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Predgovor

Sa aktivnostima koje su u toku u osam zemalja na zapadnom Balkanu, zajedno sa Turskom,
Projekat tehni¢ke podrske organizacijama civilnog drustva TACSO, pruza podrsku i
mogucnosti za razvoj snaznog i uticajnog sektora civilnog drustva. Ovo ulaganje u civilno
drustvo je bazirano na uverenju da u kontekstu pripadnosti Evropskoj uniji tekuéi politicki,
ekonomski i socijalni procesi zahtevaju angazovano i funkcionalno civilno drustvo kao
vazan preduslov demokratskog razvoja.

Vazan element TACSO projekta je razvoj kapaciteta organizacija civilnog drustva, ¢iji je
osnovni cilj povecéanje kapaciteta predstavnika OCD u okviru nekoliko klju¢nih oblasti, kroz
pruzanje novih saznanja o savremenim metodologijama i tehnikama, prakti¢nih znanja, i
mogucnosti razmene istih.

Tokom prolec¢a 2010. TACSO je implementirao pet regionalnih trening programa u kojima
su ucestvovali predstavnici iskusnih i dobro uspostavljenih organizacija civilnog drustva.
Nakon uspesnog zavrsetka obuka i u cilju daljeg ja¢anja kapaciteta OCD, TACSO je odlucio
da napravi pet priru¢nika:

*  Prikupljanje sredstava i pristup EU fondovima;

*  Upravljanje OCD - prakticni alati za analizu organizacionog razvoja;

*  Razvojiupravljanje projektima finansiranim od strane EU;

*  Zastupanje i lobiranje za socijalne promene;
»  Ucescée gradana u procesu donosenja odluka.
Ovi priru¢nici su namenjeni organizacijama i trenerima koji sprovode obuke u okviru gore

navedenih tema. Priruc¢nici ¢e takode biti koris¢eni kao materijal za razvoj TACSO E-learning
kurseva u buducnosti.

Svrha ovog priru¢nika, nazvanog Upravljanje organizacijama civilnog drustva — prakticni alati za
analizu organizacionog razvoja, je da poveca unutrasnje kapacitete OCD za njihovo efikasnije
delovanje.

Iskreno se nadamo da ¢e vam priru¢nik biti koristan u daljem radu.

Palle Westergaard

Voda tima



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Uputstvo za koriSéenje

Kako bi ovaj priru¢nik bio sto korisniji u praksi, njegov sadrZaj je osmisljen tako da bude onoliko
kratak koliko to omogucava kompleksnost teme. Ukljucena je i nekolicina prakti¢nih preporuka
datih od strane organizacija iz regiona i Sire. Sve to bi trebalo da omoguci da priru¢nik bude
relevantan organizacijama koje ga koriste i da se moZze dobro primeniti u njihovom razli¢itim
radnim sredinama. Zbog toga, razli¢iti alati i pristupi koji su predlozeni u ovom priru¢niku
mogu biti prilagodavani i menjani prema odredenom projektu ili organizaciji.

Priru¢nik za polaziste uzima samu organizaciju, ljude u njoj i okruZzenje. Priru¢nik ¢e se fokusirati
na ono $to je poznato kao institucionalni razvoj (ID) i organizacioni razvoj (OD). Institucionalni
razvoj se bavi deSavanjima izmedu organizacija i njihovom medusobnom povezano$éu u smislu
saradnje i medusobne konkurencije. Takode, on se odnosi na opsti cilj organizacije i kako ona
namerava da ostvari navedeni cilj. Sa druge strane, organizacioni razvoj podrazumeva analizu
i shvatanje unutrasnjeg funkcionisanja organizacije, i daje mogucnosti razvoja kapaciteta na
takav nacin da i organizacija i njeni ¢lanovi nastave da pobolj$avaju svoj rad i u¢inak.

Maloje verovatno da ¢e priruc¢nik ¢itaocima ukazatina mnogo novih stvari o njihovoj organizaciji,
kojih oni nisu ve¢ svesni. Ipak, priru¢nik moze ukazati na razli¢ite poglede na organizaciju u
celini i na njene odnose sa institucionalnim okvirom u kome funkcionise. Priru¢nik ¢e takode
ohrabriti organizacije da pokrenu nova pitanja o sebi, svojim kolegama i drugim organizacijama.
Ovo ¢e pomodi razvijanju sopstvenih kapaciteta, ¢ak i onda kada ta pitanja mozda osporavaju
sopstvenu percepciju organizacije i nac¢ine na koje ona deluje u svom opstem radnom okruzenju.

Priru¢nik je voden brojem testiranih metoda i pristupa institucionalnom i organizacionom
razvoju. Oprez je odgovarajuca re¢ u ovom kontekstu. Engleska poslovica kaze da ako je ¢ekié¢
sve $to imate, sve izgleda kao ekser. To znaci da ako mi samo Zelimo da potvrdimo ono $to vec¢
znamo, onda nas ove metode nece nauciti nicemu novom ili ¢ak mogu da izazovu neispravna
tumacenja. Da bismo to izbegli, nadamo se da e ¢italac pristupiti ovim metodama otvorenog
uma, da Ce testirati njihovu upotrebnu vrednost i da ¢e potraZiti novi ugao gledanja.

Jo$ jedna korisna poslovica u vezi sa tim nas podseca da postoji vise nacina za postizanje
cilja. Cesto je najbolji nadin za postizanje Zeljenog rezultata koris¢enje nekoliko nacina rada
istovremeno. U svakom slucaju, na vama je, ¢itaocima, da odlucite koji je najbolji metod ili
najprikladniji alat. Molimo vas da ovo imate na umu svo vreme dok budete koristili priru¢nik.

Radne metode koje su koris¢eneipredloZene ovde - u svrhu ovogizvestajamogu se najoptimalnije
nazvati “alati” - su pomno i pazljivo odabrane na osnovu toga sta funkcionise a sta ne. One potic¢u



iz vise od 20 godina iskustva rada sa razvojem organizacija u oblasti ID i OD u Evropi, Aziji,

Africi i Juznoj Americi kroz konsultacije i programe obuka koji su ponudeni medunarodnoj
publici. Drugim re¢ima, one su kvantitativno i kvalitativno testirane i redovno se poboljSavaju i
prilagodavaju individualnim okolnostima, za sta se takode nadamo da ¢ete i vi raditi.

Prirucnik ¢e ohrabriti organizacije da postavljaju
sebi nova pitanja o sebi, svojim kolegama i
drugim organizacijama.




Struktura priruc¢nika

Za svaki modul obezbeden je kratak uvod, zajedno sa nekim prakti¢nim primerima iz
stvarnih situacija. Alati su predstavljeni korak po korak, vode¢i ¢itaoca kroz njihove razlicite
elemente. Zatim slede primeri iz regionalnih OCD koje su koristile ili jos uvek koriste
podrsku TACSO projekta.

Na kraju svakog modula, obezbedili smo neke savete trenerima kako da pri koriséenju
alata koji su im na raspolaganju dobiju $to bolje rezultate. Takode predlaZzemo listu pitanja
koja bi mogla pomoc¢i ¢itaocu ili korisniku uputstva za primenu alata u praksi i podstaci
dalje razmisljanje i diskusiju u okviru pojedina¢nih organizacija. Priru¢nik sadrzi sledeca
poglavlja.

Koncept i okvir rada

Bazi¢no pitanje

Brzo skeniranje

Skeniranje okruzenja
Instituciogram

Integrativni organizacioni model
Strateska orijentacija i planiranje

Upravljanje promenama
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Koncepti i okvir rada

Uvod

Koncept i primena institucionalnog razvoja i organizacionog razvoja (ID/OD) u poslednje tri
decenije postaju sve vazniji na polju internacionalnog razvoja. U ovo polje rada su ukljuc¢ene
vlade, multilateralne organizacije kao Sto su UN, EU i Svetska 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 odrzivosti. Ograniceno shvatanje nacionalnih i lokalnih
uslova poslovanja moze dovesti do projekata i ideja osmisljenih u izolaciji od $ire realnosti,
i oni mogu ostati izolovani i posle njihovog izvrsenja, tako smanjujuci Sanse sopstvene
odrzivosti. lako postoji veliki broj kompleksnih razloga za nedostatak odrzivosti, postoji sve
veci konsenzus da je postojanje odrzivih 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 doprineti stvaranju uticajnijeg civilnog drustva
u kom ¢e gradani imati veci 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 suo¢ava samo sa brzo promenljivim okruZenjem, ve¢ je
i ogranicen u izboru opcija pri suo¢avanju sa promenama zbog rigidnosti projektnih plano-
va, promena donatorske politike i ekonomskih, socijalnih i politickih promena u okruzenju.
Iako je tesko uticati na stalno menjanje prioriteta, svojim razumevanjem toga kako najbolje
da odgovore takvom radnom okruZenju, pojedina¢ne organizacije dobijaju moguénost da
se bolje pozicioniraju i da shvate kako da postave svoje prioritete.

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

TACSO veruje da organizacije koje posluju u ovako turbulentnim okolnostima mogu imati
koristi od pristupa odgovaraju¢im instrumentima i alatima za analizu promena i njihovih
implikacija, i mogu proceniti 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 svesne svojih sopstvenih potreba
za unutra$njim organizacionim razvojem i moraju pronaci nac¢in da postanu pouzdanije
i jate na dugoroénom planu. Takode moraju biti u mogucénosti da analiziraju spoljasnje
okruzenje u kom posluju, ulogu drugih ukljucenih strana, i da osmisle na koji nac¢in najbolje
mogu doprineti pozitivnim promenama.

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 moZze biti primenjen ili u potpunom ID/OD procesu ili
pojedinacno, u zavisnosti od potreba specifi¢ne situacije. Drugacije re¢eno, pre planiranja
projekta ili programa, uklju¢ena OCD treba da zna kako da napravi pravilnu analizu lo-
kalnih 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 partner-
stvu, pre nego na konkurenciji sa drugim OCD.



Definisanje osnovnog ID/OD koncepta

Pre nego sto po¢nemo sa opisom specificnih alata i pristupa, korisno je istraziti neke od
osnovnih ID/OD koncepata u teoriji i praksi, kako bismo definisali ono o ¢emu pricamo.
Terminologija ID/OD koncepata i pristupa moZze da se razlikuje i moZze ukljuciti termine poput
“institucionalni razvoj ili jacanje”, “izgradnja institucionalnih kapaciteta”, “organizacioni
razvoj” ili jednostavno “razvoj kapaciteta”. Sve se svodi na razumevanje kako organizacija
funkcioni$e individualno i kolektivno u kompleksnom okruZzenju, sa umeSanim brojnim i

¢esto medusobno sukobljenim zainteresovanim stranama i raznorodnim interesima.

Instucija - apstraktna ili konkretna?

Jedna od najcescih definicija institucije je verovatno ona koju je formulisao Uphoff: Setovi normi
i ponasanja koja opstaju tokom vremena sluze¢i kolektivno vrednovanim ciljevima.! Koristeci
ovu definiciju, moZe biti napravljena razlika izmedu apstraktne i organizacione institucije.

1 Norman Uphoff: Lokalni institucionalni razvoj: Analiticka knjiga podataka sa primerima, Kumarian Press.
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Apstraktna institucija moze biti politika, zatim vladavina prava, trzi$ni sistem, drustveni
kod ili kulturna praksa u zajednici, ili novac. Ona se moze posmatrati kao trajna i opste
prihvacena praksa, i ukoliko bi nestala ili se promenila u kratkom vremenskom roku, njeno
odsustvo bi bilo primeceno. Organizaciona institucija, sa druge strane, moze biti opisana
kao formalna struktura, sistem i entitet sa mandatom da predstavlja ili reguliSe postojece
apstraktne institucije. Dozvolite nam da spojimo gore navedene primere apstraktnih
institucija sa njihovim organizacionim ekvivalentima.

