rijeci i jezi¢nih formulacija, koje uposlenici
obi¢no ne razumiju u potpunosti, iako se od njih ocekuje da budu dio tih promjena. Primjeri
takvih nejasnih termina uklju¢uju: osiguravanje u¢inkovitosti (eng. streamlining), reduciranje
na optimalan nivo (eng, rightsizing), otvoreno razmisljanje, kreativnost, unaprjedenje usluga
za nase klijente, postati lider na trzistu, i sli¢no.

Medutim, sta ovi pojmovi u praksi znace? Ukoliko su konotacije takvih fraza ili negativni ili
znacajno drugacije od onoga $to se njima misli, u tom je slucaju tesko osigurati zajednicko
stanoviste i svjesnost u pogledu potrebe za promjenama. Nazalost, visi menadzment
katkad namjerno odrzava maglovitu retoriku kako ne bi obecali previse, dok u i sto vrijeme
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ublazavaju ili ¢ak izbjegavaju negativne aspekte promjena koje mogu obuhvatiti rezanje
troskova i smanjenje uposlenika. Pa ipak, dugoro¢no gledano, ovakav pristup rijetko moze
uvjeriti uposlenike da prihvate proces promjena, jer ¢e u konacnici uposlenici zahtijevati da
znaju Sta ¢e se tacno promijeniti i kako ce te promjene uticati na njih kao ¢lanove kolektiva ili
pojedinacno. Ukoliko uposlenici osjete da njihovi rukovoditelji nisu iskreni prema njima, oni
nece predano ucestvovati u procesu, $to mozda i nije u njihovom najboljem interesu.

Hoce li nam svima biti bolje?

Bez obzira na nase nastojanje da proces promjena predstavimo na sto pozitivniji nacin, velika je
vjerovatnoca da ¢e u procesu biti percipiranih ili pak stvarnih dobitnika i gubitnika: jedan broj
uposlenika ¢e smatrati da im promjene idu u koristi, dok ¢e drugi smatrati da su na gubitku
u svakom slucaju. Iako je ¢esto gotovo nemoguce predvidjeti ko ¢e ustvari najvise dobiti a ko
izgubiti, pogotovo s obzirom na ¢injenicu da i to u velikoj mjeri ovisi o odredenoj percepciji,
¢injenica je da ¢e percepcija ili strah od nepoznatog nadjacati predvidenu promjenu. Odlaganje
necega $to je neizbjezno samo ce stetiti kredibilitetu i legitimitetu procesa kako isti napreduje.
Stoga je u ranoj fazi procesa neophodno analizirati u kojoj mjeri ¢e proces promjena uticati
na sve uposlenike: podjednako ili samo na nekoliko njih. Najkraéi odgovor na to pitanje je da
promjena nikada ne utice na sve na isti nacin. Razlog za to je $to promjene u pogledu radnih
poslova i zadataka u vecini slu¢ajeva moraju biti posebno dizajnirane u zavisnosti o trenutnih
ili budu¢ih funkcija koji ¢e obavljati uposlenici ili organizacijske jedinice. Drugi razlog je
¢injenica da svaki pojedinac razli¢ito percipira odredenu promjenu sa mentalnog i psiholoskog
stanovista. Takoder, moguce je da ¢e se odredena promjena odnositi na samo jedan broj ljudi,
dok na ostale prakti¢no nece biti nikakvog uticaja, to ¢e, s druge strane, najvjerojatnije uticati
na nivoe otpora u kasnijim fazama.

Pripremljenost i volja

Nakon $to se uspostavi zajednicko stanoviste i svjesnost, vrijeme je da se po¢ne razmisljati o
tome na koji nacin organizaciju i njene uposlenike koji su svjesni promjena koje dolaze potaci
da se pripreme i pristanu da ucestvuju u procesu tih promjena. Ovo je lakse re¢i nego uraditi.
Obi¢no menadZzment sazove sastanak, na kojem se uposlenici informiraju o stvarima o kojima
su ve¢ opcenito ¢uli, ali mozda nisu u potpunosti shvatili prakti¢ne implikacije istih. Takvi
sastanci su rijetko korisni, osim ukoliko su uposlenici imali priliku da se prakti¢no i mentalno
pripreme i ukoliko su imali priliku da na jedan siguran nacin razmjene misljenja sa ostalim

kolegama.

Jesi li sa mnom ili protiv mene?

Prije nekoliko godina, generalni direktor jedne organizacije u kojoj je moja malenkost radila
sazvao je takav jedan sastanak. Nakon $to je objasnio neophodnost planiranih promjena, upitao
je prisutne: ,Na koga mogu racunati da ¢e mi pomo¢i da realiziram ovaj proces promjene?”
Niko se nije usudio da bilo ta kaZe, a ve¢ina prisutnih ¢ak nije znala Sta ustvari trebaju
prihvatiti. Gledajuéi na taj proces sa ove vremenske distance, taj trenutak je bio prekretnica
u procesu promjena koji je na kraju bio jako neuspjesan. Nakon sto su saslusali generalnog
direktora, uposlenici su u potpunosti bili uvjereni da svako ko se otvoreno ne ukljuci u proces

promjena i to sa entuzijazmom, bit ¢e smatran neprijateljem generalnog direktora.
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To nije bilo daleko od istine s obzirom da su svi visi menadZzeri na posljetku otisli ili su bili
zamoljeni da odu u toku naredne godine, pogotovo oni koju su se usudili da se usprotive
odredenim elementima procesa promjena. Umjesto otvorene organizacije sa toplinom i
dijalogom, uspostavljena je vladavina menadzerskog terora.

Uspostava spremnosti i volje moZe biti dugacak proces, ali to vrijeme nikako nije uzalud
potroseno jer ¢e se sve pogreske u toj fazi procesa znacajno odraziti na proces promjena
nakon sto implementacija istog kona¢no pocne. Jedan od nacina da se $to bolje pripremi je
da se identificiraju i angaziraju koalicije na nivou cijele organizacije koje podrzavaju principe
procesa promjena. Isto tako, jakoje bitno znatii grupe uposlenika koji ¢e najvjerojatnije pruziti
otpor ili postavljati pitanja u pogledu samog procesa, te u potpunosti shvatiti zbog cega je
to tako. Ovim se moze osigurati sigurnija platforma za dijalog i vlasnistvo, te omoguciti da
se eventualni otpor otkloni na jedan konstruktivan nacin, prije nego isti izmakne kontroli.

Kreiranje prostora i izdrzljivosti za promjene

Jedna druga organizacija otpocela je proces promjena koji je u potpunosti zastao, uglavnom
zbog pasivnog otpora. Stoga smo od njih zatrazili, i to na samom pocetku novog ciklusa
promjena, da nam opisu koliko su ve¢ dugo posluju velikim intenzitetom. Ispostavilo se da
se niko vi$e nije mogao sjetiti od kada su tako zauzeti. Stavise, nekoliko uposlenika je izjavilo
da imaju osjecaj da su non-stop u nekakvom rezimu promjena u proteklih 10 godina, te da
nije bilo vremena da se , stane na loptu” ili da se analiziraju eventualna unaprjedenja koja su
postignuta. Na kraju smo uspjeli ubijediti ovu organizaciju da se moraju vise usesrediti na
stabilnosti i konsolidaciju, a ne na jo$ jedan iscrpljujuci proces promjena.

Ovdje je bitno naglasiti da ukoliko Zelite zainteresirati uposlenike u pogledu procesa
promjena, neophodno je kreirati dovoljno prostora za taj proces, te ostaviti dovoljno
vremena za oporavak. Dugoro¢no gledano, konstantno stanje promjene nije zdravo za
vecinu organizacija i njihove uposlenike. Nadalje, ukoliko se na kraju proces promjena bude
smatrao, pa ¢ak i tretirao kao dodatni teret uz sve ostale redovne poslove i radne zadatke,
proces ¢e u tom slucaju iscrpljivati uposlenike umjesto da ih potakne na predanosti.

Jesmo li svi na istom mjestu i pratimo li istu dinamiku?

Jedan od najvecih izazova u toku promjena je da svi , povuku” u istom pravcu i u isto vrijeme,
od vrha do dna. Medutim, sude¢i prema nasem iskustvu ovo je prakti¢ki nemoguce iz vise
razloga. Prije svega, svi uposlenici nemaju ujednacen pristup informacijama zbog razli¢itih
funkcija ili hijerarijskih nivoa, odnosno oni obi¢no ne mogu sagledati cjelokupnu situaciju.
Tu je i o¢ekivano kasnjenje u komunikaciji i dostavljanju poruka u okviru organizacije, ¢ije
¢e se implikacije vremenom osjetiti.

U sustini, vecini uposlenika treba jedno odredeno vrijeme da se prebace iz svjesnosti i
shvacanja u prihvacanje i predanosti, kao sto je prikazano u modelu. Visi menadZment ili
agenti promjena ovim mentalnim kasnjenjem mogu u odredenoj mjeri upravljati tako sto ce
uposlenicima ostaviti odredeni vremenski period za razmisljanje i tako sto ¢e nastaviti da
redovno komuniciraju i kreiraju odgovarajuci prostor za dijalog.
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Organiziranje i detaljno planiranje

U ovoj fazi organizacija bi trebala dostici tacku u kojoj je, s obzirom na okolnosti, na najbolji
nacin pripremila i sebe i svoje uposlenike za proces promjena. Medutim, podsjetimo se da
se niti jedna organizacija nikada ne moZe u potpunosti pripremiti za proces promjena jer
bi to bila suprotnosti izraza, s obzirom da ¢e i najbolje isplanirani planovi uvijek sadrzavati
odredene nepoznanice. Pa ipak, organizacija i njeno rukovodstvo moraju biti u poziciji da sa
uvjerenjem i iskreno3¢u odgovore pozitivno da li istinski smatraju da su uradili sve sto je u
njihovoj mo¢i da se na najbolji na¢in pripreme za proces promjena.

Detalji ili opsti pregled?

Uposlenici su sada zarko Zele znati kako ¢e predvidene promjene izgledati u praksi, kao u
ovom trenutku, tako i na kraju implementacije. Na osnovu iskustava iz prakse da se zaklju¢iti
da mnogi procesi promjena ustvari pocinju sa objavom PLANA u ¢ijoj su izradi uposlenici
doprinijeli malo ili gotovo nimalo, te stoga u istom imaju ogranic¢eno vlasnistvo. Iz naseg
iskustva, dobar plan upravljanja promjenama pocinje sa Sirim pregledom. Uposlenicima u
ovoj fazi ustvari treba jasnoca, a ne detalji.