Na primer, politika kao apstrakt moZze naci svoj organizacioni ekvivalent u formi politickih
partija. Vladavina prava bi u vecini slucajeva bila regulisana ili koris¢ena kroz organizacije
kao $to su Ministarstvo pravde ili Vrhovni sud, ili ¢ak seoska veca. Trzisni sistemi kao
dugorocne usluzne institucije mogu biti predstavljeni kroz privredne komore ili lokalne
zadruge. Drustveni kodovi ili prakse mogu biti organizaciono iskazani kroz veca starijih
ili ¢ak religiozne organizacije, dok apstraktna institucija novca moZze biti sprovodena kroz
banke ili lokalne kreditne asocijacije. Da sumiramo, ve¢ina apstraktnih institucija vremenom
bi napredovala u odredene organizacione institucije ili pravna lica ¢ija bi uloga bila da
sprovode ili regulisu apstraktnu instituciju.

Apstraktna institucija je naj¢eS¢e veoma mocan faktor koji je ¢e bilo koja organizacija tesko
promeniti, ali neophodno je biti je svestan, jer ona moZze znac¢ajno definisati okruzenje u kom
¢e organizacija raditi, ukljucujudi i to $ta je prihvatljivo, a $ta ne.

Organizaciona institucija, sa druge strane, moze biti definisana kao formalni odraz
apstraktne institucije. Na primer, ukoliko OCD Zzeli da pojaca ulogu Zena, oni ¢e se u vecini
slucajeva obratiti organizacionoj instituciji kao predstavniku apstraktne institucije. Primer bi
bio da lokalna drustvena zajednica ili postojeca organizacija za rodnu ravnopravnost stekne
uticaj i postavi pitanje o postoje¢im rodnim ulogama.

Organizacija

Sada kada smo ustanovili razliku izmedu apstraktne i organizacione institucije, da bliZe
razmotrimo $ta je organizacija. Organizacija najjednostavnije re¢eno moze biti definisana
kao ljudi i/ili grupe koje teze da postignu jedan ili vise zajednickih ciljeva, slede¢i generalno
dogovorena pravila i procedure.

Nije neophodno da organizacija bude formalna, sa napisanim statutom, ciljevima i
procedurama, dokle god postoji zajednicko medusobno razumevanje ¢lanova o ciljevima i
nac¢inima ostvarenjaistih. Lokalna grupa koja prodaje vo¢e moze biti smatrana organizacijom,
bila registrovana ili ne, i bez obzira na postojanje statuta.

Vece organizacije bi tokom svog rasta broja ¢lanova, budzeta i broja lokacija, vremenom
uspostavile viSe formalnih nacina rada. Tako, organizacija moze biti manje ili vise formalna
i tokom vremena c¢esto menjana. Ponekad ce rasti, dok ¢e se u drugim prilikama smanjivati
ili ¢ak nestati.



Lako je zbuniti se dok pokusavamo da razdvojimo institucije od organizacionih formi. U
sledecoj tabeli naci cete jednostavan pregled u pokusaju da se napravi jasna razlika, gde
svako polje ima svoj ekvivalent. Na primer, ljudi koji traze kredit mogu formirati kreditnu
asocijaciju kao jednostavnu organizacionu formu. Ta organizaciona forma predstavlja
instituciju novca, koja opet u ovom slu¢aju predstavljena u formi nacionalne banke. Iako ID/
OD pristup ne zahteva da poznajete ta¢no matricu u koju cete staviti organizaciju, vazno je
da budete svesni interesa koje organizacija moze zastupati, sa kime saraduje i ko joj moZze
predstavljati konkurenciju ili ¢ak suparnika.

Razlikovanje organizacija od institucija

Nije organizacija Organizacija

Nije
institucija

Vernici Religiozna grupa

Stari ljudi Staracki dom

Politicka partija

Institucija

Crkva/dzamija/pagoda

Novac Banka

Poiitika Parlament
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Blizi pogled na ID/OD

Kao sto je slucaj kod institucija i organizacija, tako postoje i brojne definicije koje
naglasavaju razlic¢ite aspekte, pristupe i stavove razvoja ID i OD. Nasa definicija se fokusira
na ulogu organizacija koje ucestvuju u razvoju i njihove medusobne odnose unutar Sireg
institucionalnog okvira. To znaci da iako smo se slozili da institucija moze imati mnogo
razli¢itih, ¢ak i apstraktnih formi, u nasoj analizi nas najvise zanima ona forma koja ima
odredeni organizacioni izraz.

Mi definiSemo institucionalni razvoj kao:

Podrsku stvaranju ili jacanju grupe ili skupa organizacija u datim uslovima Ciji je
cilj postizanje dugorocnih ciljeva na odrZivim osnovama. Kada se radi o interakciji
izmedu zainteresovanih strana, u odnosu na pojedinacnu organizaciju, fokus analize
je pretezno spoljasnji.

ID pogled sugerise da sprovodenjem odgovarajuce analize OCD moze postati sposobnija
darazmatra i analizira sopstveni kontekst i institucionalni okvir u kome radi, naglasavajuci
sopstvenu ulogu i uloge drugih ucesnika. To moze ili obezbediti opravdanje postojanja, ili
¢ak dovesti u pitanje ulogu i vrednost pojedina¢ne OCD koja sprovodi analizu, uzimajuci
u obzir uticaj drugih faktora i uklju¢enih strana.

Mi definiSemo organizacioni razvoj kao:

Mere za poboljsanje ucinka jedne organizacije, kroz razvijanje njenih unutrasnjih
kapaciteta za profesionalno i odrZivo planiranje, upravljanje i izvodenje razvojnih
intervencija. Fokus analize je pretezno unutrasnji u odnosu na pojedinachu
0rganizaciju.

OD perspektiva, suprotno od ID perpektive, specificno se bavi razvojem sopstvenih
unutradnjih organizacionih kapaciteta za izvr$avanje aktivnosti, u skladu sa ulogom koju
organizacija sebi definiSe, i u potrazi je za tekué¢im poboljsanjima kako bi se osigurao
kvalitet isporuke i ucinka.

Za afirmisane OCD, ID/OD izazov moze biti pregled postojeceg poretka i pretpostavki o
tome kako se moZe napraviti pozitivna razlika i kako pri¢i starim pitanjima na novi nacin.
Za novoosnovane OCD koje su jo$ uvek u procesu brzog rasta, ili jos§ uvek pokusavaju da
uspostave osnovne operacije, moze postojati jaka potreba da se utvrde odredeni osnovni
elementi organizacije, uklju¢ujudi sisteme, strukture, ¢lanstvo, rukovodstvo i sli¢no, kako bi
se obezbedio poredak vaznosti i utvrdila doslednost celokupnog uc¢inka.



Koncepti i okvir rada

UceSée zainteresovanih strana je suStina
organizacionog razvoja

ID/OD pristup je zasnovan na konceptu da je podrska
zainteresovanih strana potrebna za sprovodenje uspes$nih
razvojnih intervencija. ID/OD programi postaju efektivni
isklju¢ivo kada oni koji su odgovorni za njihovu implementaciju
ikorisnici zajedno ucestvuju u planiranju, upravljanjuiproceni.
Po nasem misljenju, da bi se postiglo bolje i opsteprihvaceno
razumevanje problema i reSenja, tokom ID/OD procesa
apsolutno je neophodno u datom momentu konsultovati
odgovarajuce zainteresovane strane.

Pod zainteresovanim stranama podrazumevamo ljude
angazovane u organizaciji, pretpostavljene korisnike usluga ili
intervencija, kao i odreden broj drugih strana koje mogu biti
podrska ili prepreka onome $to OCD po odredenom pitanju
zeli da postigne. Bez odgovarajuc¢e uloge zainteresovanih
strana, ¢ak moZemo tvrditi da ID/OD pristup nece omoguciti
znacajna poboljsanja u u¢inku OCD, i na taj nacin ¢e predstavljati samo uzaludan napor.

Dugoro¢no i fleksibilno

ID/OD je proces koji ne moze biti uspesno zavrsen kroz pojedinacne kratkoro¢ne projekte
ili programe. Ugradnja organizacija i njihovih ciljeva u okolinu i kreiranje odnosa izmedu
istomisljenih ili suprotstavljenih organizacija je skoro po definiciji dugoro¢an proces koji
zahteva osetno strpljenje i vreme. Stavise, proces je dinamican: situacije i uslovi ¢e se
menjati tokom vremena. Zbog toga, pored dugoro¢nog obavezivanja, ID/OD proces zahteva
fleksibilan pristup upravljanju procesom i redovnu proveru pravog stanja. Mi snazno
zastupamo pristup planiranju i implementaciji razvojnih intervencija koji naglasava potrebu
za fleksibilnos¢u umesto strogog postovanja unapred odredenih ciljeva i akcionih planova.

ID/OD nije vrednosno neutralan

Iako ID/OD procesi i prateci alati mogu pri upotrebi svoje nominalne vrednosti delovati
neutralno, vaznost sprovodenja ID/OD analize moze zaista promeniti postojecu situaciju. U
suprotnom, kazemo, zasto je uopste raditi? Odluka o tome da li primenjivati ID/OD proces
ili ne stoga takode nije vrednosno neutralna, jer pitanje o postoje¢im nacinima rada moze
biti videno kao olakSavajuca okolnost, ali mozda i kao pretnja drugima. U svakom slucaju,
ukoliko se odgovarajuci ID/OD proces primenjuje otvorenog uma i u sigurnom okruzenju,
podrzan od strane i upravljackog tela organizacije i zainteresovanih strana, on predstavlja
Sansu pozitivnog razvoja i napretka bilo koje organizacije civilnog drustva koja je voljna da
dublje istraZi svoje potencijale i okruZenje.



Pregled koraka u primeni ID/OD procesa

Dole su, radi lakseg pregleda, navedeni saZeti koraci primene jednog ID/OD procesa.

Mogucnosti/
lzazovi ’ e |
- - ateska . Upravljanje
. pltanje i on=ina
analiza
N bl A R bl

Jake strane/

Slabosti
2. Brzo skeniranje rganizaciona o planiranje
analiza

Razlikovanje organizacija od institucija

Pocetak - formulisanje bazi¢nog pitanja

Bazi¢no pitanje je kratka izjava koja definiSe osnovni problem (ili probleme) jedne OCD
koje treba istraziti i obraditi tokom ID/OD procesa. Ono se moze uporediti sa osnovnim
ciliem, mada u ovom slu¢aju formulisano je kao pitanje koje zahteva odgovor. Jednom
formulisano, bazi¢no pitanje bi trebalo da bude veoma relevantno odgovarajucoj OCD
i samim tim idealno postavljeno od strane grupe zainteresovanih strana u organizaciji
koja nesto konkretno moZe i uraditi povodom toga. Bazi¢no pitanje ¢e biti vodilja tokom
celog ID/OD procesa i primene alata, i zato je bitno od starta obezbediti odgovarajucu
formulaciju. MoZze se dogoditi da prvobitno formulisano bazi¢no pitanje pretrpi izmene,
kako se prikupljaju informacije tokom ID/OD procesa radi daljeg razjasnjenja konteksta.

Primer:

Mreza OCD Zeli da sazna kako njeni napori za umrezavanjem mogu biti efektioniji u buducnosti
i moZe pitati na pocetku: Kako moZemo obogatiti medusobnu saradnju? Medutim, tu nije bas
najjasnije Sta se Zeli postici i koje bi bile koristi od unapredenja saradnje. Bolje definisano bazicno
pitanje bi moglo biti: Kako moZemo efikasnije saradivati na lobiranju za izmene/donosenje novog
odredenog zakona?
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@ ’ Brzo skeniranje - sticanje pocetnog utiska

Pre zadubljivanja u analizu jedne organizacije, bilo vase ili bilo koje druge, obi¢no je korisno
sticanje osnovnih pocetnih utisaka pre donosenja odluke da li je potrebno nastaviti ID/OD
proces ili ne. Prednost brzog skeniranja je da se uz ogranicen trud moZze utvrditi nedostatak
neophodnih informacija koje bi omogucile dalje procesuiranje ID/OD analize.

Primer:

OCD zeli da dobije pregled drugih organizacija koje imaju isti cilj ili funkcionisu
na istom polju rada. Umesto posete svim organizacijama, troseci tako svoje vreme
i resurse, OCD donosi odluku da sprovede brzo skeniranje koristec¢i internet, javne
izvestaje i druge dostupne izvore, kako bi dosla do osnovnih informacija o drugim
organizacijama. Takvim na¢inom rada, OCD dobija mogu¢nost da sazna vise o radu
tih organizacija, o njihovoj misiji, glavnoj ciljnoj grupi, izvorima finansiranja i glavnim
donatorima.