U ovoj oblasti postoje veoma oprecna stanovista, s obzirom da veliki broj menadzera
promjena ima tendenciju da unaprijed razrade svaki pojedinacni detalj kako bi izradili
precizan i uvjerljiv plan. Medutim, pretjerana koli¢ina detalja u okviru plana na samom
pocetku nosi odredeni rizik jer u sustini primoravate uposlenike da se sloze ili odbace plan
koji im se prezentira, umjesto da otvorite priliku za dijalog. Iako se mozda kona¢no odrediste
na putu promjena ne moze usaglasiti kroz dogovaranje, odabir najboljeg pravca za dolazak
na odrediste treba zajednicki iznaci. Kao $to smo ranije spomenuli, priroda slozenih procesa
promjena je takva da se svi odgovori ne mogu znati unaprijed, dok se op¢i pravac djelovanja
moze utvrditi.
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Koliko ée nas to kostati?

Utvrdivanje resursa neophodnih za realizaciju plana je jos jedna oblast koja se ¢esto zanemari
prilikom iniciranja procesa promjena. Cinjenica je da je veoma tesko na samom pocetku
utvrditi resurse za svaki detalj plana, u najmanju ruku zbog toga $to putanja i sve stanice u
procesu jo$ uvijek nisu u potpunosti poznate. Pa ipak, plan promjena se treba smatrati kao
da se radi o investiciji, kao i svaku drugi vecu investiciju koju vrsi organizacija. Stvari koje je
potrebno uzeti u obzir su, izmedu ostalog, izra¢unavanje ocekivanih eksternih inputa, kao
Sto su konsultanti i izra¢unavanje njihovi troskova, vrijeme angazmana ljudstva, aranZzmane
za odrzavanje radionica, logisti¢ke i putne troskove u slucaju da proces promjena zahtijeva
angazman medunarodnih konsultanta iz razli¢itih drzava.

Vrijeme angazmana ljudstva predstavlja ulazni element u procesu promjena koji se opéenito
najnepreciznije utvrduje, iako je u isto vrijeme najvazniji aspekt ili sredstvo za uspjesnu
promjenu. Stoga je nasa preporuka da svaki plan promjene koji zahtjeva usuglasene napore
jednog broja uposlenika treba ukljuciti i ove troskove kako bi se utvrdila cijena ili ukupni
troskovi upotrebe resursa na osnovu plana promjena, u mjeri u kojoj je to poznato u tom
trenutku. Ovaj izra¢un se takoder odnosi na realiziranje oportunitetnih troskova ostalih
prioriteta koji su izvan definiranog procesa promjena. Ovi oportunitetni troskovi obi¢no
podrazumijevaju oslobadanje odgovarajuceg osoblja od njihovih redovnih radnih poslova i
zadataka, u isto vrijeme ne smije zaboraviti da ih se nagradi za njihovu predanost procesu

promjena koja ide i preko uobicajenih oc¢ekivanja.

Komunikacija je klju¢

Tim za promjene obi¢no ima zadataka da osigura odgovarajuce ucesée svih uposlenika,
ukljucujudi i organiziranje konzultativnih sastanaka sa osobljem u odgovaraju¢im fazama
procesa promjena, kao i da uspostavi manje radne grupe koje ¢e detaljnije analizirati odredena
pitanja koja, pak, zahtijevaju vjestine koje ¢lanovi tima za promjene ne posjeduju. Izrada
ucinkovite komunikacijske strategije predstavlja jedan od klju¢nih dijelova svakog ozbiljnog
procesa promjena. To je vjerovatno lakse reci nego uraditi, te je mozda potrebno istovremeno
osigurati vise vrsta inicijativa. Takoder je bitno imati na umu da se odredene poruke ustvari

trebaju prenositi viSe puta i na razli¢ite na¢ine prije nego ih predvidene ciljne grupe apsorbiraju.
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Jako je bitno da izbjegnete jednosmjernu komunikaciju, bez istinskog dijaloga i razmjene
misljenja. Komunikacijska strategija moze sadrzavati vise pristupa kako bi se osiguralo da
poruke u kona¢nici dopru do sviju, kombinirajuci dijalog licem u lice sa video sastancima,
informativne biltene (eng. newsletter), najces¢e postavljena pitanja (FAQ) i pitanja i odgovore
(Q&A) u okviru kojih se uposlenici ohrabruju da postavljaju pitanja na koja odgovaraju ¢lanovi
tima za promjene.

Pocetak implementacije plana

Sada je doslo vrijeme da se otpocne sa zvani¢nom implementacijom plana promjena. Ovo je
obi¢no najbolje obaviti putem formalnog sastanak na kojem ¢e se prezentirati glavni dijelovi i
faze projekta od strane rukovoditelja organizacije i na kojem ¢e tim za promjene naglasiti da su
oni grupa kolega ¢iji je zadatak da nadgledaju i koordiniraju cjelokupni proces. To je takoder
i jako bitan trenutak kada tim za promjene i rukovoditelj organizacije trebaju naglasiti da ce
aktivno saslusati i primiti k znanju zabrinutosti koje se eventualno delegiraju, te ¢e ohrabriti
uposlenike da ucestvuju u cjelokupnom procesu, bez da se moraju bojati odmazde ukoliko

artikuliraju svoje zabrinutosti.

Ukoliko ni do tog trenutka uposlenici nisu imali odredenih zamjerki, to mozZe biti lo$ znak jer
uposlenici mozda jo$ uvijek nisu spremni da delegiraju teska pitanja. To je razlog vise da obrati
velika paznja na komunikaciju u toku cjelokupnog procesa - jer kad komunikacija prestane,
tada nastaju pravi problemi. Ovdje je bitno napomenuti da se komunikacija ne treba iskljucivo
fokusirati na sva velika, odnosno uzbudljiva postignuca, ve¢ i na ne tako prijatne aspekte
procesa promjena, uklju¢ujuci i neizbjezne lose vijesti koje se eventualno dese u okviru procesa
promjena, kao i nacine adekvatnog prevazilaZzenja negativnih efekata.

Moglo bi biti korisno da se identificiraju uposlenici kojima se njihove kolege mogu obratiti i
prenijeti svoje zabrinutosti ili od njih zatraZziti odredenu pomo¢ u pogledu iznalaZenja na¢ina
da se nose sa predvidenim promjenama, ukljucujuéi i edukaciju na radnom mjestu, usvajanje
novih vjestina ili tkz. osobni coaching. Mozda je potrebno identificirati razli¢ite modele
kompenzacije u sluc¢aju obimnijeg otpustanja ili premjestanja uposlenika. U vezi sa ljudskom
stranom promjena, potrebno je planiratii inicijative za pruzanje podrske osobama koje osjecaju
strest ili nelagodu na osobnom nivou kako bi omogucilo da se odvoji vrijeme i iznade prostr za
mentalnu podrsku isfustriranim uposlenicima, uklju¢ujudi i posjetu savjetovalistima, ukoliko

je to potrebno.

Sposobnost implementiranja - razvijanja

U ovoj fazi pretpostavljamo da je plan promjena definiran i da je osigurana odgovarajuci obim
vlasnistva i predanost na nivou cijele organizacije. Jo$ uvijek najvjerojatnije postoji odredeni
osjecaj oklijevanja, nesigurnosti i otpora koji dolaze od uposlenika, a $to se ve¢ trebalo
primijetiti u ranijima fazama. Moguce je da su odredene inicijative ve¢ poduzete kako bi se
na odgovarajuci nacin otklonile klju¢ne zabrinutosti i kako bi se izvrsila podesavanja u planu

promjena ¢ime se povecava vjerovatnoca uspjeha u kasnijim fazama procesa.
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Bitan je i najmanji napredak

Najslozeniji planovi promjena imaju dugoroc¢ne perspektive, te je potrebno dosta vremena
prije nego se poc¢ne dolaziti do znacajnijih rezultata. Pa ipak, u toku duzeg procesa
promjena i veoma je bitno zadrzati odgovarajucu dinamiku u toku cijelog procesa, koju je
neophodno redovno i iznova poticati. Jedan od nacina da se ovo osigura je proslavljanje
kratkoro¢nih uspjeha i ostalih prelaznih postignuca putem objava ili dogadaja na kojima ce
vi$i menadZzment obavezno izraziti zahvalnosti svojim uposlenicima iz cijele organizacije.
Ovo podrazumijeva utvrdivanje odgovarajuceg trenutaka kada je vrijeme da se analizira
uradeno i zajednickih oda priznanje za postignuto: katkad je i par uljudnih rije¢i dovoljno

da se postigne ovaj cil].

Slovo nije uklesano u kamen

Na putovanju ka promjenama kada dode trenutak kada same promjene treba implementirati,
cesta ¢e bez obzira na sve postati neravna. MoZze do¢i do prijatnih, aliineprijatnih iznenadenja
i to kad ih najmanje ocekujete i prizeljkujete: svaka promjena je dvosmislena. Morate biti
spremni za neoc¢ekivano: vasi planovi ne smiju biti previse rigorozni na na¢in da ne odbacuju
kreativnost ili slu¢ajnosti. Veoma cesto se desi da najveéi problemi u pogledu planova su
sami planovi ukoliko se isti provode previse rigorozno, ¢ak iako se ocito vidi da plan ne
funkcionira. Uposlenici, pogotovo oni na rukovodeéim pozicijama, mogu imati osjecaj da
su ulozili jako puno vremena, politickog kapitala i osobnog ponosa u plan promjena te si
ne mogu priustiti da isti jednostavno odbace, iako su se svi ostali poceli pripremati za nesto
sasvim drugo. Cinjenica je da nikad nije jednostavno odustati od necega to se na samom
pocetku ¢inilo dobrim planom, ali jo$ gore je nastaviti raditi u skladu sa istim ako je jasno da

¢e taj plan najvjerojatnije propasti.

Nadgledajte sta se deSava

Cesto se desi da tek nakon dovr3etak aktivnosti koje se odnose na promjene uposlenici osjetite
kako to zaista izgleda, odnosno uoce stvarne posljedice u odnosu na njihove svakodnevne
radne poslove i zadatke. Stoga, ono $to se uposlenicima ¢ini nevaznim detaljem moze se
kasnije nakon njegove implementacije ispostaviti puno znacajnijim iako se to nije moglo
predvidjeti u tom trenutku. Da bi se u toku putovanja primili pozitivni signali i negodovanja,
od klju¢ne je vaznosti da se napredak implementacije plana promjena redovno nadgleda.

Ukoliko postoji tim za promjene, ovaj zadatak ¢e biti osnova njihovog angazmana.

Samo nadgledanje mora biti uravnoteZeno izmedu nadgledanja konkretnog napretka
planiranih i usaglaseni aktivnosti, odnosno ostalih internih ili eksternih desavanja koja
mogu biti znacajna za proces u pozitivhom ili negativnom smislu. Jo$ jedna, jednako vazna
aktivnosti nadgledanja su osjecaji uposlenika: da li je raspoloZenje opcenito na niskom
nivou, ili uposlenici postaju spremniji da se uhvate u kostac sa novim izazovima? Rezultat
nadgledanja se mora prezentirati uposlenicima, svakako ne sve detalje koje ne zanimaju
vedinu ljudi, ali u svakom slucaju jedan Siri pregled. Uposlenici koji su iskazu dodatni
interes mogu na osobnu inicijativu kontaktirati tim za promjene i dobiti vise detalja
ukoliko smatraju da im se odredeni aspekti trebaju dodatno pojasniti.
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Konsolidiranje - promjene treba institucionalizirati

Pot pretpostavkom da je proces promjena skoro zavrsen, odnosno usput se rade se jos samo
podesavanja i promjene kako bi finalni proizvod bio jo$ bolji, vrijeme je da se osigura da
uspostave radni i koordinirajué¢i mehanizmi podrske. Na takav nacin e se osigurati da
se rezultati promjena ne kompromitiraju tako sto ¢e se ponovo okrenuti starim nacinima
poslovanja. Ovaj dio se odnosi na ponasanje uposlenika, kao i to da se procedure i procesi

trebaju mijenjati na jedan permanentan nacin.

Kako osigurati opstojnosti promjene

Kurt Lewin, jedan od utemeljitelja filozofije promjena, slikovito opisuje proces promjena
kao , odledi-promjeni-ponovo zaledi.” Ono $to je ovi htio reci je da se prije svega moraju
kreirati odredeni preduvjeti za promjene (,,odledi”), sto obuhvaca kreiranje fleksibilnosti
u okviru postojec¢ih nac¢ina poslovanja. Na primjer, ukoliko je neophodno osmisliti novi
nacin nabavke proizvoda, to znaci da je potrebno relaksirati postojece procedure kako bi
se uradio jedan eksperiment. Nakon $to se unaprijedeni buduci na¢in nabavke proizvoda
identificira kao rezultat eksperimentiranja, odnosno dode se do ,, promjene,” organizaciju
je neophodno jednostavno ,ponovo zalediti”, u skladu sa novim nacinima poslovanja.
Ovo se ¢esto naziva institucionaliziranje promjene.

To ¢ée zahtijevati fino doradivanje novih ili revidiranih struktura, procesa i koordinirajuci
mehanizama, kao i novog Zeljenog ponasanja uposlenika. Nemoguce je navesti sve oblasti
koje ¢e zahtijevati finu doradu, ali u principu svaka interna procedura, sistem ili ponasanje
koje je suprotno ili koje kompromitira novi nac¢in poslovanja mora biti eliminirano ili na
odgovarajudi nacin revidirano, ¢ak i ukoliko to znaci ponovno rasporedivanje klju¢nog
osoblja koje stoji na putu. Katkad to se moZe uraditi jednostavnim aZuriranjem obrazaca i
Sablona. U drugim slucajevima, potrebno je uraditi i finalni ciklus restrukturiranja timova
ili kreiranje u potpunosti novog sistema upravljanjem znanjem ili ¢ak uspostavu novih
organizacijskih jedinica. Uposlenike koji demonstriraju ta nova ponasanja potrebno je
na odgovarajuéi nac¢in pohvaliti, odnosno sankcionirati ukoliko to nije slucaj. U nekim
sluc¢ajevima, neophodno je u toku duZeg perioda organizirati dodatne obuke za uposlenike

iz odgovarajucih vjestina.

Kako brzo ponistiti nove koristi

Jedna velika multilateralna donatorska organizacija implementira promjene kako bi
se osmislio pristup u pogledu timskog rada medu osobljem ali kako se ¢ini plan ne daje
odgovarajuce rezultate. Bez obzira na broj radionica koje su organizirana ili na broj obuka ili
vjezbi koje su izvrSene, odredena ponasanja klju¢nog osoblja i dalje su nepromijenjena. Ta se
organizacija pozalila da vanjski savjetnik nije uspio uraditi ono $to je obecao. Na posljetku,
uradena je analiza postojeceg sistema upravljanja performansama kako bi se utvrdilo u
kojoj je mjeri ustvari timski rad nagradivan. Ispostavilo se da su samo pojedinac¢ni uspjesi
nagradivani i da je sistem indirektno kaznjavao kolektivna postignuca jer je pripisivanje
uspjeha pojedincima bilo manje jasno. Iako smo predloZili da ova organizacija usuglasi svoj
sistem upravljanja performansama sa novim vrijednostima timskog rada, informirani smo
da ,se nece uraditi” s obzirom da se taj sistem koristi ve¢ dvije decenije i da bi bilo previse



politi¢ki osjetljivo mijenjati ga. Ustvari to je znacilo da su sve potencijalne koristi od uvodenja
novog timskog duha izgubljene s obzirom da nije bilo moguce institucionalizirati promjene

u okviru postojecih sistema i procedura.

Uspjeli smo, ali Sta smo naucili?

Nakon sto se proces promjena konac¢no finalizira i nakon sto se stiglo na odrediste toga
putovanja, to je potrebno oglasiti svim uposlenicima koji to moraju ¢uti jasno i glasno. Ljudi
ocekuju i imaju pravo da znaju $ta je na kraju postignuto i na koji ¢e nac¢in kompanija bolje
djelovati u buduc¢nosti, u usporedbi sa polaznom tackom. To znaci rekapitulaciju odredenih
momenata u toku procesa i ono $to je najvjerojatnije najvaznije naglasavanje znacajnih lekcija
koje su naucene za buduce djelovanje u ovom pravcu.

Analiziranje promjena moze se uraditi na vise nacina i to internim anketama, intervjuima ili
grupnim sesijama, a sve u cilju evidentiranja razli¢itih misljenja koja uposlenici imaju. To se
takoder moze uraditi i na odredene kreativne nacine. Bez obzira koji nacin koristite, proces
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promjena je potrebno formalno zakljuciti kako bi se izbjeglo da uposlenici imaju osjecaj da
su u rezimu stalnih promjena, ili pak da nikad u potpunosti nije odato priznanje za sve zrtve
i napore koji su uloZeni.

Zakljucak

Promjena u bilo kojoj organizaciji predstavlja veliku stvar i ona treba biti prepoznata kao
takva. Ti¢e se mnogih ljudi i u vedini sluc¢ajeva od uposlenika zahtjeva puno vise nego se to
inicijalno moglo pretpostaviti. Promjena sa sobom nosi puno obecanja ako se njome upravlja
na odgovarajuci nac¢in. Ona takoder obuhvaca i znacajne rizike, ukoliko se dozvoli da proces
sleti sa $ina ili se otrgne kontroli. Ciklus organizacijske promjene ne predstavlja model koji
e garantirati uspjeh svake promjene. Postoji jako veliki broj internih i eksternih faktora koji
uti¢u na finalni rezultati.

Pa ipak, nase iskustvo pokazuje da u svim slucajevima proces promjena u velikoj mjeri ovisi
o ljudskom faktoru, posebno u pogledu toga koliko su zaista rukovodioci sposobni da se sa
svojim uposlenicima u toku procesa poveZu na mentalnom nivou. Zbog toga se uposlenici
moraju staviti u centar procesa promjena, ¢ak i ako se katkad ¢ini da su ljudi i previse
uplaseni, ili previse konzervativni da idu ukorak sa (pre)ambicioznim procesom promjena.
Na kraju, ljudi su, ustvari, veoma racionalni: u potpunosti shvataju da su oni ti koji moraju
dugoroc¢no Zzivjeti sa promjenama u svojim organizacijama.
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Pruzanje podrske implementaciji promjenama u organizaciji vjerovatno predstavlja
najtezi dio ID/OD procesa, uglavnom zbog toga $to promjene rijetko prate prethodno
utvrdeni scenarij. Stoga se pruzanje podrske ne odnosi na identificiranje odredenog
spektra alata, nakon cega se isti jednostavno implementiraju. Ustvari pruzanje
podrske implementaciji odnosi se na neophodnost da se osigura svjesnost o procesu
promjena u pogledu stvarne prirode osnovne promjene i zbog ¢ega je ona neophodna.
Takvi alati vam mogu samo pruZiti razli¢ite opcije ili perspektive u pogledu stvari
koje je neophodno promijeniti u vasoj organizaciji, ali vam nece ukazati na ono sto
zaista morate uraditi.

Bilo koji ishod procesa strateske (pre)orijentacije i planiranja sa sobom najvjerojatnije
donosi i promjene, od kojih ¢e neke biti prihvac¢ene dobro od strane ve¢ine uposlenika,
dok neke druge nece bas biti smatrane poZzeljnim od strane uposlenika. U toku procesa
promjena, od kljucne je vaznosti zadrZati konstantan kontakt kako bi se osiguralo da
svi uposlenici znaju $ta se desava i koji su njihovi zadaci, da imaju osjecaj da ih se
konsultira i da vide priliku za aktivno djelovanje. Da bi procesi promjena uspjeli,
vecéina uposlenika mora imati vlasni$tvo nad istima, ali i pored toga vecina procesa
promjena ce se takoder okoristiti eksternom perspektivom u odredenom trenutku u
toku tog procesa kako bi se osiguralo da organizacija ne gubi odgovarajuci pravac,
odnosno svoje osoblje. U poglavlju 10, nalazi se kontrolna lista na osnovu koje se
osigurava da se organizacija ,ne izgubi” na svome putovanju.

Da li smo svi upoznati zbog ¢ega Zelimo promjene, ili nam je to jednostavno
reCeno od strane nasih Sefova i donatora, bez bilo kakvih prethodnih
konsultacija? Kako ¢e se to odraziti na vlasnistvo?

Da li vjerujemo da nam je visi menadzment rekao sve ocekivane implikacije
promjena, uklju¢ujucii to dali ée sve dobre promjene imatiinegativne posljedice
za neke od nas?

Da li je nas proces promjena nesto na sta mozemo uticati i u njemu imati ulogu

kako bi osigurali da ostanemo realni i da ne postanemo preambiciozni iako na
posljetku nec¢emo biti sposobni da budemo na visini zadatka?
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Primjenairealizacijaalatainstitucionalnogi
organizacionog razvoja (IR/OR alati)
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U priru¢niku smo Vam predstavili
nekoliko metoda rada koje smo
nazvali “alatima” a koje bi bilo
korisno  primijeniti u vaSem
radnom okruzenju. Govorili smo o
kakvim se zapravo metodama radji,
njihovoj namjeni, upotrebi, a dali
smo Vam i neke prakti¢ne savjete. _ 285
Takode smo Vam dali i neka pitanja fffidssl =772
o kojima biste trebali razmisliti.

U ovom poglavlju ¢emo govoriti o

jednom postepenom pristupu ili i .

tzv. pristupu koji funkcioniSe po i -
principu korak po korak koji ¢e vama i vanjskom saradniku (konsultantu) omoguciti da vasu
organizaciju upoznate sa prakti¢hom primjenom pojedinih alata.