@ ’ Institucionalna analiza

Institucionalna analiza se bavi analiziranjem konteksta u okviru kojeg jedna organizacija
posluje i njegovom primenljivos¢u u odnosu na bazi¢no pitanje. Akteri koji imaju vazne
uloge relevantne za misiju i cilj organizacije su sastavni deo konteksta. Kontekst ¢e takode
sadrzati niz faktora koji oblikuju okruzenje u kom organizacija radi. Ishod institucionalne
analize je identifikacija spoljadnjih pretnji kojih treba biti svestan i propustenih prilika koje
mogu biti iskorisc¢ene, a nisu do sada.

Primer:

OCD koja je aktivna na polju zastupanja zeli da identifikuje vazne aktere - organizacije i
pojedince - koji podrzavaju njihove ciljeve, kaoi protivnike koji mogu biti suprotstavljeni
njenom radu. Ta ista organizacija Zeli da zna opsti nivo poznavanja materije, pristup
informacijama i kulturoloska shvatanja svojih korisnika. Svi ovi spoljni faktori ne
mogu lako biti menjani ali mogu sadrzati vazne informacije o najboljem mogucem
nacinu pravljenja kampanje za postizanje planiranih rezultata.
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KORAK 4 ’ Organizaciona analiza

Dok institucionalna analiza obezbeduje uvid u prepreke i mogucénosti, organizaciona analiza
pomaze priidentifikovanju snaga i slabosti koje su relevantne za formulisano bazi¢no pitanje
organizacije. Organizaciona analiza je detaljnija unutrasnja analiza, na primer, strategije
i planiranja, sistema i procesa rada, koncepata i okvira rada, strukture i stila upravljanja.
Ova analiza bi trebalo da proceni trenutne unutrasnje kapacitete u¢inka organizacije i moze
ukazati na buduce oblasti za razvoj kapaciteta za odgovor na bazi¢no pitanje.

Primer:

OCD koja se bavi zdravljem uvida moguénost da od Ministarstva zdravlja preuzme
deo pruzanja lokalnih usluga. Medutim, da bi mogla da se kvalifikuje za dostupna
javna sredstva, potrebno je da prosiri svoje osoblje, da unapredi njihovu nadleZnost,
kao i da omoguci koriSéenje usluga drustvenih volontera na novim oblastima rada.
Da bi stekla utisak o moguénostima rada svojih unutrasnjih kapaciteta, organizacija
sprovodi organizacionu analizu da bi identifikovala svoje slabosti i snage koje bi mogla
iskoristiti za kvalifikovanje.

@ ’ Strateska orijentacija

Kada su sprovedene institucionalna i organizaciona analiza, sledece ¢ime se treba pozabaviti
je kako iskoristiti nova saznanja u praksi i sta uraditi da bi se poboljsali uc¢inak i rezultati.
Tokom ovog koraka, rezultati analiza ¢e biti dodatno razmatrani i sistematizovani, kako bi
se doslo do mogucih strateskih opcija izmedu kojih organizacija moze birati da bi dosla do
odgovora na bazi¢no pitanje.

Primer:

Kada je u pokusaju da se ispune zahtevi za kvalifikovanje za dobijanje sredstava za
pruzanje usluga na lokalnom nivou u odredenoj oblasti od Ministarstva zdravlja
identifikovano vise razli¢itih opcija, zdravstvena OCD zna da mora odrediti prioritete.
Ona nece biti u moguénosti da uradi sve i mora izabrati koja resenja su najpribliznija
ispunjenju tih zahteva. Na kraju se odluc¢uje za tri izvodljive klju¢ne intervencije,
koristeci postojece snage dok istovremeno reSava trenutne slabosti.
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KORAK 6 Stratesko planiranje

Kada je odabrana najprikladnija strategija da bi se odgovorilo na bazi¢no pitanje, strategija
mora biti prevedena u konkretan plan da bi se omogucila uspesna implementacija, da bi se
obezbedili odgovarajudi resursi i da bi se tokom vremena mogao pratiti napredak. Takode,
da bi se osigurala efektivna koordinacija, mora biti odlu¢eno ko ¢e biti odgovoran za $ta.

Primer:

Edukativna OCD je razvila ambiciozan plan za sopstveni razvoj. Medutim, postalo je
vidljivo da je taj plan previSe ambiciozan i da moze rezultirati krahom u nedostatku
resursailjudstva. Dabise ovoizbeglo, razvijenje detaljan planiizvr$enaje preraspodela
ljudstva, finansijskih resursa i dogovoreni su detaljni rokovi. Na kraju, napravljen
je sveobuhvatan realan plan sa resursima, raspolozivim ljudstvom i vremenskim
rokovima.

@ ’ Upravljanje promenama

Koraci ID/OD procesa podrazumevaju promene: nekada su to male, nekada velike promene.
U svim slucajevima, ljudi, pojedinci ili grupe ¢e biti pogodeni ovim promenama. Promena
kod jednih moZe podrazumevati bolje izglede za buduénost, ali sa druge strane i pretnje,
strah od gubitka olaksica, posla ili ugleda za druge. Kod upravljanja promenama je bitno
da zainteresovane strane, odnosno ljudstvo, ostanu informisane i uklju¢ene tokom ID/OD
procesa promena i da se konstruktivno resava potencijalni otpor, kao i da se proces radije
gleda kao prilika, a ne kao pretnja.

Primer:

Klju¢éno osoblje u edukativnoj OCD se plasi za svoje zaposlenje zbog glasina o
nedostatku sredstava. Kao rezultat, neki pocinju da traze poslove dok su drugi veoma
uznemireni. Da bi se uklonio ovaj strah od promena, visi menadzment zajedno sa
zaposlenima otvoreno razgovara o implikacijama izmenjenog strateskog plana, i na
osnovu ¢injenica trazi razli¢ite opcije za smanjivanje negativnih uticaja na osoblje i
razvijanje posvecenosti zaposlenih sprovodenju novog plana.
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Bazicno pitanje



Bazicno pitanje

Sta je bazi¢no
pitanje?

Kada se Zeli pruziti podrska ID/
OD intervencijama, ¢esto nije bas
najjasnije, izvan opstih izjava,
sta ili kako organizacija treba
da promeni. Stavige, jo§ nije ni
diskutovano, a time ni utvrdeno -
Sta su osnovne pretpostavke
o tome Sta je potrebno da se

promeni ili desi. Verovali ili ne, sem nadanja da ¢e dobiti odredenu vrstu podrske od spoljnih
donatora, organizacije mozda ¢ak nisu ni razjasnile osnovnu svrhu ID/OD procesa.

Jedan ID/OD proces normalno zapocinje formulisanjem onog $to zovemo bazi¢nim pitanjem,
da biidentifikovali $ta je to na $ta Zelimo da pronademo odgovore. Posle svega, sta bi bila svrha
koriséenja ID/OD alata, ako nam nije jasno $ta je to Sto trazimo. Bazi¢no pitanje, jednostavno
receno, je opste pitanje na koje ID/OD proces treba da odgovori, koris¢enjem izabranih alata
i naknadnih analiza. Ono moZe biti uporedeno sa opstim ciljem, sa znac¢ajnom razlikom da
je u ovom slucaju svesno formulisano kao pitanje koje trazi odgovor, dok cilj ve¢ sam po sebi
sadrzi taj odgovor. Pogledajte slede¢a dva primera:

*  Cilj: da se za minimum 80% dece u ruralnim oblastima obezbedi jednak i
dostupan pristup osnovnom obrazovanju decaka i devojcica.

*  Bazi¢no pitanje: Kako OCD X moZe pozicionirati sebe u doprinosu obrazovanju
mladih ljudi u lokalnoj zajednici optimalnim koris¢enjem svog osoblja, resursa i
mreza?

Cilj je ve¢ utvrdio $ta je to Sto ukljuc¢ene organizacije treba da postignu. Bazi¢no pitanje, na
drugoj strani, postavlja Sire pitanje pojedina¢noj organizaciji i nije jo$ jasno kako najbolje
to uraditi, s obzirom na spoljne prepreke i mogucnosti i na njihove unutrasnje kapacitete.
Stoga je, da bi se pronasli odgovori na ta pitanja, ID/OD proces opravdan.
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Cemu sluzi?

®=  Organizacija ve¢ neko vreme ne posluje dobro. Umesto da se fokusira na problem
i neke uocene potrebe, bazi¢no pitanje se formulise tako da utvrdi na koja pitanja
je potrebno naci odgovor;

®  Vasa organizacija je navikla da radi prema ciljevima koji su ¢esto postavljeni
od strane donatora koji Zele da implementirate projekte ili programe koji su u
njihovom interesu. Medutim, Vi se retko pitate o tome $ta je Vasoj organizaciji
potrebno da bi funkcionisala u buduénosti. Bazi¢no pitanje moze pokrenuti Vasu
organizaciju ka nekim novim strateskim pravcima;

®  Ljudstvo nikada nije imalo mogucénost da doprinese strateSkim pravcima Vase
organizacije. Ipak, mnogi imaju dobre ideje i shvatanja. Pri formiranju vlasnistva
od pocetka, proces bazi¢nog pitanja pomaze olaksanju doprinosa zaposlenih.

Kako to funkcionise?

Bazi¢no pitanje mora biti veoma relevantno organizaciji na koju se odnosi, i idealno
formulisano od strane grupe zainteresovanih strana sa interesomi poznavanjem organizacije,
koje mogu uraditi neSto po pitanju nalaZenja odgovora. Prema tome nije moguce niti je
pozeljno formulisati bazi¢no pitanje za drugu organizaciju za koju mislimo da joj je potrebna
promena: bazi¢no pitanje iskljucivo treba formulisati za sopstvenu organizaciju.
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Bazicno pitanje

Bazi¢no pitanje ¢e voditi ceo ID/OD proces i verovatno odrediti koris¢enje odredenih alata,
tako da je vazno osigurati da je dobro formulisano od pocetka. Dobro bazi¢no pitanje ce
osigurati da ¢e se ID/OD analiza fokusirati na ono $to je izvodljivo i relevantno u kontekstu i
u okviru ogranic¢enja svake pojedinac¢ne organizacije. Bazi¢no pitanje ne sme biti preopsirno
i obuhvatati previse aktera, faktora i neizvesnosti, jer tako postaje nemoguce dati odgovor na
njega. Takode ne sme biti ogranic¢eno i formulisano u smislu da pretpostavlja svoje logi¢no
reSenje, kao u dole navedenom primeru:

Kako moZemo biti sigurni da ce nas postojeci edukativni program biti najbolje resenje za
postizanje osnovnog obrazovanja decaka i devojcica u ruralnim oblastima?

Tokom ID/OD procesa moze se dogoditi da nastane potreba za izmenom originalno
postavljenog bazi¢nog pitanja, kako se prikupljaju dodatne informacije koje pojasnjavaju
kontekst. Cak se moze desiti da, zahvaljujué¢i informacijama koje proizilaze iz ID/OD
procesa, zaposleni shvate da originalnom bazi¢nom pitanju treba drugaciji fokus, ili da
glavni problem leZi negde drugde.

Da bi se bazi¢no pitanje kvalifikovalo kao relevantno za odredeni ID/OD proces, trebalo bi
obi¢no da sadrzi unutrasnju kao i spoljadnju perspektivu na organizaciju. Na primer, ako
se bazi¢no pitanje kompletno fokusira na restrukturiranje unutrasnje organizacije bez neke
ocigledne dobrobiti za spoljasnje zainteresovane strane, tada OD proces moZe biti dovoljan.
ID/OD proces bi bio opravdan, medutim, ukoliko izazovi sa kojima se nosimo imaju veze
sa unutrasnjim radom organizacije i time kako taj rad utie na spoljni svet i zainteresovane
strane.

Dole su navedeni primeri bazi¢nih pitanja koja su postigla balans izmedu unutrasnjeg i
spoljasnjeg fokusa, da bi opravdala ID/OD proces.

Primeri bazicnih pitanja:

»  Kako Ministarstvo prosvete moZe poboljsati u¢inak i kapacitete obrazovnog
sektora obracajuci se obrazovnim potrebama etni¢kih manjina u planinskim
predelima?

*=  Kako lokalna OCD X moZze poboljsati svoje mogucnosti da blagovremeno i
profesionalno pruzi potrebne aktivnosti obuka, dok unapreduje inovativni
pristup obukama i obezbeduje visok nivo zadovoljstva korisnika?

»  Kako da kreditno udruZzenje pruzi odrZzive finansijske usluge svom ¢lanstvu
osiguravsi se da ¢e kredit biti odobren samo onim ¢lanovima koji su razvili
formalne poslovne planove i koji su dobili obuku na temu upravljanja kreditima?



Vazne karakteristike bazi¢nog pitanja

Situacija koju je potrebno u buducénosti izmeniti formuliSe se u pitanje sa kljucnim elementom ili
problemom kojem se treba posvetiti ili na koji treba odgovoriti;

Jasno definisan nosilac problema, i onaj ko moZze i zeli da uradi neSto povodom toga;

Razumevanje vezano za to da li je pitanje u odnosu na organizaciju unutrasnje, spoljasnje, ili
kombinacija unutrasnjeg i spoljasnjeg;

Definisanje entiteta ili jedinice analize: da li je to organizacija, sektor, tim, mreza, ciljna grupa i
slicno?

ZadrZite se na prakticnom i realisticnom: nemojte definisati baziéno pitanje za ceo sektor;

Razmotrite glavne zainteresovane strane, ukljucujuéi i pristalice i protivnike, uzmite u obzir
njihove interese, i konsultujte se sa njima;

DefiniSite kriterijume za odredivanje uspeha u odgovaranju na pitanje, npr: efektivnost/
efikasnost, odrzivost, povecana lista korisnika usluga, poboljSanje kvaliteta usluga, veci
legitimitet/prihvatljivost, vidi dole;

Uvek otvoreno pitanje: “Kako mozemo...”? Izbegavajte da/ne bazi¢no pitanje i bazi¢no pitanje
gde je odgovor evidentan od pocetka;

Specificnost: budite jasni, slozZite se oko formulacija i terminologije radi zajednickog razumevanja;

Kratko i jasno je bolje nego dugacko i detaljno, izbegavajte previsSe nepotrebnih reci.
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Bazicno pitanje

Ukoliko ljudstvo ili zainteresovane strane koji su uklju¢eni u formulisanje bazi¢nog pitanja

ne poznaju jedni druge, ili osecaju da ne mogu slobodno da govore, bice potrebno vise

vremena i pregovaranja nego u maloj grupi ljudi. Medutim, ukoliko je vige ljudi ukljuceno i

mozZe da se dogovori oko toga Sta je bazi¢no pitanje, pitanje je reprezentativnije i verovatnije

je da ¢e biti podrzana njegova relevantnost tokom ID/OD procesa.

Primeri uobicajenih gresaka prilikom formulisanja bazi¢nog pitanja

PreviSe unutrasnjeg fokusa

Vase bazi¢no pitanje se bavi standardizacijom vasih upravljackih procedura, ali
Sta je spoljasnja korist tog pitanja? Da li ¢e vam to omoguciti da bolje radite, ili
postoje druge stvari koje moZzete raditi, a koje ¢e imati snaZniji pozitivan uticaj na
ucinak?

Samo zato $to ste uvideli unutrasnje pitanje ili problem na kojem mislite da moze
biti poboljsan, zapitajte se da li je ovo pitanje problem i kako uti¢e na u¢inak?

PreviSe spoljasnjeg fokusa

Vase bazi¢no pitanje je preokupirano akcijama i ulogama drugih spoljasnjih
faktora i svim stvarima koje biste Zeleli da oni urade da biste vi bolje saradivali sa
njima. Rezultat toga moze biti da ste zaboravili da pogledate sebe i da postavite
pitanje $ta, ako iSta, mozete uraditi da postanete atraktivniji saradnik drugima.

Pogresni simptomi problema

Vase bazi¢no pitanje mozZe identifikovati izostajanje sa posla zaposlenih kao
glavni problem, $to vodi ka Zelji da se ta pojava smanji $to je moguce vise.
Medutim, izostajanje sa posla moZze ustvari biti samo simptom mnogo dubljeg
problema, na primer, poslovnog pritiska ili nebitnih sastanaka. Umesto toga
zapitajte: Sta je uzrok ovog simptoma, kojim prvo treba da se pozabavimo?

Kriterijumi za bazi¢no pitanje

Postavljanje jasnih kriterijuma ucinka vaseg bazi¢nog pitanja je vazno, jer ¢e vam
omoguciti da prosudite da li éete kasnije biti u moguénosti da uspesno odgovorite na
vase bazi¢no pitanje. Ukratko: koji aspekti vaseg uc¢inka treba da se poboljsaju posle
uspesnog ID/OD procesa? Bez kriterijjuma ucinka vi ili vase zainteresovane strane
mozda nikada necete znati da li ste uspeli. Neki od najcesc¢e korisc¢enih kriterijuma
izvrSenja organizacija su navedeni na sledecoj stranici.



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Podobnost

Procenjuje da li jedna organizacija podobna ili sposobna da izvrSava potrebne aktivnosti u cilju
pruzanja odredenih usluga.

Legitimitet

Legitimitet se bavi prihvatanjem i legalnim pozicioniranjem organizacije u njenom okruZenju,
ukljuéujuéi i prinvatanje u o¢ima zainteresovanih strana.

Relevantnost

Da li su usluge koje organizacija pruza relevantne potrebama i Zeljama ciljne grupe, ili sluze
isklju¢ivo donatorima?

Efektivnost

Da li je organizacija u stanju da transformiSe svoje resurse u namerene proizvode i usluge, sto
¢e dovesti do zadovoljavajuceg rezultata?

Efikasnost

proizveli usluge ili proizvode uz najmanje moguce troSkove, obezbedujuci potreban kvalitet?

Trajnost i odrzivost

Da li su proizvodi i usluge pruzeni na nacin koji poboljSava izglede za odrzivost, ukljucujuéi i
trajnost organizacije kao takve?

Fleksibilnost

Da li je organizacija u stanju da se prilagodi promenljivim okolnostima, ukljuujuc¢i nove ciljne
grupe, i da li moze odrzati isti kvalitet i kvantitet rezultata pod promenjenim okolnostima?

Transparentno i demokratski

Da li se unutrasnja politika i/ili proces donoSenja odluka odvijaju u skladu sa prihvacenim
standardima transparentnosti i u¢eSc¢a i da li su otvoreni i dostupni na uvid javnosti?

Necete nikada Zeleti da primenite sve ove kriterijume na jedno bazi¢no pitanje. Umesto toga,
dogovorite se koje cete kriterijume primenjivati, tipi¢no dva ili tri, tako da su oni tokom ID/
OD procesa sto relevantniji vasoj situaciji i fokusu.



Primeri bazi¢nih pitanja pre i posle poboljSanja

Moze biti teSko unapred znati $ta ¢ini dobro bazi¢no pitanje. Zbog toga smo ovde naveli
nekoliko primera bazi¢nih pitanja koja u pocetku nisu potpuno jasna. Nakon daljih razgovora
sa organizacijama, kasnije smo predlozili poboljsanja.

~

Vlasnik problema broj 1.
= Mreza NVO zabrinutih oko stanja nacionalne Zivotne sredine

Predlozeno bazi¢no pitanje:
= Kako nevladine organizacije u mrezi mogu da poboljSaju medusobnu saradnju?
Komentar:
=  Prvenstveno unutrasnje baziéno pitanje koje se bavi odnosima unutar mreze;
= Nije jasno koju ¢e korist doneti poveéana saradnja;

= Da bi se poboljSala specificnost, bazicno pitanje bi mozda trebalo da se
odnosi na spoljasnje ciljeve mreze.
PoboljSano bazi¢no pitanje:

= Kako mreza NVO treba da reorganizuje svoje aktivnosti tako da medusobna
saradnja bude efektivnija i da organizacije zajedno lobiraju za izmenu

k odredenih delova zakona o zastiti zivotne sredine? j

K\/Iasnik problema broj 2. \

= Ministarstvo poljoprivrede (odsek za poljoprivredu)

Predlozeno bazi¢no pitanje:
= Kako ministarstvo da pronade bolje nadine za saradnju sa preduzetnicima?

Komentar:
= Nije sigurno Sta je u stvari problem;
= Kriterijumu “bolja saradnja” je potrebna specifikacija: bolja u odnosu na sta?

= Nije jasno kome je potrebno poboljSanje, da li su to preduzetnici ili samo
ministarstvo.

PoboljSano bazi¢no pitanje:
= Kako ministarstvo moZe, kako bi ostalo kredibilan klijent, poboljSati

pravovremenost i profesionalnost svojih odgovora na predloge tendera i
K racuna od strane preduzetnika? j
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Vlasnik problema broj 3.

= MDF trening i konsultantska kompanija
Predlozeno bazi¢no pitanje:

= Kako datroseci minimum vremena MDF formuliSe odli¢ne predloge tendera?
Komentar:

= Mozda je korisno da prvo sakupite viSe informacija o glavnim ucesnicima
tendera;

= Sta je kriterijum za “odli¢an” predlog: da li je to onaj koji ée pobediti?
= Kako definisati Sta je minimum vremena?
PoboljSano bazicno pitanje:

= Kako da MDF razvije unutraSnju proveru procesa javnih tendera da bi
osigurao da predaje samo one predloge sa kojima ima najvecu Sansu da

K postane najatraktivniji ponudac i da dobije ugovor?

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

—(3)



Saveti za prakti¢nu i lakSu primenu

Formulisanje bazi¢nog pitanja moze trajati dosta vremena u zavisnosti od toga
koliko ljudi je uklju¢eno, koliko su slobodni u javnom iznosenju svojih stavova, kao
i da li postoji opste medusobno poverenje. Zbog toga odvojite vreme za pripremu
i objasnjenje opsteg cilja predlozenim ucesnicima. Sesija temeljne obrade bazi¢nog
pitanja obi¢no traje izmedu dva i Cetiri sata, zavisno od facilitatorskih vestina
moderatora sesije, kao i od doprinosa ucesnika. Ako se neka od postavljenih pitanja
smatraju osetljivim ili kontroverznim, to moZe otezati vodenje sesije i moZe zahtevati
viSe vremena za pripremu.

Kada ucesnici identifikuju polja na kojima treba raditi po pitanju sastavljanja bazi¢nog
pitanja, ¢esto ¢e biti neophodno odrediti nekolicinu da napisu i koncizno definisu
ta¢nu formulaciju bazi¢nog pitanja. Dvadeset ljudi u sobi pokazuju manju efikasnost
po pitanju slaganja u jednoj ili dve recenice. Jednom kada mala grupa konac¢nih
uredivaca zavrsi, referisace bazi¢no pitanje celoj grupi radi kona¢nog dogovora.

Pitanja za dalje razmisljanje

= Dabiste zapoceli ID/OD proces, $ta biste smatrali relevantnom temom detaljnog
istrazivanja za vasu organizaciju kroz upotrebu bazi¢nog pitanja?

= Da li je vase bazi¢no pitanje uglavnom usmereno na unutrasnju tematiku ili
uklju¢uje i odnose vase organizacije sa spoljnim akterima ili organizacijama?

= Da bi se dobio sveobuhvatan pogled na stvar i osigurali relevantnost i
vlasnistvo, ko treba da ucestvuje u formulisanju vaseg bazi¢nog pitanja i koje
zainteresovane strane treba da budu ukljucene?

= Sta ce biti najvazniji kriterijum rezultata da biste kasnije bili u mogucnosti da
prosudite da li ste odgovorili na bazi¢no pitanje, i koje ¢e izmene uslediti iz tog
odgovora?

= Da li postoji unutrasnja ili spoljasnja politika koja moze otezati formulisanje
bazi¢nog pitanja u onakvo pitanje kakvo bi ono trebalo da bude? Sta mozete da
uradite po tom pitanju?

on
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Brzo skeniranje

Sta je to?