Postepeni pristup podrazumijeva pracenje odredenog redoslijeda kod primjene alatki koje
imate na raspolaganju. On predstavlja plod dugogodisnjeg prakti¢nog iskustva i onoga sto
najbolje funkcionise pod razli¢itim okolnostima. Medutim, to ne znaci da vi alat trebate
primjenjivati mehanicki. MoZe se desiti da u vasem slucaju pojedini koraci nisu primjenjivi,
ili pak da Vam za odredene etape postupka bude trebalo manje, odnosno, vise vremana.

Na primjer, ukoliko je vasa organizacija ve¢ upoznata sa ve¢inom klju¢nih aktera u vasem
okruZzenju, nema potrebe da proces pocinjete od samog pocetka. MoZzda ste, na primjer,
zaklju¢ili da brzim pregledom necete dobiti sve detalje koji su Vam potrebni za analizu, te
stoga mozete u potpunosti zaobici primjenu tog alata i odmah preci na druge metode koje ¢e
Vam dati jasniju i detaljniju sliku. Kao $to smo istaknuli na pocetku priru¢nika, primjenjujte
samo one alatke za koje smatrate da ¢e biti korisne za vase radno okruzenje i ¢ijom primjenom
moZete doc¢i do novih saznanja.

U daljem dijelu teksta ¢emo Vas upoznati sa ¢itavim nizom koraka koji se poduzimaju kod
primjene svakog pojedinog alata, podsjetit ¢emo Vas $ta tacno treba da radite i kako da
postignete $to bolje rezultate. Kada pominjemo saradnika/konsultanta, mislimo na osobu
koja je zaduZena za upotrebu pojedinac¢nih alata. To moZe biti neko od vasih uposlenika
koji posjeduje te vjestine ili neko izvana. Potrudite se da svi prisustvuju raspravi na kojoj ¢e
se govoriti o primjeni svih metoda, ukljuc¢ujuci i one koji obi¢no ne izrazavaju glasno svoje
misljenje. Postujte misljenja koja mogu biti drugacija od onoga $to obi¢no ¢ujete i dajte poticaj
onima ¢ija se razmisljanja razlikuju od uobicajenih.
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Za ucenje novih metoda i upotrebe novih alata najbolje je napraviti grupe od 10 do 12 ljudi
koji bi po mogucénosti mogli da se smjeste u neku udobnu prostoriju koja podstice ljude na
diskusiju i u¢enje. To podrazumijeva i poseban razmjestaj stolova kako bi se stvorila jedna
prijateljska atmosfera, i ljudi bi trebali biti izmijeSani, odnosno, neka sjdnu do onih osoba s
kojima obi¢no ne bi imali priliku da se sretnu ili razgovaraju. Za sve alate je potrebno imati
papir za dijagrame na stalku i kartice u boji, dimenzija 5X10 cm i selotejp kojim éete ih lijepiti
na zid.

Sto se ti¢e toga ko bi trebao biti u ovim grupama, bitno je da okupite ljude koji mogu dati
koristan i razli¢it doprinos, uklju¢ujuci i ljude od kojih to obi¢no ne oc¢ekujete. Ako je vasa
organizacija velika, pobrinite se da u grupi budu zastupljeni uposlenici razlicite vrste, kako
u smislu polozaja tako i njihovih tehnic¢kih sposobnosti. Isto tako, nemojte dozvoliti da
samo Visi nivo uprave prisustvuje ovim radnim grupama jer e rezultat takvog aranZmana
biti samo potvrda razmisljanja ljudi na tom nivou. Umjesto toga, dovedite ljude koji ¢e biti
spremni da uzdrmaju status quo.

Za svaki alat je potrebno izdvojiti 3-4 sata. Sto se tice uposlenika koji imaju iskustva sa
radnim grupama i organizacionim analizama, oni ¢e vjerovatno svoj doprinos dati brze. S
druge strane, ukoliko je kod Vas obi¢aj da konsultacije traju duZe i da uposlenici razmjenjuju
misljenja i stavove nadugo i nasiroko, onda ¢e vam naravno trebati vie vremena. Najbitnije
je da nakon $to se zavrsi u¢enje o jednom alatu uposlenici odu sa uvjerenjem da su svoje
vrijeme kvalitetno utrosili, te da je ono $to su naucili imalo pozitivan uc¢inak na njihovu
organizaciju, odnosno da su usvojena nova saznanja.

Osnovno pitanje - koraci koje treba poduzeti

1. Podijelite prisutne u male grupe (3 do 4 ljudi) i dajte im zadatak da razgovaraju oko
30 minuta o tome $ta je to po njima najveci izazov za organizaciju zbog kojeg bi bilo
potrebno provesti IR/OR proces.

2. Neka svaka grupa flomasterima, ¢itko i jasno, u nekoliko rije¢i (3 do 5) napiSe na
malim karticama (5X10 cm) ono $to po njima predstavlja taj izazov. Stavite kartice na
stalak tako da ih svi mogu vidjeti i procitajte naglas ono $to na njima pise kako biste
vidjeli da li svi razumiju ono $to je napisano. Ukoliko bude potrebno, ispravite neke
nejasnoce kako bi svima bilo jasnije.

3. Razgovarajte o tome sta su sporedni ili glavni uzroci ovih izazova kako biste bili
sigurni da su svi shvatili i provjerite da li je sve Sto treba biti pomenuto stavljeno na
kartice. Ubacite nove kartice ako bude potrebno.

4. Razgovarajte o tome da li su uzrok problema veéinom akteri i faktori izvan
organizacije, ili su problemi viSe zasnovani na nekim unutrasnjim stvarima ili se
mozZda radi o kombinaciji navedenog.
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Zamolite prisutne da razmisle o tome koje bi to promjene Zeljeli vidjeti u organizaciji
i zastoida to napisu na kartice. Njihova zapazanja bi mogla posluziti i kao eventualni
osnov za izradu kriterija ocjenjivanja uc¢inkovitosti. Stavite kartice na papir.

Vidite da li su svi jednako shvatili, s tim da to ne znaci da se svi moraju slagati, ve¢
da shvataju o kojim se pitanjima govori.

Na osnovu prethodne diskusije pokusajte formulisati osnovno pitanje jednom ili
dvjema recenicama i provjerite da li ste obuhvatili sve ono $to ste dobili od ucesnika.

Nakon ovog koraka obi¢no ¢e uslijediti Zustra diskusija jer ¢e vjerovatno svako traziti
da se istaknu one stvari koje su oni pomenuli pa ée Vam ovdje kao realizatoru trebati
strpljenja i stru¢nosti.

Nakon Zzustre diskusije, trebali biste moci formulisati nacrt osnovnog pitanja kojim
bi svi manje vise bili zadovoljni, premda jo$ uvijek njegova jezi¢ka formulacija ne
mora biti savrSena. Napisite tu usaglasenu verziju osnovnog pitanja na papiru tako
da je svi mogu procitati.

Onda zamolite 3 do 4 ljudi da vam pomognu finalizirati recenicu, dok drugi piju
kafu ili rucaju.

Troje do ¢etvero ljudi ¢e kasnije svima pokazati tu verziju osnovnog pitanja i objasnice
razloge zbog kojih je odabrana upravo ta jezicka fomulacija. Pitajte da li se ljudi slazu
sa takvom formulacijom i da li je ona dovoljno dobra da se sa njom nastavi raditi .

Podsjetite ljude da je osnovno pitanje pocetak IR/OR procesa, te da ¢e mozda doci i
do nekih izmjena u njegovoj formulaciji kako budete prelazili na nove alate i dobivali
nove informacije.

Brzi pregled - koraci koje treba poduzeti

1.

Odredite organizaciju koja ¢e biti predmet brzinskog pregleda. Ako ¢ini dio IR/
OR procesa, onda ¢e ta organizacija biti ista ona za koju ste ve¢ formulisali osnovno
pitanje.
Posto prikupljanje ve¢ine informacija podrazumijeva rad za stolom, nema potrebe za
formiranjem nekog velikog tima. Formirajte tim od 3 do 5 ljudi koji ¢e biti zaduZeni
za prikupljanje prvobitnih informacija i njihovu dalju analizu.
Dajte zadatak timu da pocne prikupljati informacije o predmetnoj organizaciji
pretrazivanjem interneta, ¢itanjem izvjestaja ili kroz razgovor sa ljudima koji su
radili za ili u toj organizaciji.
Bitna pitanja koja treba postaviti:

= Sta je misija/vizija organizacije?

= Sta su izlazni parametri organizacije (proizvodi/usluge, kvantitet i kvalitet)?
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= Kako biste opisali uc¢inkovitost organizacije? Da li je to jedna renomirana
organizacija sa dugotrajnim iskustvom ili je tek u zacetku?

= Sta su glavni ulazni parametri organizacije?

* Ljudski resursi (vrste vjestina, profesija, sposobnosti, volonteri);

* Materijalna sredstva (zgrade, vozila, ra¢unari i sl.);

* Prirodni resursi (npr. sirovine, ako se radi o poljoprivredi);

* Finansijska sredstva (novac, iznos godi$njeg budzeta, raste ili se smanjuje);

* Glavni izvori finansiranja: donatori, donacije iz privatnih izvora, vlastita
sredstva, volonteri?

* Ko su ciljani korisnici/ciljane grupe organizacije?
= Sta su ciljani ili stvarni ué¢inci onoga ¢ime se organizacija bavi, tj. $ta se
promijenilo kao rezultat izlaznih parametara organizacije?
= Vas utisak o okruzenju organizacije: npr. turbulentno, politicko, saradnicko,
natjecateljsko, oportunisti¢ko?
5. Kada se prikupe sve informacije, ponovo okupite tim kako bi ste im dali zadatak da

naprave kratak prikaz prikupljenih informacija. Takode pozovite i kolege koje su
zainteresovane da ¢uju do kojih su saznanja dosli ¢lanovi ovog tima.

6. Nacrtajte veliki model brzinkog pregleda na papiru kako bi ga svi vidjeli. Onda
zamolite svoj tim da ukratko iznese svoja saznanja na karticama prikazujudi
tako pozitivne ili negativne strane vezano za ulazne parametre, misiju i izlazne
parametre, korisnike i u¢inke. Takode zamolite ljude u timu da naprave kartice na
kojima ¢e napisati nesto vezano za aktere/faktore koji su bitni za organizaciju.

7. Nalijepite kartice na vas model brzinskog pregleda na zidu i vidite da li su svima
jasne. Iznesite kratak pregled informacija koje su navedene na karticama i napravite
preliminarnu procjenu kvaliteta informacija koriste¢i se kriterijima iz vaSeg
osnovnog pitanja:

* Gdje smatrate da imate dovoljno relevantnih informacija za vase osnovno
pitanje ?

* Gdje smatrate da vam je potrebno jo$ informacija za dodatnu analizu vaseg
osnovnog pitanja?