Brzo skeniranje je nacin za sticanje brze impresije
o nekim od najvaznijih karakteristika jedne
organizacije kada se ona posmatra spolja. Brzo
skeniranje moZete vrsiti Vi i vasi zaposleni
posmatrajuci sopstvenu organizaciju, ili moze biti
nacin da se stekne utisak o drugoj organizaciji sa
kojom razmisljate da saradujete, ili jednostavno
Zelite vise da saznate o njoj.

Kompletan ID/OD proces je cesto dugotrajan i
moZze izazvati nesigurnost kod zaposlenih. Realno,
ID/OD proces nekad moze izloziti organizaciju

nekolicini osetljivih pitanja. Zbog toga, pre odluke
da zapocnete dublju analizu koja mozda nece
proizvesti odgovore koje traZite, brzo skeniranje je “blaza” organizaciona analiza i moze
formirati pocetnu tacku za dalje analize. Brzo skeniranje Vam pruza podrsku u zapocinjanju
procesa prikupljanja informacija koje mogu biti znacajne za odgovore na bazi¢no pitanje.

Cemu sluzi?

* Jedna organizacija moZze traZiti potencijalne partnere za planiranje i
implementaciju velikog programa, i Zeli da uspostavi brz pregled organizacija
koje moZzda Zeli da kontaktira radi daljeg razgovora;

*  Konsultant moze zapoceti analizu sa brzim skeniranjem da bi se, kao autsajder,
upoznao/la sa organizacijom;

*  Donator moZe inicirati, ili biti zainteresovan za rezultate brzog skeniranja da bi
uvideo pod kojim okolnostima je efektivno finansiranje velikih inicijativa;

*  Mozda ste svoje aktivnosti preselili u drugu oblast ili region, i Zelite da saznate ko
vec radi tamo, Sta rade i sa kim saraduju;

*  Brzo skeniranje moZze predstavljati prvi krug obrade informacija, da bi se zapocelo
sa traZenjem odgovora na bazi¢no pitanje, pre nego sto se krene dalje prema
kompletnom ID/OD procesu: vidi prethodno poglavlje.




Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Kako radi?

Prednost sprovodenja brzog skeniranja je ta da vam ono pruza sliku organizacije sa
minimalnim “smetanjem” zaposlenima i sa ogranienim troSenjem vremena i ostalih
resursa. Potreban je ogranicen trud da se sprovede, a moZze pomo¢i u utvrdivanju koje su
informacije jo$ potrebne pre odluke da li da se prede na slede¢i korak ili ne. Ukratko, pre
odluke o zapo¢injanju celokupnog ID/OD procesa, ¢esto je mudro zapoceti nekim osnovnim
istrazivanjima odredene organizacije.

Brzo skeniranje se ne bavi unutrasnjim radom organizacije u smislu motivacije zaposlenih,
upravljanjem, unutras$njim strukturama i sistemima, timskim radom ili organizacionom
kulturom. Iako su svi ovi organizacioni elementi, naravno, presudni za funkcionalne
kapacitete organizacije u globalu, u ovom trenutku nismo zainteresovani za njihove detalje.
Za sada ¢emo ove unutrasnje organizacione elemente nazvati crnom kutijom organizacije.
Kasnije ¢emo se vratiti na crnu kutiju, kada u narednim poglavljima budemo istrazili
Integrativni Organizacioni Model.

Razlog za ovakav ograniceni fokus je opravdan svrhom koris¢enja alata brzog skeniranja:
zelimo da, gledano spolja, steknemo pocetni utisak o organizaciji. To ne uklju¢uje detaljne
razgovore sa zaposlenima, terenske posete ciljanim korisnicima ili preispitivanje misljenja
donatora o odredenoj organizaciji. Ono najbolje moZe biti opisano kao kancelarijska
studija koja istrazuje javno dostupne informacije koje se nalaze u izvestajima, broSurama,
priru¢nicima ili studijama na internetu, ili mozda nekim ogranic¢enim zapazanjima. Samo
posmatrajuci zgradu u kojoj se nalazi organizacija, njihov vozni park ili koms$iluk, moze
se ste¢i prvi utisak o organizaciji. Drugim re¢ima, brzo skeniranje je uglavnom ¢injeni¢no,
zasnovano na opste dostupnim i lako primetnim informacijama.

Klju¢ni elementi brzog skeniranja

Brzo skeniranje koristi ¢etiri grani¢na elementa organizacije - misija, proizvod, uloZena
sredstva i korisnici. Hajde da se osvrnemo na ove izraze.

Misija: Koliko je stara organizacija i $ta je razlog njenog osnivanja? Dobra definicija misije
¢e nam to obi¢no redi: zbog ¢ega je organizacija osnovana, u Sta organizacija veruje ili koje
su njene vrednosti, Sta Zeli da uradi i ko su njeni ciljani korisnici ili pristup organizacije
ostvarenju misije.



Brzo skeniranje

Centar za razvoj nevladinih organizacija, CRNA GORA

Mi postojimo da bi pruZili podrSku razvoju nevladinih organizacija u Crnoj Gori i da bismo
doprineli stvaranju adekvatnog okvira za uceSce gradana i nevladinih organizacija u pitanjima
javne politike i razvoju civilnog drustva.

EDEN Centar, ALBANIJA

NaSa misija je razvoj odrzivog i zdravog okruZenja kroz izgradnju kapaciteta; promovisanje
participativnog pristupa; nudenje struénosti i usluga civilnom drustvu i vliadinim strukturama i
lobiranje na nacionalnom nivou.

UdruZenje gradana MOST, Bivsa jugoslovenska republika
MAKEDONIJA

Misija MOST-a je doprinos razvoju demokratskije, stabilnije i prosperitetne Makedonije, kroz
ukljucivanje gradana u aktivnosti i projekte kojima bi se obezbedila transparentnost, otvorenost
i odgovornost vladinih, politickih i izbornih autoriteta kao stvarna potreba svih gradana.

Fondacija za razvoj ljudskih resursa - TURSKA

Fondacija za razvoj ljudskih resursa je vodeca neprofitna, nevladina i nezavisna organizacija u
Turskoj koja radi na promovisanju reproduktivnog zdravlja i edukaciji na polju planiranja porodice,
kroz informacije, obuke i usluge, kao i jacanje ljudskih resursa. HRDF razvija, implementira i
uzima ucesScée u projektima i aktivnostima na nacionalnom i internacionalnom nivou fokusirajugi
se na obuke i informacije vezano za polno prenosive infekcije i HIV/AIDS, obuke i komunikacije
(IEC), drustvene usluge na polju reproduktivnog zdravlja, razvoj tehnickin materijala za obuke
pruZzaoca usluga, promovisanje decijin prava, poboljSanje socio-ekonomskog statusa Zena,
pruzanje orijentacionih programa za izbeglice i programa za nastradale u zemljotresima.

Proizvod: Sta je to $to organizacija zaista proizvodi ili pruza, tj. ta mozemo primetiti da
izlazi iz organizacije a §to nam govori ¢ime se organizacija bavi? Rezultati mogu ukljuciti
proizvode isto kao i usluge kao $to su distribucija informativnih materijala, prehrambene
proizvode, kampanje zastupanja, drzanje obuka ili edukacija. Oblast rada, broj proizvoda
i usluga ili broj usluzenih korisnika nam govori o veli¢ini organizacije i time o njenoj
sposobnosti rada.



Grupa 484 - SRBIJA

Grupa 484 je nevladina organizacija osnovana 1995. godine sa ciliem da podrzi
samoorganizovanje 484 izbegle porodice, koje su bezeli iz Krajine od akcije hrvatske vojske
“Oluja”, utocCiste nasle u Srbiji. Po njima je organizacija dobila i ime. Od grupe entuzijasta koji
su prvenstveno pruzali humanitarnu, psihosocijalnu, pravnu i informativnu pomo¢ izbeglima
iz Hrvatske i Bosne i Hercegovine, a zatim raseljenima sa Kosova i Metohije i povratnicima
iz Zapadne Evrope, postala strukturisana organizacija sa sistemskim pristupom problematici
prisilnih migracija.

Direktno pruzanje usluga je
postepeno prosireno na edu-
kativni i istrazivacki rad, da bi
se uticalo na donosioce odluka
radi postizanja trajnih resenja.
Grupa 484 takode radi na
osnazivanju prisilnih migrana-
ta i lokalnog stanovnistva, a
posebno omladine, da budu
otvoreni i tolerantni u odnosu
na razlicitosti medu ljudima.

Od svog osnivanja Grupa 484
je, uporedo sa osnazivanjem

korisnika, osnazivala i svoje

¢lanove i organizaciju u celini, transformiSuci je u modernu organizaciju koja je u stanju da
odgovori na potrebe korisnika i na migracione izazove u okruzenju. Od svog nastajanja, Grupa
484 je kroz svoje programe pruzila podrsku i pomo¢ za preko 100.000 korisnika. Radili smo u
preko 70 gradova u Srbiji, formirali ¢vrstu i efikasnu mrezu saradnika, inicirali i uc¢estvovali u
regionalnim inicijativama.

Centar za razvoj nevladinih organizacija - CRNA GORA

Mi pruzamo sledece usluge: pravnu pomoc¢ pri registraciji i funkcionisanju NVO; informacije
o NVO sektoru; informacije o stranim NVO i vladinim agencijama u Crnoj Gori; informacije o
donatorima; smernice za pisanje projekata; mesecnu publikaciju Gradanin; periodi¢ne
informativne i edukativne publikacije; dnevne vesti o NVO; nedeljni pregled NVO aktivnosti (na
crnogorskom i engleskom jeziku); mejling listu (razmenu informacija).

@



Ulozena sredstva: Koja vrsta resursa je potrebna organizaciji da proizvede svoje rezultate i
odakle onidolaze? BezuloZenih sredstavanijedna organizacijanije sposobnazafunkcionisanje.
UloZena sredstva mogu ukljucivati vise aspekata kao $to su novac, ljudstvo, sredstva prevoza,
zgrade, znanje, tehnologiju ili ¢ak pristup informacijama. Gledajuci uloZena sredstva takode
mozemo nauciti vie o tome gde organizacija stice svoje resurse, da li su to strani donatori,
dobrovoljni prilozi, vlada, privatni investitori ili jednostavno kroz svoje sopstvene resurse.
Skala ulozenih sredstava nam govori nesto o veli¢ini organizacije i mozda o njenoj stabilnosti

na duge staze.

Plavi svijet Institut za istrazivanje i zastitu mora - HRVATSKA

Misija Instituta za istraZivanje i zastitu mora Plavi svijet, kao NVO iz Velog LoSinja, Hrvatska, je
vrSenje naucnih istrazivanja, konzervacionih programa i promovisanje svesti o zastiti Zivotne
sredine u LoSinjsko-Kreskom arhipelagu, u Hrvatskoj i u Jadranskom regionu.

Misija Plavog svijeta je istraZivanje i zastita morskog okoliSa i morskih organizama te edukacija
o potrebi oCuvanja morskog ekosustava i posebice ugrozenih morskih vrsta. U poCetku, Plavi
svijet je osnovan sa direktnom namerom da preuzme istrazivanje i akcije podizanja svesti o
Jadranskom projektu Delfin (ADP - JPD) zapocet 1987. i voden od strane Tethys Istrazivackog
Instituta.

Sada, Plavi svijet sprovodi tri glavna programa fokusirana na istrazivanje, konzervaciju i
edukaciju, i saraduje sa brojnim organizacijama i institucijama u Hrvatskoj i inostranstvu. Plavi
svijet je partner u Sporazumu o zastiti kitova (Cetacea) u Crnom moru, Sredozemnom moru i
susjednom atlantskom podrucju - ACCOBAMS.