*= Da li je s obzirom na prikupljene informacije potrebno da izmijenite vase
osnovno pitanje? Ukoliko jeste, zasto?

8. Na osnovu vase analize, da li je potrebno nastaviti va§ IR/OR proces ili imate
dovoljno informacija za odgovor na vase osnovno pitanje? Ukoliko odlucite da
nastavite vasu IR/OR analizu, razmislite koje su vam jo$ sve informacije potrebne
kako biste opravdali dalju analizu.
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Pregled okruzenja - koraci koje treba poduzeti

1. Naprije se dogovorite oko toga koju céete organizaciju skenirati. Obi¢no ce to biti
vasa vlastita organizacija, ali to moZe biti i cijela mreZa, ili vas lokalni ured u kojem
slucaju biste vase regionalne urede i sjediste posmatrali kao vanjske aktere.

2. Napisite ime organizacije ili mreZe na sredini papira objeSenog na zidu; nacrtajte
cetiri kategorije alata sa ta¢nim nazivima i dodajte krug uticaja na zidu.

3. Razmislite o svim moguc¢im faktorima i akterima za koje smatrate da bi mogli imati
pozitivan ili negativan uticaj na ono $to vasa organizacija nastoji posti¢i. Koristite
zute kartice za prijetece faktore ili aktere, a plave za pozitivne prilike koje mozda do
sada niste iskoristili.

4. Stavite kartice u odgovarajuce kategorije i razmislite da li ¢ete ih staviti unutar ili
izvan kruga uticaja. Vidite da li je sadrZzaj kartica jasan i vidite da li se ucesnici slazu,
ako ne, vidite zasto i razrijeSite eventualne nesuglasice.

5. Preformulisite kartice koje su nejasno formulisane ili podijelite jednu karticu na
dvije ako se radi o ve¢em broju pitanja. Trebali biste se ograniciti na 10 Zutih kartica
(prijeteci faktori)i 10 plavih (faktori koje treba iskoristiti) radi lakSeg snalaZenja.

6. ObiljeZite odabrane Zute i plave kartice prema njihovoj vaznosti u smislu davanja
odgovora na vase osnovno pitanje, i njih stoga morate uzeti u razmatranje.

7. Analizirajte na koje od prepoznatih faktora i aktera mozete uticati i kako, u cilju
poboljsanja u¢inkovitosti i uticaja vase organizacije. Takode izdvojite one faktore i
aktere na koje ne mozete uticati i konstatujte kakve bi to posljedice moglo imati na
vasu stretegiju: prilagodite vase ambicije okolini u kojoj poslujete.

8. Razmislite u kojoj mjeri bi buduca saradnja sa ostalim akterima osnazila vasu
poziciju i mogucost da uti¢ete na klju¢ne faktore i aktere koji su u ovom momentu
van vaseg kruga uticaja.

9. Provjerite da li je vase osnovno pitanje ostalo relevantno ili je mozda potrebno da se
ispolira nakon provedenih koraka u sklopu pregleda okruZenja, uz nagovjestaj za
preduzimanje daljnjih koraka IR/OR procesa.

Instituciogram - koraci koje treba poduzeti

1. Odredite organizaciju za koju se pravi instituciogram. Ukoliko se odlucite da
napravite radijalni instituciogram, napisite na karticu ime vase organizacije i stavite
je na sredinu papira na zidu.
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2. Zamolite ucesnike da prepoznaju faktore koji su bitni za vasu organizaciju i njene
dugorocne ciljeve. Oni obuhvataju kako one koji idu u prilog onoga sto radite, tako
i one koji ne idu, pa ¢ak i one neutralne koji mogu imati ulogu u ostvarenju vasih
ciljeva. Ucesnici pisu te faktore na kartice.

3. Stavite na zid faktore koji postoje oko vase organizacije i provijerite da li su nazivi
svima jasni. MoZete zatraziti od ucesnika da kartice sa faktorima postave bliZe ili
dalje od vase organizacije kako bi se pokazalo koliko je zapravo blizak vas sadasnji
odnos.

4. Ako se na kraju desi da imadnete isuvise veliki broj faktora (vise od 10), mozete
pokusati da ih grupiSete prema onome Sto predstavljaju, npr. naziv mreZe umjesto
navodenja svih njenih ¢lanova. Mozete isto tako napraviti i razliku izmedu privatne,
javne, organizacije civilnog drustva ili organizacije zasnovane na lokalnoj zajednici
ukoliko to bude bitno za vasu analizu.

5. Sada zatrazite od ucesnika da strelicama oznace vrste i smjerove odnosa izmedu
vaSe organizacije i ostalih faktora. Ako imate flomastere razli¢itih boja, koristite ih
kako biste oznacili razli¢ite vrste veza. Na primjer, zelenom moZete oznaciti protok
novca, crvenom politiku ili moé, plavom razmjenu informacija.

6. Naznacite ako strelice vode samo u jednom smjeru, npr. usluge koje jedan drugom
pruzaju, ili ako je odnos mozda obostran, gdje se deSava stvarna promjena, sto se
oznacava sa strelicom koja vodi u oba smjera.

7. Kada poveZzete sve faktore sa vasom organizacijom, dogovorite se oko intenziteta
odnosa u ovom momentu, a deblje strelice oznacavaju visok intenzitet a tanje
ogranicen intenzitet.

8. Konac¢no, razgovarajte o tome Sta instituciogram govori o samoj organizaciji i
njenim odnosima sa drugima:

= Kakve se informacije pojavljuju i mogu li vam dati odredena saznanja za
odgovor na osnovno pitanje?

= Kojim vrstama odnosa trebate posvetiti vise paznje u buduénosti, zasto i na
koji nacin ce te to uraditi?

* Kada biste napravili instituciogram sa odnosima upravo onakvim kakve biste

zeljeli da imate u buduénosti, kako bi to izgledalo, i sta biste morali uraditi da
se to ostvari?

9. Ako Zelite da napravite mrezni, a ne radijalni instituciogram, pristup je isti, uz
odredene izmjene:
* Umjesto da stavite svoju organizaciju u centar, poc¢nite tako sto cete staviti sve
kartice sa faktorima na zid bez nekog posebnog reda;

= PoveZite medusobno jedan faktor sa drugim, ukljuc¢ujuéi i one sa kojima
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trenutno mozda nemate veze, ali ¢ije medusobne veze mogu pozitivno ili
negativno uticati na vase ciljeve;

= Da biste izbjegli situaciju da vam na kraju slika ne izgleda kao da ste na papir
bacili Serpu Spageta, sa mnostvom strelica na zidu, po¢nite samo sa nekoliko
faktora (5-6) i onda ih povezite na odgovarajuci nacin prije no sto predete na
druge faktore kako biste zadrZali dobru preglednost mreznog instituciograma.

Integrisani model organizacije - koraci koje treba
poduzeti

1.

Pocnite tako Sto cete se najprije sloZiti oko osnovnog pitanja ili koristite onu
formulaciju sa kojom ste do sada radili. Opet provijerite da li svi razumiju osnovno
pitanje jer ¢e se prema njemu rukovoditi cjelokupna analiza modela integrisane
organizacije. Nacrtajte ovaj model na zidu sa svim potrebnim elementima.

Recite ljudima da zamisle da im se nudi da postanu dio jedne nove privlacne
organizacije. Prije nego se odluce da li da postanu dio te organizacije ili ne, dozvoljeno
im je da postave po tri pitanja kako bi mogli laske da se odluce. Neka napisu pitanja
na papiri¢ima ili karticama.

Stavite pitanja na zid i grupisite ih prema svakom od elementa integrisanog modela
organizacije, a time pokazujete razli¢ite kategorije u praksi, a koristite doprinos
samih uposlenika.

Na osnovu osnovnog pitanja, zatraZite da se grupe osvrnu na jake strane (zelena
boja), slabosti (crvena), prilike (plava) i prijetnje (zuta). Naka to napisu na karticama,
koriste¢i odgovarajuc¢u boju, a vi im pomozite da stave kartice na odgovarajuca
mjesta na plakatu modela.

Kako biste mogli $to bolje upravljati modelom, mozete zamoliti ljude da odrede dvije
kartice za svaki od elemenata ovog modela. Nastavite sa prepoznavanjem kartica
sve dok ne budete sigurni da ste obuhvatili najistaknutije elemente SWOT analize.
Jos jednom provjerite sve kartice, vidite da li je koristena ispravna boja i da li su
svima jasne.

Kada ste zavrsili sa pojasnjenjem kartica, oznacite one koje su najbitnije u smislu
eventualnog odgovora na vase osnovno pitanje. Ovaj SWOT dio zasnovan na modelu
IO je od sustinskog znacaja za dobivanje ulaznih podataka za naredni korak u IR/
OR procesu, a to je strategijska orijentacija i planiranje.

U aneksu cete pronaci detaljnu listu pitanja koja moZete postavljati u sklopu svake
pojedinacne kategorije. Medutim, zapamtite da nikada necete morati postavljati sva
pitanja koja su vam tada predloZena. Pitanja su samo tu navedena kako bi Vam
posluzila kao primjer. Vi u kona¢nici odlucujete koja su to pitanja najbitnija za vas i



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

za vaSe osnovno pitanje.

Strategijska orijentacija i planiranje - koraci koje treba
poduzeti

Prije upotrebe ovog alata podrazumijeva se da su ve¢ poduzeti svi koraci koji ¢e se uklopiti

u strategijsku orijentaciju. Tako da se pretpostavlja da su ucesnici ve¢ formulisali osnovno

pitanje, oznacili prilike i prijetnje, kao jake i slabe strane za SWOT analizu koriste¢i razne
alate, uklju¢ujudi i integrisani model organizacije, sa osvrtom na gorepomenute korake.
Bez ove analize ne mozete krenuti sa provodenjem strategijske orijentacije. Strategijska

orijentacija je detaljnije opisana u poglavlju 8.3. Kako ona funkcionise?

1.

Formulisite osnovno pitanje po kojem ¢e se voditi cjelokupna analiza. Koji su to
odgovori za kojima tragate, Sta treba da se promijeni i zasto?

Oznacite vanjske prilike i prijetnje koje oslikavaju okruZzenje u kojem posluje vasa
organizacija, dali su uglavnom prijateljskiili ne, natjecateljskiili saradnicke prirode.

I Oznacite unutrasnje jake i slabe strane koje ¢e vam dati odgovor na to koliko ste
trenutno u mogucnosti i da li je bitno da odgovorite na osnovno pitanje. Sta ¢e od
toga biti od pomodi a sta nece?

Grupisite vase prilike i prijetnje. Prilike i prijetnje mogu jednostavno biti pokazatelji
da se nesto desava u okruzenju. Stoga, pokusajte daih grupisete pod istim tematskim
naslovima kako biste imali bolji pregled. MozZete i prilike i prijetnje staviti u istu
grupu ako predstavljaju isti trend.

Formulisite strategijske opcije. Za svaku grupu prilika i prijetnji pod odredenim
naslovom, formuliSite odgovarajuci strateski odgovor kao opciju koju vasa
organizacija moze razmotriti kako bi se zastitila od prijetnji ili iskoristila prednost
koju ima zahvaljujudi prilikama.

Provjerite strategijske opcije u odnosu na osnovno pitanje. Ocijenite svaku
strategijsku opciju u odnosu na klju¢ne kriterije vaseg osnovnog pitanja kako biste
utvrdili da li te opcije imaju veliku, srednju ili malu vaznost kod odgovora na vase
osnovno pitanje. Odaberite samo opcije sa visokom ili srednjom vjerovatno¢om.

Provijerite izvodljivost odabranih strateskih opcija u odnosu na prepoznate jake i
slabe strane. Tako se svaka opcija ocjenjuje u odnosu na postojece jake i slabe strane
kako bi se utvrdilo u kojoj ¢e mjeri one pojacatijake ili oslabiti slabe strane. Odaberite
opciju sa najve¢om ocjenom. Ako naidete na znacajnu slabost koja je rezultat niske
ocjene za sve opcije, mozda ¢ete morati krenuti ispocetka tako sto c¢ete se pozabaviti
ovom slabos¢u prije nego $to nastavite sa provedbom vase strategijske opcije.

Formulisite strategijski cilj na osnovu gorepomenutih opcija, ¢ija je izvodljivost
u odnosu na jake i slabe strane upravo provjerena. Odabrane strategijske opcije



precutno postaju vasi strateski ciljevi. Provijerite da li je njihova kona¢na formulacija
svima jasna, uklju¢ujuéiinjihovo znacenje u praksi.

9. Provedite detaljno stratesko planiranje tamo gdje vidite da je postignuti rezultat za
svaki strateski cilj nedostatan, te razmislite o radnjama koje je neophodno poduzeti
s tim u vezi. Provjerite da li ih moZete obaviti u smislu raspolozivosti osoblja, novca
i ostaloga. Dogovorite se oko toga ko ¢e pomo¢i oko njihove provedbe i dogovorite
se 0 razumnim rokovima za njihovu realizaciju.

Ciklus organizacijske promjene - koraci koje treba
poduzeti
U Aneksu 2, nadi ¢ete kontrolnu lisu za ciklus organizacijske promjene koja ¢e vam pomoci

da se fokusirate na one aspekte koji su od narocite vaznosti ili korake koji su svojstveni za
vedinu procesa promjene.
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Aneks 1. IOM kontrolna lista

Sta je to?

IOM kontrolna lista sluzi kao poticaj i za prijedloge koji se ti¢u odredenih elemenata koje
treba istraZiti prilikom analiziranja organizacije u datom kontekstu. Cilj kontrolne liste je da
pomogne prilikom analiziranja organizacije iz razli¢itih uglova; ona progiruje i produbljuje
vase razumijevanje situacije.

Sta moZete sa njom uraditi?

IOM kontrolna lista se mozZe koristiti u razli¢itim fazama procesa postavljanja dijagnoze:

*  Na pocetku analize, moze sluziti za pregled uskih grla i kako su ona povezana sa
ostalim elementima organizacije;

*  Zavrijeme analize, kako bi se provjerilo da li su istraZivanje i analiza jo$ uvijek
izbalansirani u smislu fokusa i razumljivosti;

*  Mozete uvidjeti koje su snazne i slabe tacke vase organizacije i uociti probleme
koje je potrebno dublje istraziti, a koji se odnose na vaznost ID/OD procesa.

Kako funkcionise?

Koristite kontrolnu listu kako bi vam pomogla prilikom formulisanja uvodnih pitanja bitnih
za va$ proces Osnovnih pitanja i proces IR/OR. Zapamtite da ovo nije opsirna lista; ona
vam pomaze u smisljanju nekih uvodnih pitanja koja mogu biti vazna za vas slucaj prilikom
primjenjivanja IOM-a. Nadalje, ona ne odreduje koji elementi i gledista su klju¢ni za vase
konkretne okolnosti: to samo vi znate!

137




138

I0M Kontrolna lista

01.1 Dalije misija jasno formulisana?

01.2 Dalli je misija bitna za situaciju u kojoj se nalazé Vkorisnici?

01.3 Darlri"zainteresovane strane razumiju i prihvatajlj 'r'nisiju?

01.4 Darlri'bsoblje i rukovodstvo podrzavaju misiju?

01.5 Darlri'j'e misija na odgovarajuéi nacin pretvorena rljrdugoroéne
ciljeve?

01.6 Dailﬁiijﬁe organizacija zakonski registrovana?

02.2 Da li su proizvodi i usluge na odgovarajuéi na¢in usmjereni na
potrebe ciljanih grupa?

02.3 Da li su postojeci proizvodi/usluge paralelni sa misijom i
dugorocnim ciljevima?

02.4 Da li se proizvodi/usluge na odgovarajuci nacin bave razli¢itim
ulogarma i poloZzajem polova unutar ciljane grupe?

02.5 Darlrirpostoji dovoljna potraznja za ovim proizvodima/uslugama? '

02.6 Darlrirorganizacija daje znacajan obim rezultata?m
02.7 Moze li organizacija udovoljiti potraznji za njene proizvode/

Pozitivno

Neutralno

)

Nepoznat

(?)

01.7 Da li organizacija ima jasno uredenje? . , . .

usluge?

03.2 Da li postoji dovoljan broj stru¢nog osoblja?
03.3 Darlri”su prostorije i oprema adekvatni?
03.4 Darlri'j'e lokacija prostorija adekvatna?

03.5 Darlri”su kancelarije i oprema adekvatni?
03.6 Darlri"zalihe odgovarajuceg kvaliteta?

03.7 Dalli su usluge trecih lica adekvatne (voda, strujé;
raérunovodstvo, itd.)

03.8 Da li su finansijska sredstva adekvatna?

03.9 Darlrirjre organizacija sposobna da otplati svoje kféfkoroéne du-
gove?

03.10 Postoje li veliki finansijski rizici i da li su pokriveni?

03.11 Darlri'j'e dovoljan pristup neophodnim informacijéma?

03.12 Da li su resursi na odgovarajuéi nacin iskoriStena s obzirom na
koli¢inu i kvalitet sredstava?

031 - posto“ “ dovannbroJosobua') OO SO SISO SO S




04.1

04.2

04.3

04.4
04.5
04.6

04.7

05.1

05.2
05.3

05.4
05.5

06.1
06.2
06.3
06.4
06.5
06.6
06.7
06.8

06.9

07.1

07.2

07.3
07.4
07.5

Da li je ciljana grupa zadovoljna kvalitetom proizvoda i usluga
koje su pruzene?

Da li je ciljana grupa zadovoljna koli¢inom ponudenih proizvoda '

i usluga?

Da li je organizacija zadovoljna odnosom sa finansijerima/dona-

torima?
Da li su finansijeri/donatori zadovoljni rezultatima?
Da li su odnosi sa ostalim agencijama dobri?

Da li organizacija ima dobre odnose sa ljudima koji donose
odluke u regiji i zemlji?

Da li javnost ima dobru sliku o organizaciji?

Da li je drustveno-ekonomska situacija povoljna za rad orga-
nizacije?
Da li je zakonskli okvir povoljan za rad?

Da li su drustveno-kulturoloSke norme i vrijednosti izmedu
ciljane grupe i drustva pogodne za rad?

Da li je fiziCko okruZenje (klima, infrastruktura) povoljno?
Da li je politicka klima pogodna?

Da li je strategija uskladena sa zadatkom?

Da li je strategjja jasna i realna?

Da li je strategija pretvorena u jasan, realan godisnji plan?
Da li se godisnji plan redovno prati i usvaja?

Da li je organizacija ostvarila ranije godiSnje planove i budzete?

Da li postoji jasno i djelotvorno planiranje rada?
Da li je plan rada nadgledan?

Da li je osoblje na odgovarajuci nacin ukljuéeno u planiranje i
nadgledanje?

Da li se strategije i planovi bave razlikama polova unutar oso-
blja i ciljanih grupa?

Da li se struktura koja donosi odluke temelji na jasnoj podjeli
odgovornosti?

Da li je podjele zadataka i odgovornosti jasna i razumljiva oso-
blju?

Postoji li logi¢na podjela u odsjecima i jedinicama?
Da li je logisticka podrSka uredena na odgovarajuci nacin?
Postoji li dovoljna uskladenost izmedu odsjeka/jedinica?
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07.6
07.7

08.1
08.2
08.3
08.4
08.5
08.6
08.7
08.8
08.9

09.1

09.2
09.3
09.4

09.5
09.6
09.7
09.8
09.9

10.1

10.2

10.3
10.4

Postoji li dovoljno komunikacije medu nivoima rukovodstva?

Postoji li odgovaraju¢a ravnoteza u poloZaju muskaraca i Zena u
razli¢itim jedinicama i nivoima?

Da li su finansijske/administrativne procedure odgovarajuce?
Da li organizacija pridrzava svojih procedura?

Da li su radne metode/pristupi odgovarajuci?

Da li osoblje postupa prema radnim metodama/pristupima?
Postoji li odgovarajuéi sistem planiranja?

Postoji li dobar sistem nadziranja i evaluacije?

Da li su izradeni realni indikatori praéenja?

Da li se posvecuje dovoljno paznje kontroli kvaliteta?

Da li su informacije o radu lako dostupne?

08.10 Postoji li odgovarajuci sistem izvjeStavanja (finansijski i nefinan- '

sijski)?

08.11 Postoji li pozitivan izvjesStaj o nadzoru za proslu godinu?
08.12 Da li se sprovode preporuke kontrolora?

Da li je radni u¢inak osoblja odgovarajuci, s obzirom na okol-
nosti?

Da li su plate i sekundarne povlastice osoblja odgovarajuce?
Da li se posao koji obavlja osoblje periodi¢no pregleda?

Da li je radni u¢inak na odgovarajuci nacin povezan sa platama
i povlasticama?

Da li su procedure zapo$ljavanja odgovarajuce?

Da li se fluktuacija radne snage kre¢e u granicama normale?
Da li je osoblje na odgovarajuéi nacin iskoristeno?

Postoje li odgovarajuce aktivnosti kako bi se osoblje razvijalo?
Ima li osoblje dovoljno izgleda za karijeru?

09.10 Da li se politika 0 osoblju na odgovarajuci nacin bavi razlikama

polova?

Da li je briga oko upravljanja pravilno podijeljena izmedu van-
jskih i unutrasnjih odnosa?

Da li je paznja rukovodstva pravilno rasporedena na kvalitet i
obim rezulata?

Da li je briga rukovodstva pravilo podijeljena na ljude i sredstva?

Da li je briga rukovodstva pravilno rasporedena preman odnosu
sa osobljem i izvrSavanju zadataka?