@



Korisnici: Vecina organizacija ¢e morati da definise kome Zele da pristupe, da pruze podrsku
ili kome se “nadaju da ¢e promeniti zivot”. Korisnici proizvoda ili usluga organizacije su
¢esto navedeni u definiciji misije. Neke organizacije mogu imati veoma specificnu grupu
korisnika, kao §to su Zene na ¢elu domacinstava u selu X ili mladi ljudi izmedu 14 i 20 godina.
Drugi se mogu nadati da ¢e postic¢i efekat na drustvo u celini, npr. omoguceno besplatno
obrazovanje za sve ili provizije nacionalnih kredita za sve male preduzetnike. Ovde ¢emo
definisati korisnike kao one koji ¢e koristiti proizvode ili usluge odredene organizacije.
Medutim, posebno smo zainteresovani da saznamo sta ¢e korisnici raditi sa proizvodima
organizacije. Drugim re¢ima, koji je efekat pruzanja proizvoda, da li to menja ista u Zivotu
ciljanih korisnika ili su korisnici samo pasivni primaoci?

Beogradski fond za policku izuzetnost - SRBIJA

Glavnicilj BFPIje doprinosizgradnjiirazvoju demokratskiorijentisane politicke elite (u parlamentu,
politickim partijama i u institucijama na nacionalnom, regionalnom i lokalnom nivou), ali i lidera
u drugim drustvenim sektorima (u drzavnoj administraciji, nevladinim organizacijama, medijima,
kulturi, sudstvu, sindikatima i poslovnom sektoru).
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Na donjoj ilustraciji je zelenom bojom obeleZeno na $ta se brzo skeniranje fokusira. Gledajuci
ilustraciju, videcete da crna kutija nije deo brzog skeniranja. To znaci da sve tekuce stvari
u organizaciji nisu u ovom momentu od primarne vaznosti za ovu analizu. Takode cete
primetiti postojanje nekih faktora ili ¢ak neke aktere koji rade u oblasti organizacije. Medutim,
detaljna analiza ovih faktora ¢e morati da saceka sledece korake ID/OD procesa, u slucaju da
se odlu¢imo da je to neophodno.

( Faktori )
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Brzo skeniranje mozZe biti obavljeno od strane malog tima zaposlenih, koji ¢e koristiti
uglavnom objavljene informacije ili svoja ogranicena zapaZanja. U zavisnosti
od veli¢ine organizacije, skeniranje ne bi trebalo da traje duze od nekoliko dana.
Prikupljanje informacija u pocetku moze trajati neko vreme, ali jednom kada ih
sakupite, pregled informacija i razvrstavanje istih u misiju, uloZena sredstva,
proizvode i korisnike bi trebalo da bude izvrSeno bez prevelikih dodatnih napora.

Naravno, ukoliko je organizacija koju Zelite da skenirate velika, ili ukoliko Zelite da
prikupite detaljne informacije o nekoliko organizacija, to ¢e zahtevati neko ulozeno
vreme. Medutim, zapamtite da to radite lagano i brzo, jer se u suprotnom to moze
zavrsiti udaljavanjem od brzog skeniranja i ulazenjem u dublju analizu, $to nije bila
namena ovog alata.

Sta su razlozi postojanja vase organizacije? Zbog ¢ega je u pocetku osnovana? Da
li imate definiciju misije? Da li ste zadovoljni njome ili nije dovoljno precizirana:
Sta nedostaje? Dobra definicija misije je takode ona sa kojom se vasa ciljna grupa
korisnika moze identifikovati i dobro je razumeti;

Sta va$a organizacija u stvari radi? Kako moZemo reéi &ta izlazi iz vage
organizacije, tj. Sta je vas proizvod? Da li se on lako prepoznaje? Da li su to
proizvodi ili usluge, ili mozda ¢ak mrezna aktivnost? Da li postoji jasna veza
izmedu vasih uloZenih sredstava i proizvoda?

Kako biste opisali sredstva koja ulaZe vasa organizacija, a koja joj omogucavaju
da funkcionise? Molimo vas da opiSete ljudstvo, znanje, finansijske izvore,
zavisnost od donatorskih sredstava ili drugih izvora. Da li je vase ljudstvo
dovoljno kvalifikovano, da li radi puno radno vreme ili je pretezno sastavljeno
od volontera? Kako se to odrazava na rad vase organizacije?

Iako moZzda imate jasnu ideju o tome ko su vasi korisnici, da li su oni isto tako
potpuno svesni onoga $to vi radite za njih? Kako znate da vasi proizvodi njima
donose dobrobit? Da li oni samo pasivno primaju vase proizvode, npr. ucestvuju
na vasim obukama, ili znate da oni nesto zaista i urade posle obuke, npr, iskoriste
steceno znanje da urade nesto $to inace ne bi uradili? Kako ste sigurni da zaista
pravite razliku?

Ukoliko bi neko sprovodio brzo skeniranje vase organizacije, Sta mislite da bi oni
pronasli, i da 1i bi im to dalo pravu sliku o tome $to radite? Ukoliko je odgovor
na ovo pitanje ne, Sta mislite da je razlog toga? MoZda niste dovoljno poznati ili
mozda postoji jako malo dostupnih informacija o vaSem radu? Ovo ¢ak moze
biti deo koji biste mogli obraditi tokom ID/OD procesa.






Skeniranje okruzenja



Skeniranje okruzenja

Sta je to?

Cesto jedna organizacija nije svesna svih
spoljnih faktora koji mogu dobro ili lose
uticati na njen rad. To moze dovesti do
propustenih Sansi ili ve¢ih nepredvidenih
problema. Skeniranje okruZenja je mocan
alat koji vam omogucava sistematski pregled
spoljasnjih faktora i aktera koji su od vaZznosti
za sposobnost vaSe organizacije da postigne
svoje dugorocne ciljeve.

Sprovodenje skeniranja okruzenja vam pomaze da identifikujete potencijalne pozitivne ili
negativne uticaje relevantnih faktora u okruzenju u kom posluje vasa organizacija. Poto se
ljudi ¢esto Zale da se osecaju poput nemoc¢nih Zrtava negativnih faktora u svom okruzenju,
skeniranje okruzenja vam pomaze da reagujete i preduzmete akciju, ili da se adaptirate
svom okruZzenju.

Dok je skeniranje okruZzenja na prvi pogled jednostavan alat, analiza sveobuhvatnih
uticaja identifikovanih faktora na vasu organizaciju moze otkriti nekoliko razli¢itih i
teskih scenarija koje bi trebalo da razmotrite tokom procesa strateskog planiranja. Ukoliko
vase originalno bazi¢no pitanje sadrzi pitanja koja uklju¢uju postojanje spoljasnjih faktora
ili oblika ponasanja specifi¢nih aktera, tada skeniranje okruZenja moze biti klju¢no za
formulisanje vaseg radnog okruZzenja.

Cemu sluzi?

* Jedna organizacija je odlucila da zapoc¢ne svoj rad u novoj oblast i ima ograni¢eno
znanje o dostupnosti kvalifikovanog osoblja ili volontera, sto moZze ozbiljno uticati
na njenu radnu sposobnost;

*  Krajnji korisnici usluga jedne organizacije deluju nezainteresovano za rad
organizacije, ali organizaciji nije jasno zasto, jer se ciljna grupa korisnika nikada
ne zali direktno;

*  Znate da postoji nekoliko potencijalnih partnera sa kojima mozZete raditi, iako

vas neki od njih mogu videti kao konkurenciju za ograni¢ena sredstva donatora.
Zelite da ih identifikujete i da iznadete nacine za saradnju;

(s)—



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

= Culi ste da druge veoma jake organizacije rade direktno u suprotnosti sa vasim
ciljevima. Koliko su one zaista jake i kako moZete izbeci sukob bez odricanja od
va$e ambicije?

*  Vase formulisano bazi¢no pitanje zahteva istrazivanje spoljasnjeg okruZzenja i
uspesan odgovor ¢e biti veoma zavisan od nekolicine spoljasnjih faktora i aktera.

Centar za mir, nenasilje i ljudska prava - HRVATSKA

Skeniranje okruzenja je alat
koji najéeSée koristimo dok
definiSemo strateski plan i
razvijamo nove aktivnosti.
U stvaranju i razvoju
plana SWOT analize su se
pokazale kao najkorisnije.
Na jednoj strani, one nam
omogucavaju da iskoristimo
svoja steCena iskustva u
odnosima sa spoljasnjim i
unutrasnjim faktorima koji
uticu na nas rad. Na drugoj
strani, pruzaju nam podrsku u proaktivnom razmisljanju o izazovima koji su pred nama. Ovaj tip

analize nas upucuje na stvarne potrebe drustvene zajednice.

Nasoj organizaciji je vazno da ukljuci velike grupe ljudi u taj proces. Kroz razliite faze procesa
Zelimo da uklju¢imo zaposlene u organizaciji, Clanove, korisnike, saradnike i druge grupe iz nase
drustvene zajednice koji su upoznati sa nasim radom i misijom.

Posto smo velika organizacija koja ukljuéuje veliki broj razli¢itih ljudi, ovaj proces moZze trajati
¢ak i nekoliko meseci. Medutim, nalazimo da je dragocen, da bi bili u stanju da razumemo jedni
druge, da se slozimo i da utvrdimo zajednicki stav. Kroz ovaj nacin misljenja cele organizacije,
u kojem smo svi dobrodosli da ucestvujemo, dolazimo do konkretnih koraka rada u drustvu.
Ovaj vid dubokog razmatranja nam omogucéava da odgovorimo na stvarne potrebe drustva i da
ostanemo uskladeni sa misijom organizacije.



Kako radi?

Mnoge OCD se mogu suociti sa jednim ili viSe problema:

*  Nedostatak podsticaja razvoju privrede na lokalnom nivou od strane drzave;
*  Manjak zaliha i materijala zbog opstih ekonomskih problema;
*  QOgrani¢eno znanje ili interesovanje ciljne grupe;

*  Konkurentnost drugih OCD ili pruzaoca usluga.

Svi navedeni problemi su odraz faktora ili izazova iz okruZzenja, koji mogu negativno uticati
na organizaciju i na koje se teSko moze direktno uticati. Medutim, takode mogu postojati
pozitivni faktori u okruzenju koji jesu, ili bi mogli biti od koristi organizaciji, kao $to su:

*  Pozitivno interesovanje ciljne grupe za projektne usluge;
*  Posvecenost drzavne uprave saradnji;
*  Politicka stabilnost i smanjena politicka umesanost;

*  Donatori koji su zainteresovani za rad organizacije.

Osim kapaciteta za rad vase organizacije, vase dugoro¢no poslovanje ¢e jako zavisiti od
toga Sta se dogada izvan vase organizacije. Medutim, ¢esto nismo dovoljno svesni prisustva
takvih faktora i aktera, sto za posledicu moZe imati to da znacajne pretnje koje mogu do¢i
iz okruzenja nece biti primecene sve dok ne bude suvise kasno. Takode, u okruzenju moze
postojati odreden broj mogucénosti, koje vasa organizacija moze iskoristiti, ukoliko ste ih
svesni i ako znate kako. Alat za skeniranje okruzenja sistemati¢no uocava i kategorizuje ove
faktore i aktere da bi obezbedio koristan pregled za dalju analizu.

)

Unutar uticaja

lzvan uticaja

on



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

U centar alata smo smestili organizaciju kao takvu. Kao $to vidite na ilustraciji, alat skeniranja
okruZzenja deli faktore i aktere u cetiri razlicite kategorije:

*  Faktori potraznje koji mogu uticati na zahteve ili na potrebe namenjenih i
nenamernih korisnika za uslugama vase organizacije;

*  Faktori ponude koji mogu uticati na vasu sposobnost da proizvedete proizvode ili
usluge;

*  Politika ili opsti faktori od vaznosti za vasu oblast rada;
= Akteri, saradnici ili konkurencija koji ¢ine faktore kao organizacije ili pojedinci.

Hajde da detaljnije pogledamo ove cetiri kategorije.