10.5

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu davanja odgovornosti i

kontrole?

10.6

Da li se odluke donose na vrijeme?

10.7

Da li je osoblje na odgovarajuéi nacin ukljuéeno u donoSenje
odluka?

10.8

111

Da li je osoblje na pravilan nacin informisano o odlukama?
KULTURA

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu hijerarhije i
ucestvovanja?

11.2

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu vodenja racuna o radu
i brige za ljude?

11.3

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu kratkoro¢nog i
dugorocnog razmisljanja?

11.4

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu preuzimanja rizika i
njihovih smanjenja?

11.5

Postoji li odgovarajuca ravnoteza izmedu individualnih odgovor-
nosti i timskog duha?

11.6

Da li se dovoljno paznje posvecuje odgovornosti i transparent-
nosti?

11.7

Pridaje li se dovoljno paznje nejednakostima (razlike polova i
manjinskih grupa)?

11.8

Da li je organizacija spremna da uci iz svojih greSaka iz
proslosti?
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Aneks 2. Kontrolna lista ciklusa
organizacijske promjene

S obzirom da organizacije prolaze kroz razli¢ite faze promjene, lako se moze izgubiti ili
skrenuti na pogresnu stranu tokom tog procesa. Dvije organizacije ¢e rijetko pratiti potpuno
isti proces promjene, ali ¢e slijediti razlic¢ite puteve, sa drugacijim redosljedom i sa razli¢itom
koli¢inom paZnje usmjerene ka postupku procesa promjene. Kontrolna lista ciklusa
organizacijske promjene je zamisljena tako da pomogne organizacijama da provjere gdje se
nalaze u svom vlastitom procesu, gdje su moZzda preskocile neke bitne korake, i zaista, da li
su potrosile dovoljno vremena i energije na pojedinacne korake prije prelaZzenja na sljedece.

Kontrolna lista je podijeljena na 5 glavnih faza prema ciklusu organizacijske promjene:

Zajednicka referenca - stvaranje svijesti;
Pripremanje - stvaranje spremnosti;
Organizovanje - detaljno planiranje;

Sprovodenje - razvijanje sposobnosti;

S

Konsolidacija - institucionalizirati promjenu.

Pokretaci promjena >>

=
(

N
=
/
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Aneks 2. Kontrolna lista ciklusa organizacijske promjene

Svih pet faza ¢e sadrzavati podfaze ili korake kojih se treba pridrzavati. Kontrolna lista ne
predstavlja plansnizomsvihmogucih procesa promjene. Medutim, onase zasnivanaiskustvu
od nekoliko godina u vezi sa pruzanjem savjetodavnih usluga raznim organizacijama koje
prolaze kroz postupak promjene. Ta iskustva nam govore da sve organizacije, na ovaj ili onaj
nacin, na kraju produ kroz sve faze ciklusa promjene prije nego sto dostignu krajnju tacku na
tom putu, uz ¢esto ponavljanje odredenih elemenata prije nego sto kona¢no pronadu pravi
put.

Kontrolnu listu moZe koristiti organizacija koja planira da prode kroz proces promjene i
koja Zeli da unaprijed dobro razmisli kako bi taj proces od samog pocetka tekao na najbolji
mogucinacin, i kako bi se unaprijed shvatio put koji joj predstoji. Takode moZe biti od koristi
i za organizacije koje su ve¢ u postupku promjene, kako bi provijerile da li se dovoljno paznje
posvecivalo svim elementima, te da eventualno utvrde gdje su stvari krenule u pogresnom
pravcu i isprave dalji tok promjene. Kona¢no, ona se moze koristiti nakon zavrsenog procesa
promjene kako bi se vidjelo gdje su naucene lekcije o izgledu i realizaciji odredenog procesa
promjene za ubuduce.

Kontrolnu listu moZete koristiti da biste dosli do misljenja pojedinaca koji su ukljuceni u
proces promjene, te saznali da li svi uposlenici imaju istu percepciju faza obuhvacenih tim
procesom, npr.:

* Dalise odredenim koracima pristupilo suvise neprirodno?
*  Dalisu odredeni koraci preskoceni i zasto?
*  Na Sta treba da obratimo viSe paZnje da bismo se vratili na pravi put?

Predlozeni sistem bodovanja je razloZen na sljedeéi nacin: 1 = malo paznje, ili nikako, 2 = na
pravom putu ali je jo$ uvijek potrebna paznja, 3 = potpuno ostvareno.

Prije kori$tenja kontrolne liste, bilo bi korisno unaprijed razgovarati o na¢inu na koji ljudi
tumace kategorije, kako bi se dostigao Sto bolji nivo u sistemu bodovanja. Najbolji rezultat
prilikom koristenja kontrolne liste ¢e se posti¢i ako se od osoblja na razli¢itim pozicijama
zatrazi da o tome razmisle, ¢ime ¢e se saznati stavovi glavnih aktera, ali i onih ¢ije se misljenje
ili ideje ne traZe uvijek.

Ako ste vanjski konsultant ili interni izvrsilac promjena, takode je mozete upotrijebiti
za pomo¢ u osmisljavanju grupnih diskusija o procesima promjene u upravljanju u
organizacijama u kojima ste angazovani kao konsultant ili za koje radite, usmjeravanjem
prisutnih na klju¢ne tacke diskusije. Rezultat bodovanja daje uvid u ono na sta treba da
usmjeri paznju osoblje, vise rukovodstvo i izvrSioci promjena, ukljucujudéi savjetnike, u
smislu potencijalnih problemati¢nih podrucja koja, ako im se ne pristupi na odgovarajuci
nacin, mogu dovesti do veceg otpora i demotivisanosti. Imajte na umu da rezultati ne
treba da se koriste kao odluc¢uju¢i dokaz uspjeha odredenog procesa promjene. Oni su
viSe materijal za razmisljanje i sredstvo komunikacije u raspravi o tome da li su indikativni
rezultati uporedivi sa ambicijama izvrsilaca promjena i osoblja, te da li je potrebno izvrsiti
ispravke u procesu.
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Identifikovani unutrasnji/vanjski pokretaci promjene - jesu li isti ili protivrje¢ni?
Jesmo li jednako svjesni potrebe za promjenom?

Definisati svrhu promjene: gdje éemo biti kada ja izvrSimo?

Je li jasno ono o éemu se moze, odnosno, ne moze pregovarati?

Znamo li hoce li se odredena promjena odraziti na sve nas?

Je li jasno da li je promjena popravne, poslovne ili transformacijske prirode?
Pitanja koja zahtijevaju paZnju - preduzimanje mjera

Postoje li grupe koje pruzaju podrSku?

Je li stvoren prostor za potpuni angazman osoblja - bez veée pometnje?

Jesu li vjerovatni pobjednici i gubitnici identifikovani i priznati, i da li se njima bavilo?
Jesu li primijeceni znaci otpora i da li su tretirani na konstruktivan nac¢in?

Jesmo li svi na istom mjestu i istim tempom, spremni da nastavimo?

Pitanja koja zahtijevaju paZnju - preduzimanje mjera

Da liimamo jasnu predstavu o procesu promjene, pocetak i kraj?

Postoji li poznati plan tranzicije: Sta, zasto, gdje, kako, ko, kada?

Jesu li formirani timovi za promjenu za sudjelovanje s dovoljno ovlastenja?

Da li su svi pojedinci i grupe pristali na uéestvovanje u procesu?

Da li je izradena efikasna strategija komunikacije?

Da li je plan promjene na odgovarajuéi nacin podrzan u pogledu novca, vremena i osoblja?
Pitanja koja zahtijevaju paZnju - preduzimanje mjera

Da li je plan promjene zvani¢no objavljen, i jesu li svi potpuno upoznati s njim?
Jesu li identifikovana sredstva podrske za pomo¢ osoblju?

Sjetimo li se da proslavimo kratkoro¢ne pobjede u toku procesa?

Postoji li redovna komunikacija, dijalog i informisanje osoblja o napretku?

Da li redovno nadgledamo proces i prema potrebi podeSavamo njegov tok?
Pitanja koja zahtijevaju paZnju - preduzimanje mjera

Da li su postojeci procesi, strukture i ponasanja ujedinjeni u pravcu nove promjene?
Da li se osoblje permanentno podrZzava u sticanju novih vjestina i znanja relevantnih za promjene? '
Da li je proces promjene procijenjen tako da se primijene naucene lekcije? '
Da li je zvani¢no proglaSen kraj procesa promjene - misija izvrSena?
Pitanja koja zahtijevaju paZnju - preduzimanje mjera

kada komunikacija i dijalog prestanu, proces promjene moze doci u opasnost!

Opsti komentari i tacke djelovanja

Nista ne moze zamijeniti vrijednost i apsolutno potrebnu komunikaciju i dijalog kroz sve faze. U momentu

Bodovanje: 1=malo paznje, ili nikako, 2 =na pravom putu ali je jo$ uvijek potrebna paznja, 3= potpuno ostvareno.
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AKTERI odnosi se na bilo kojeg ucesnika koji je zainteresovan za odredeni problem, bilo da je
za ili protiv njega. Postojanje ucesnika odreduje prilike za saradnju i prijetnje koje mogu ugroziti
odredeno pitanje o kojem je rijec.

OSNOVNO PITANJE opste pitanje ili izjava koja definise sveukupno pitanje(a) na koja bi proces
IR/OR trebalo da odgovori kroz sistematske primjene odabranih instrumenata i naknadnih analiza.

PROMJENA RUKOVODSTVA Strukturalni pristup prelaska pojedinaca, timova i organizacija
iz trenutnog stanja u Zeljeno stanje u buduc¢nosti. Uklju¢uje primjenu instrumenata i tehnika kako
bi rukovodio ljudskim dijelom procesa promjene. To je nac¢in rukovodenja koji potice organizacije i
pojedince da se djelotvorno nose sa promjenama koje se desavaju na njihovom poslu.

UCESNICI KOJI SARAPUJU Ugesnici sa kojima organizacija moze profitabilno saradivati u vezi
sa odredenom grupom pitanja, i koji ¢e u vecini slucajeva imati slicne interese. Ucesnici koji saraduju
predstavljaju mogucnosti da se postigne vise kada se radi zajedno nego samostalno.

KONKURENTNI UCESNICI Uéesnici koji ée se vjerovatno suprotstaviti aktivnostima organizacije,
koji se mogu takmiciti za iste izvore, sluziti sli¢cnim ciljanim grupama ili raditi na istim podrucijima.
Njihov rad bi se u vedini slu¢ajeva smatrao prijetnjom za pojedina¢ne organizacije ukoliko se ne
pretvore u ucesnike koji saraduju.

KRUG UTICAJA Odreduje koji faktori i u€esnici su pod uticajem pojedina¢nih organizacija ako
imaju strategiju o tome da iskoriste prilike ili da se zastite od prijetnji. Krug uticaja sac¢injava dio
instrumenta skeniranje sredine.

KULTURA U kontekstu ovog priru¢nika, (organizacijska) kultura naglasava uzorke grupnog
ponasanja unutar organizacije uspostavljenih kroz dugi vremenski period. Kultura moze biti snazan
aspekt organizacije i ¢ini je stabilnom, ali je takode moze ko¢iti u pogledu drugacijeg rada ukoliko se
on smatra prijetnjom za postoje¢u dominantnu kulturu.

FAKTORI POTRAZNJE Faktori koji uti¢u na potraznju za uslugama ili proizvodima organizacije
pozitivno ili negativno. Oni ¢e ¢esto obuhvacati potencijalne ciljane grupe ili korisnike kao i faktore
ili u¢esnike koji se mogu suprotstaviti ponudenim proizvodima ili uslugama, i time negativno uticati
na potraznju.

PREGLED OKRUZENJA Instrument koji pomaZe u identifikaciji fakora koji okruZuju organizaciju,
i koji mogu da na nju uti¢u dobro ili loSe. Time $to se faktori ranije identifikuju postaje lak$e osmisliti
strategiju i kasnije izbjec¢i neprijatna vanjska iznenadenja.

FAKTORI Vanjski faktori u organizaciji nad kojom ¢e u normalnoj situaciji imati mali uticaj i
prema kojima ¢e zato morati da prilagodi svoje djelovanje, proizvode i usluge. Faktori mogu biti
i pozitivni i negativni u odnosu na organizaciju i mogu ukljucivati politiku, obrazovanje, kulturu,
istoriju, zakon, itd.



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

MODEL INTEGRISANE ORGANIZACIJE Instrument koji se moze koristiti za opisivanje, analizu i
dijagnozu organizacije i njenog neposrednog okruzenja. On vam omogucava da sprovedete osnovnu

SWOT analizu za proces strateske orijentacije.

KONTROLNA LISTA MODELA INTEGRISANE ORGANIZACIJE Lista koja sluzi za inspiraciju
i prijedloge koji se odnose na to koje elemente treba potraZiti prilikom analiziranja organizacije i
njenog sadrzaja. Ona vas pokrece da postavite neka pocetna pitanja koja mogu imati potencijalnu
vaznost za vas slucaj prilikom prijavljivanja IOM modela.

INSTITUCIOGRAM Vizualizacijailislika odnosaizmedu organizacija /ucesnika/ zainteresovanih
strana koji mogu imati ulogu ili biti zainteresovani za odredenu intervenciju u razvoju. Stvara Sire
razumijevanje polozaja institucijske zainteresovane strane i predstavlja snimak stanja dinamicne

interakcije.

INSTITUCIJA  Ukupnost normi i ponasanja koja vremenom opstaju time Sto sluze zajednicki
vrednovanim svrhama koje su izraZene ili kao apstraktna forma, poput politickog pokreta ili zakona,

ili kao organizacijska forma, npr. politicke stranke ili sudovi.

INSTITUCIONALNI RAZVOJ Podrzava stvaranje ili ué¢vrséivanje grupe ili skupa organizacija u
datoj situaciji kako bi se postigli dugoro¢ni ciljevi na odrZivoj osnovi. Fokus analize je prije svega
vanjski ka pojedina¢nim organizacijama i odnosi se na ono sto se deSava izmedu ucesnika.

ULAZNI PODACI Ulazni podaci ili resursi mogu ukljucivati novac, osoblje, sredstva za prevoz,
zgrade, znanje, tehnologiju ili ¢ak pristup informacijama koje se koriste da ostvarivanje rezultata ili
rada. Gledaju¢i unose mozemo takode saznati odakle organizacija dobija svoje resurse. Skala unosa

¢e nam reci nesto o veli¢ini organizacije a mozda ¢ak i koliko je stabilna gledajuci dugoro¢no.

ORGANIZACIJA Ljudiili grupe koje Zele da postignu jedan ili vise zajednickih ciljeva, u skladu sa
pravilima i procedurama o kojima se svi generalno slazu, koji su organizovali svoje aktivnosti kako

bi postigli dugotrajnije djelovanje.

CIKLUS UPRAVLJANJA PROMJENOM ORGANIZACIJE Model koji predlaze odredeni redosljed
u procesu promjene kroz koji ve¢ina organizacija mora pro¢i kako bi postigle uspjesan krajnji rezultat
promjene. Kombinuje organizacijske ¢vrste elemente (strukture, sisteme i planove) sa ljudskim

mekim elementima (li¢nost, energija, motivacija i otpor).

KONTROLNA LISTA CIKLUSA UPRAVLJANJA PROMJENOM ORGANIZACIJE Lista koja
pomaze operacionalizaciji ciklusa upravljanja promjenom organizacije time $to postavlja odredeni
broj preciznih pitanja kako bi ocijenila koliko dobro organizacija napreduje kroz razlicite faze
promjene i gdje se u buducénosti treba posvetiti vise paznje.

ORGANIZACIJSKI RAZVO] Mjere koje ¢e poboljsati rad organizacije time $to ¢e profesionalno i
odrzivo razviti unutrasnji kapacitet za planiranje, rukovodenje i izvrSavanje razvojnih intervencija.
Fokus analize je prije svega unutrasnji i usmjeren ka pojedinacnoj organizaciji.
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STIL UPRAVLJANJA Nacin na koji se rukovodstvo ponasa i postupa sa osobljem $to moze varirati
prema individualnim vlastitim karakteristikama svakog rukovodioca. Dobar rukovodilac zna kako
da motivise i predvodi razli¢ite vrste timova za rad i ljude, dok prosjecan rukovodilac samo moze da
zna jedan nacin rukovodenja osobljem, bez obzira na ono $to je zapravo potrebno.

MISIJA Dobra izjava o misiji ée nam obi¢no redi zasto je organizacija osnovana, u $ta ta organizacija
vjeruje ili koje su njene vrijednosti, $ta ona Zeli da radi i ko su njeni ciljani korisnici. Ukratko, izjava
o zadatku je razlog zbog kojeg organizacija postoji.

REZULTAT Rezultati mogu uklju¢ivati proizvode i usluge, poput raspodjele informacija,
prehrambenih proizvoda, kredit ili pozajmnice, kampanje za zagovaranje, pruzanje obuke i znanja.
Broj i priroda proizvoda i usluga ili koli¢ina korisnika koji su usluzeni govori nam o veli¢ini

organizacije, a time i o njenom kapacitetu za rad.

KONKURENCIJSKI AKTERI Ucesnici koji su iz bilo kojeg razloga protiv onoga $to organizacija
o kojoj se radi Zeli da postigne ili promijeni. Konkurencijski akteri ¢e sasvim prirodno osjecati da
su izgubili, ukoliko organizacija kojoj se suprotstavljaju postane uspjesna. Akteri u konkurenciji se

obi¢no nadu kod pitanja vezanih za politiku, kulturu, zalaganja ili (pre)raspodjelu vlasti i resursa.

POLITIKA ILI OPSTI FAKTORI Uobi¢ajeno su to faktori koji su usmjereni ili vodeni zakonom ili
tradicionalnim obicajima, i obi¢no ih zastupa vlada, posrednici koji posjeduju dominantniju mo¢ ili
zainteresovane strane. Takve faktore je rijetko kad moguce promijeniti ili uticati na njih. Medutim,
vedina kampanja za zagovaranje ili lobiranje su ¢esto konkretno usmjerene na takve faktore kako bi

uticale na promjenu za ta¢no odredene, ¢esto ranjive ciljane grupe.

FAKTORI SNADBJEVANJA Faktori u okruzenju koji uti¢u na dostupnost resursa koji su van
direktne kontrole organizacije. Moze vam biti lakse raditi u okruZenjima koja su okarakterisana
kao bogata resursima, nego u onim koja su siromasna i gdje biste se mozda morali vise potruditi
da obezbijedite vasa sredstva u konkurenciji sa drugima. Obje situacije su povezane sa faktorima

snadbjevanja koji su vazni za vasu organizaciju.

BRZI PREGLED Metoda kojom se dobija brz utisak o nekim najvaznijim osobinama organizacije
bez nastajanja velikih troskova ili bespotrebnog uznemiravanja organizacije. Brzi uvid vam pruza
podrsku prilikom prvog koraka prikupljanja informacija koja mogu biti bitna za odgovoranje na vase

Osnovno pitanje i mogu ukazati na dodatne potrebe za informisanjem.

STRATESKA ORIJENTACIJA Metoda koja kombinuje vanjske i unutrasnje analize kako bi
identifikovala klju¢ne elemente za buducu organizacijsku strategiju. Ona stvara logi¢nu i izri¢itu
vezu izmedu SWAT analize i strateSkog planiranja dok u isto vrijeme poziva na ucestvovanje i

transparentno donosenje odluka.

STRATESKO PLANIRANJE Kona¢ni korak alata Strategke orijentacije gdje se osiguravate da ste
kao organizacija, sposobni da djelujete po pitanju svakog od vasih novih strateskih ciljeva i prevedete
ih u rezultat kroz detaljno, dugoro¢no planiranje.
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KORISNICI Namjerni ili nenamjerni korisnici proizvoda ili usluge koju nudi organizacija.

STRATEGIJA Dugoro¢ni plan koji pokriva 3-5 godina koji upravlja organizacijom i njenim
prioritetima. Ovo se moze shvatiti kao pretakanje misije organizacije u konkretne intervencije koje
na kraju vode ka rezultatu. Ona vas podrzava u ostvarivanju i biranju izmedu odredenog broja

strateskih mogucénosti ili scenarija, posto ne mozete sve uraditi!

SISTEMI Sistemi obuhvataju sve unutrasnje procese koji regulisu funkcionisanje organizacije.
Sistem od pomodi je onaj sistem koji omogucava organizaciji da brzo i bez problema obavi poslove
bez ponovnog ,izmisljanja tople vode”. Sistem koji nije od pomo¢i je onaj sa kojim morate provesti
dosta vremena kako biste unijeli informaciju bez neophodne zarade u poredenju sa vasim trudom,
kao 8to je to slucaj sa birokratijom.

STRUKTURA Formalna i neformalna podjela i koordinacija aktivnosti i odgovornosti unutar
organizacije. Ovo uklju¢uje podjelu ljudi u grupe, jedinice, timove, odsjeke, sektore, i raspodjelu
zadataka, odgovornosti i mo¢i i nacin na koji se uskladuju aktivnosti Ssirom organizacije.

OSOBLJE Ljudi koji rade za organizaciju i koja ih placa. Bez osoblja nema ni organizacije a bez
radnog osoblja nema ni rada organizacije. Osoblje treba jasne zadatke, okruZenje koje ih ohrabruje na

rad, te odgovarajuce nagrade za posao koji rade.
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