Faktori potraznje

Ovde nas zanima da li ve¢ postoji prepoznata potraznja za vasim uslugama, ili bi
trebalo da razmotrite nacine da stvorite takve zahteve. Na primer, ukoliko promovisete
rodnu ravnopravnost u drustvu u kom su muskarci dominantni, ocigledna potraznja za
informacijama o rodnim pravima moze u pocetku biti poprilicno ogranicena, iako ste vi
mozda ubedeni da pitanje rodne ravnopravnosti mora biti pokrenuto. Ovaj faktor moze
zahtevati posebnu strategiju kojom cete postepeno kreirati potraznju kroz kampanje
podizanja svesti, diskusije Zenskih fokus grupa, seoske sastanke ili razgovore sa lokalnim
liderima. Bez posvecivanja ovom faktoru, vasa organizacija moze pretrpeti neuspeh, jer jasna
potraznja mozda nikada nece biti stvorena. Isto tako, mogu postojati faktori u okruzenju sa
negativnim implikacijama na potraznju vasih usluga. Na primer, kroz dosadasnji rad vasa
organizacija je nudila obuke vasoj ciljnoj grupi, naplac¢ujuéi nominalnu cenu zbog pokrivanja
tekucih troskova. Odjednom, veliki donator pocinje da nudi sli¢ne treninge besplatno, sto
znaci da ¢e vasi ciljani korisnici oti¢i kod njih umesto kod vas.

Faktori ponude

Alat brzog skeniranja identifikuje faktore koji mogu uticati na ponudu ili uloZena sredstva
od znacaja za pojedina¢nu organizaciju. Ovde ¢emo prosiriti nas pogled pokusavajuci da
prikazemo faktore okruzenja koji uti¢u na dostupnost resursa koji mogu biti izvan direktne
kontrole organizacije. U okruzenju koje moZete okarakterisati kao obilato sredstvima,
mozda ¢e vam biti lakse da poslujete nego u okruzenju sa oskudnim sredstvima, gde cete
mozda morati vise da se borite sa konkurencijom da obezbedite vasa sredstva. Ili se moze
desiti da ono $to vasa organizacija pokusava da ostvari ne privuce potencijalne donatore
ili pristalice, ili ¢ak moZe biti videno kao kontroverzno. Razmislite o organizaciji koja radi
na podrsci etnickim manjinama koje nisu prepoznate od strane vlade. Ili zamislite da vam
je potreban pristup znanju u okviru specifi¢ne oblasti za vas rad. Ukoliko je to znanje lako
dostupno, mozete zaposliti osoblje koje ga ima. Ako, sa druge strane, takvo specijalizovano



osoblje nije lokalno dostupno, to postaje faktor koji se udaljava od vaseg direktnog uticaja.
Obe situacije ¢e biti povezane sa faktorima ponude koji su znacajni za vasu organizaciju.

Politika opstih faktora

Ovo moze ukljuciti postojanje ili nepostojanje vaznih zakona koji regulisu pitanja od znacaja

za organizaciju ili njene korisnike. Na primer, postojanje zakona o zastiti Zivotne sredine

moze biti pozitivan faktor, dok manjak njegovog sprovodenja od strane vladajuce strukture
moze biti negativan faktor. Prestrogo regulisana investiciona klima moZze biti negativan
faktor za organizaciju koja promovise razvoj malih i srednjih preduzeca, mada ovo isto
moze predstavljati moguénost da se napravi bitna razlika za organizaciju, ukoliko ona mozZze
da pronade nacin da promeni klimu vrseéi pritisak na politi¢are ili rade¢i kroz lokalne
privredne komore.




Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Centar za razvoj civilnog sektora (CSDC) - ALBANIJA

Nasa mreza predstavlja znaCajan korak napred za napore zajednice albanskih NVO u svojim
naporima da se ostvari kao dinamic¢no i odrzivo civilno drustvo. Ona funkcioniSe kao veza sa
drugim NVO zajednicama u regionu, pruzajuci podrSku u razvoju procesa razmene misljenja i
novosti - osnove civilnog drustva.

CSDC Korca nudi sledeée usluge: tehnicku podrSku, konsultantsku pomoé, zastupanje, i
predstavljanje interesa svojih klijenata, koji ukljucuju lokalna udruzenja i OCD, kao i druStveno
bazirane grupe koje predstavljaju razli¢ite interesne grupe, distribuciju informacija i pomo¢
pri komuniciranju sa domacéim i medunarodnim donatorima. Ona funkcioniSe kao kiSobran za
aktere lokalnog civilnog drustva i u isto vreme kao most saradnje sa lokalnom viaséu.

Drugi cilj CSDC-a je podrSka i pomo¢ pri osnivanju novih udruzenja; ¢injenica da slicne interesne
grupe nisu voljne da stvaraju nova udruzenja otezava CSDC-u postizanje ovog cilja. CSDC
takode tezi da razvije koncepte civilnog drustva, nove prakse i vrednosti. Da bi to mogla da
uradi, CSDC je potrebna posveéenost i saradnja od strane lokalnih organizacija i organizacija
koje rade u lokalnoj zajednici, i lokalne samouprave. Uspeh CSDC-a je rezultat podrSke aktera
lokalnog civilnog drustva u njenom razvoju i unapredenju svojih ciljeva u pravcu demokratskog
razvoja regiona.

Faktori okruzenja koji uticu na rad CSDC Korca su:

Pozitivni faktori:

=  Spremnost izvrSnih organa lokalne vlasti na saradnju;

= [nteresovanje ciljnih interesnih grupa (asocijacije, organizacije koje rade u lokalnoj
zajednici) za usluge koje pruza CDSC;

= Interes domacih i medunarodnih donatora da pruze tehnicku i finansijsku podrsku
CSDC Korca.

Negativni faktori:

= Nacionalna politicka kriza i politicka umesanost;

= Razvoj skorasnjih politickin dogadaja; predstojeci lokalni izbori;

= (QOgrani¢eno znanje i interesovanje potencijalnih zainteresovanih strana: donosilaca
odluka u organima lokalne vlasti.



Skeniranje okruzenja

Konkurentne, saradujuce i suprotstavljene strane

Kao sto je pomenuto u uvodnom poglavlju o ID/OD procesu, organizacija ¢e svaki
institucionalni faktor nekako izraziti, ili ¢e ga ¢ak izraziti pojedinac¢ni akter, $to je upravo ono
Sto se desava u ovoj kategoriji. Tako, jedna organizacija koja skenira svoje okruZzenje, mora
otkriti koji od ovih nepredvidenih faktora mogu biti predstavljeni od strane organizacije ili
pojedinacnih aktera koji mogu podrzavati, protiviti se, ili biti neutralni prema dugoro¢nim
ciljevima organizacije. U ovoj kategoriji ¢emo utvrditi da li se organizacija moze osloniti na
nekolicinu kolaborativnih partnera sa sli¢nim ciljevima, ili se okruZenje bolje moZe opisati
kao visoko konkurentno ili puno suprotstavljenih organizacija koje ¢e verovatno raditi
protiv ciljeva organizacije. Bilo da su faktori okruzenja pozitivni ili negativni, treba da ih
prepoznamo i ozna¢imo, da bismo ih bili svesni i da bi postupali u skladu sa tim saznanjem.

Unija sindikata zaposlenih u tkackoj, koncanoj, pletenoj i
tekstilnoj industriji - TURSKA

Postoje neki spoljasnji faktori kao Sto je finansijska kriza koja moZe uticati na nas rad. Ovo
nije lako vreme da se bude sindikalac, sa obe strane Atlantika. | nije lako gledati napolje, dok
ekonomska i finansijska kriza vodi vladu i ljude da se okre¢u sebi, podizu barijere, krive druge
- strance. Ova grupacija je osmisSljena da pokaZe svetu korist od sve blize unije. Insistirali
smo da radno okruzenje treba da bude fer i treba da podstiCe razvoj. Radili smo na izgradnji
demokratskih institucija i na ukljuéivanju sindikata. Pozivali smo na proces evropskih integracija
kako bi se osiguralo da ljudska prava, ukljucujuéi i prava radnika, budu poStovana svuda i da se
nekaznjivost koja je ostala u nekim zemljama iskoreni.

Kao unija sindikata, na$ glavni cilj je bio da se obezbedi sloboda udruzivanja i kolektivnog
pregovaranja. To su osnovna prava koja podupiru demokratiju. Dijalog o zapoSljavanju i socijalnim
pitanjima treba da bude produbljen i da ukljuci sindikate. Treba se pridrzavati odgovarajucih
standarda. Postoji zabrinutost da evropske multinacionalne kompanije ne posluju po istim
standardima u Turskoj i u Evropi. Ovo ne bi trebalo da bude sluc¢aj. Kompanije bi trebalo da
postuju principe dostojanstvenog rada koji su navedeni od strane Medunarodne organizacije
rada i Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD). Mi sprovodimo skeniranje okruzenja
da bi identifikovali potencijalne projektne moguénosti koje ¢ée nam pomoci da dobijemo
finansijsku podrSku da sprovedemo konkretne razli¢ite projekte za radnike. Takode istraZzujemo
mogucnosti za zajednicke napore za poboljSanje radnih uslova i Sirimo znanje o nacinima
na koje primena i sprovodenje propisa doprinose ovom poboljSanju. Sindikati su jedinstvena
mesta gde su radnici predstavljeni na demokratskoj i slobodnoj platformi, Sto formira osnovu
razvijenog drustva.



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Krug uticaja

Poslednji element alata zovemo “krug uticaja”. Ovo ukazuje na to da li organizacija moZe na
identifikovane faktore delimi¢no ili u potpunosti uticati, ili je faktor suvise udaljen, sto znaci
da organizacija moZe registrovati njegovo postojanje, ali ne i stvarno vrsiti uticaj na njega. Na
primer, moze biti nemoguce da jedna organizacija promeni zakon, $to smesta ovaj faktor van
njenog kruga uticaja. Medutim, ukoliko je organizacija u stanju da oformi mocan savez sa
drugim organizacijama koje dele njen stav, to moZze pomeriti ovaj faktor u njen krug uticaja.
Ili, ve¢ina pretpostavljenih korisnika moze ziveti izvan oblasti pruzanja usluga jedne OCD,
$to ih smesta van njenog domasaja i uticaja. Medutim, ukoliko OCD pomeri usluge blize
korisnicima, to ¢e ih u¢initi faktorom na koji se moze uticati.

Koris¢enjem alata, sve faktore mozemo razvrstati kao pozitivne (mogucnosti) i negativne
(izazovi), sa potencijalnim uticajem na organizaciju. Faktori i akteri su dinami¢ni i mogu se
menjati tokom vremena. Dakle, dok skeniranje okruzenja moze da vam obezbedi koristan
pregled situacije u trenutku kada ga primenite, trebalo bi da ocekujete da faktori koje u
tom trenutku prepoznate mogu promeniti neke, ili ¢ak sve, od svojih karakteristika tokom
vremena, npr. nakon izbora i uvodenja nove vlade.




Saveti za lak$u i prakti¢nu primenu

Skeniranje okruzenja moze biti izvrSeno od strane grupe od ne vise od 20 ljudi
na bazi uceséa. Spoljasnje resursne osobe koje nemaju direktnog interesa za ishod
i koji se smatraju neutralnima mogu biti od pomo¢i u fazi prikupljanja ¢injenica.
Za organizacije koje su mozda ve¢ upoznate sa radom pomocu umrezavanja ili
zajednic¢kim funkcionisanjem viSe aktera, skeniraje okruzenja moze biti lakse za
izvrsavanje. Skeniranje moZe zahtevati vise vremenai truda, ukoliko vasa organizacija
nikada ranije nije zaista morala da se nosi sa drugim organizacijama kao partnerima
ili konkurencijom.

Posebno je vazno obezbediti da ljudi od pocetka budu u stanju da konceptualno
razlikuju faktore potraznje, ponude, politike, saradnje i konkurencije. Druga tacka
paznje mora biti usmerena na to kako odrediti da li organizacija moZze uticati na
prepoznate faktore, odnosno da li su u okviru ili ne kruga uticaja? Prema nasem
iskustvu, ovo su kriti¢ni momenti kod primene skeniranja okruZzenja, koji ¢e utvrditi
korisnost alata.

Pitanja za dalje razmatranje

= Koje spoljasnje faktore vidite kao najvece izazove za vasu organizaciju, koje
morate imati na umu kako ne bi dozvolili da vas previse oslabe? Kako cete se
zastititi od njih?

= Koje spoljasnje mogucnosti najvise obecavaju da ih mozete iskoristiti u cilju
povecanja svog uticaja i pravljenja razlike za vase namenjene korisnike?

»  Razmislite koji od vasih identifikovanih faktora su pod vasim potencijalnim

uticajem, i odredite ta¢no kako cete primeniti taj uticaj da bi se iskoristile
mogucnosti ili da bi se smanjili potencijalni negativni uticaji pretnje.

= U kojoj meri je va$ trenutni nac¢in rada uzeo u obzir sve spoljasnje faktore koji
vas okruzuju?

= ZaSto mislite tako i ta je to Sto treba da uradite da bi prilagodili svoj nacin rada
u buduénosti?

on
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Instituciogram

Sta je to?

Instiuciogram je vizuelizacija relacija izmedu
razli¢itih strana aktivnih u odredenoj oblasti
ili sektoru. Kao alat, pomaze vam u identi-

fikaciji relevantnih aktera u institucional-
nim postavkama i oslikava prirodu njihovih
odnosa i meduzavisnosti. Ovaj alat moZze ukazati na informacije o obrascima saradnje i koor-
dinacije koji mogu zahtevati poboljsanje, ili moZzda na potrebu za uspostavljanjem novih
odnosa. Kao deo ID/OD procesa, instituciogram moZe da pruZzi vazne informacije za od-

govor na bazi¢no pitanje.

Instituciogram vam pomaze da:

identifikujete aktere koji drze klju¢ne pozicije za umrezavanje, klju¢ne snage i
vestine;

iskoristite mogucnosti za saradnju izmedu nekoliko strana;

postanete svesni novih zainteresovanih strana koje vam mogu pomo¢i u
planiranju i implementaciji;

ostanete svesni pretnji ili ogranic¢enja u odnosu na konkurenciju ili konfliktne
interese;

stvorite zajednicko razumevanje institucionalnih okvira, izbegavajuci dupliranje.

Cemu sluzi?

Na osnovu vaseg skeniranja okruzenja, mozda ste identifikovali nekolicinu
potencijalnih istomisljenih saradnika, ali nisu vam jos$ jasne njihove medusobne
veze i kako da koordinirate zajednicke aktivnosti;

Mozda ste ¢uli glasine da vas protivnicke koalicije vide kao pretnju i Zele da rade
protiv vas. Kreiranje instituciograma vam moze pomoci a naucite vise o tome
kako su povezani i koliko mogu biti jaki;

Vladine institucije nisu efikasne u pruzanju usluga u vasoj oblasti i njihovi rasuti
napori mogu biti $ansa da vasa organizacija napravi razliku. Zbog toga Zelite da
utvrdite trenutne tipove vladiniih usluga da biste uo¢ili praznine;

Donator mozda Zeli da obezbedi podrsku institucionalnom razvoju organizacija
iz vaSe oblasti, ali nema svest o tome sta ko radi i kako se oni medusobno
dopunjuju.

(o)—



Kako radi?

Jedan instituciogram moZe da oslika:

= Relevantne aktere u oblasti ili sektoru;

®  Meduzavisnost aktera i njihove veze;

= Intenzitet postojec¢ih veza;

=  Potencijal za poboljSanje postojecih veza.

U nastavku jednostavan primer instituciograma pruza sliku odnosa izmedu razlic¢itih
igraca aktivnih u proizvodnji mleka i malih kredita. Struktura instituciograma je detaljno

objasnjena ispod.
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Instituciogram - mlec¢ni sektor

Relevantni akteri

Akteri mogu biti formalne i neformalne organizacije, kao i vaZzne li¢nosti. Na primer,
pokrajinski guverner moze biti pauk u mreZi vladinih organizacija i aktivnosti u pokrajini.
Ili, seoski religiozni voda moZe imati jak uticaj na planove za razvoj sela. Takode ¢e tu
biti i nekoliko formalnih organizacija koje rade u toj oblasti ili imaju kontakte sa drugim
organizacijama. Instituciogram mozZe sadrzati sve organizacije ili aktere koji imaju ulogu
u planiranju, odobravanju, podrzavanju, koordinisanju ili izvrsavanju aktivnosti u oblasti.
Ovo ukljucuje grupe krajnih korisnika, druge OCD ili NVO, specifi¢ne vladine institucije i
decentralizovane vladine usluge.

—(=2)



Instituciogram

Posto su sve intervencije optimalno osmisljene kao korisne krajnjim korisnicima, vazno je
razjasniti na koje nacine su korisni¢ke grupe organizovane, kako bi znali kako da dopremo
do njih ili kako moZemo saradivati sa njima. Da bi sprecili preklapanje ili nepotrebnu
konkurenciju, mozda Zelite da identifikujete koje aktivnosti trenutno ve¢ obavljaju, ili bi
mogle obavljati postojece organizacije. Specifi¢ne vladine organizacije i politicari su ¢esto
uklju¢eni u instituciogram, posto ¢e oni uvek imati ulogu makar u procesu odobravanja i
donosenja odluka.

Organizacije u instituciogramu mogu biti aktivne na razli¢itim nivoima, od nacionalnog
ili ¢ak internacionalnog, do lokalnog nivoa. Ne moraju svi nivoi biti podjednako vaZzni.
Na primer, kada sprovodite poljoprivredni projekat u specificnom regionu, bi¢e vazno da
razdvojite razli¢ite delove u okviru regionalne kancelarije Ministarstva poljoprivrede, dok
mozda nece biti neophodno da identifikujete sve sektore ministarstva u glavhom gradu.
Identifikujte samo one od znacaja za vasu organizaciju.

Meduzavisnosti aktera i njihovi odnosi

U instituciogramu e biti navedeni razlic¢iti tipovi odnosa koji mogu generisati vazne
informacije. Medutim, korisno je razdvojiti smisao ovih odnosa po razli¢itim osnovama, na
primer:

*  Hijerarhijska linija: ko kome izdaje naloge?
*  Saradnja: ko saraduje sa kim?
*  Operativna: ko pruza ulaZena sredstva/usluge kome?

*  Finansijska: ko finansira/plac¢a koga?

Identifikovani odnosi i meduzavisnosti ¢e biti prikazani upotrebom strelica ili linija izmedu
aktera koje ih povezuju medusobno i ukazuju na to koju vrstu odnosa imaju. Medutim,
mogu postojati i drugacije vrste odnosa koje Zelite snimiti i koje smatrate vaznim, ukljucujuci
politicku mo¢ ili komunikaciju. Na kraju, odluka o tome $ta treba ukljuciti ¢e zavisiti od
konteksta.

Intenzitet postojeéih odnosa

Strelice ili linije pokazuju pravac, bilo da je u pitanju pruzanje ili primanje usluga ili sredstava,
Sto opet moze ukazati na vazne odnose moci i zavisnosti. Intenzitet moze biti identifikovan u
smislu ja¢ine (koli¢ina dobara, iznos novca koji je uklju¢en), ucestalosti (npr. ucestalost poruka,
broj kontakata) i/ili vaznosti odnosa (korisnost za prakti¢an rad). Deblja strelica ¢e ukazati na
intenzivan odnos, dok tanka ili isprekidana strelica moze ukazivati na ograni¢en odnos. Kao
Sto je bio slucaj kod alata skeniranja okruZenja, instituciogram je snimak postoje¢ih odnosa
koji se vremenom mogu, i verovatno hoce, menjati.



Od subjektivnosti posmatraca ¢e na kraju zavisiti da li je postoje¢i odnos adekvatan,
dovoljno intenzivan ili ¢ak nepozeljan. Ukoliko se pokaze da suprotstavljene strane imaju
jake odnose, verovatno cete Zeleti da pronadete nacin da smanjite njihov uticaj ili makar
da ojacate vasu poziciju u odnosu na njihove. Takode mozete otkriti da odredeni odnosi
sa akterima od kojh zavisite ili sa kojima biste Zeleli da saradujete mozda nisu adekvatni u
datom momentu.

-
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Trenutni instituciogram i Zeljeni instituciogram

Takode mozZete, zasnovano na kona¢nom instituciogramu, dobiti vazne nagovestaje o tome
gde je potrebno uloziti vise truda u izgradnju i jacanje odnosa, ili ¢ak pristupiti novim
akterima koji zauzimaju vaZne pozicije za donoSenje odluka u vasim institucionalnim
podesavanjima. MoZda cete ¢ak razmotriti stvaranje dodatnog instituciograma baziranog
na vasim pocetnim analizama gde cete prikazati u kom pravcu Zelite da se razvijaju odnosi
u narednih, recimo, pet godina, a onda se zapitati koje radnje je potrebno preduzeti da biste
doprineli tome, kao na slici iznad.

Druga varijacija instituciograma je ona u kojoj ¢ete dopustiti da organizacija bude u centru,
pokazujuéi samo odnose odredene organizacije koja je postavljena u sredini sa ostalim
akterima, i koja se zove Radijan Instituciogram. MoZete takode postaviti medusobne odnose
u centar, pokazujuci odnose izmedu svih vaznih aktera. Takav instituciogram se zove Mrezni
Instituciogram. Probajte da uporedite dva dole navedena primera.

Prednosti i mane svakog tipa instituciograma treba da odredi njegov korisnik, odnosno vi. Sa
tacke organizacije, Radijan Instituciogram omogucava lak pregled odnosa vase organizacije
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sa ostalim akterima, ali moZe umanjiti znacaj odnosa medu drugima. Mrezni instituciogram
je mnogo detaljniji, ali moze dovesti do prevelike zapetljanosti ukoliko je previse strelica
povezano, ¢ime se pre umanjuje preglednost nego sto se poboljsava.
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Saveti za prakticnu i lakSu primenu

Pravljenje instituciograma ne bi trebalo da traje duze od 2-3 sata. Medutim, primena
instituciograma zahteva dobro poznavanje postojecih aktera i njihovih odnosa.
Ukoliko ovo znanje nije prisutno o svim u¢esnicima, mozda ¢ete morati da sprovedete
neko dodatno istrazivanje drugih aktera, na primer, koris¢enjem brzog skeniranja, ili
da biste prikupili viSe informacija, kontaktiranjem organizacija koje rade u istom
sektoru ili oblasti kao i vi.

Obic¢no se preporucuje pravljenje Radijan Instituciograma pre prelaZenja na Mrezni
Instituciogram. Ovo je zbog toga sto je Radijan Instituciogram laksi za izradu, posto
opisuje postoje¢e odnose izmedu vas i drugih organizacija. Mrezni Instituciogram,
sa druge strane, zahteva poznavanje teze uocljivih odnosa izmedu nekolicine drugih
aktera, ali je ipak vazno znati ih u visoko konkurentnom ili politicki osetljivom
okruzenju.

Pitanja za dalje razmatranje

= Ko sunajmo¢niji akteri koji funkcionisu u vasoj oblasti rada, sta ih ¢ini mo¢nim
i da li ste ve¢ uspostavili dobre odnose sa njima? Zasto ili zasto ne?

= Posmatrajuci raznovrsne aktere oko vas: da li su odnosi medu nekima od
potencijalne koristi za vase dugorocne ciljeve, i ukoliko je tako, sta mozete
uraditi da biste imali potpunu korist od njihovog prisustva?

= Gde osecate da treba da uspostavite kontakt sa vaznim akterima sa kojima jos
niste imali posla, i §ta vas ¢ini atraktivnim partnerom, odnosno kako oni mogu
imati korist od vas?

»  Da li mislite da bi se drugi akteri slozili sa onim kako ste ih opisali u vasem
instituciogramu i zasto mislite da oni mogu imati drugacije misljenje?
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Integrativni organizacioni model

Integrativni organizacioni model

Sta je to?

Integrativni organizacioni model (IOM) je alat koji moZete koristiti da opiSete, analizirate
i postavite dijagnozu organizacija i njihove neposredne okoline. Kao i svaki model, IOM je
pojednostavljenje kompleksne stvarnosti u kojoj mnogi razli¢iti aspekti uti¢u jedni na druge.
Korisnost alata zavisi u velikoj meri od specifi¢ne situacije, postavljenih pitanja i znanja i
sposobnosti korisnika da ih upotrebe.

IOM rezimira vec¢inu relevantnih elemenata za organizaciju. Dok brzo skeniranje pretrazuje
granice organizacije, skeniranje okruzenja posmatra faktore koji okruzuju organizaciju, a
instituciogram predstavlja medusobne veze aktera, IOM posebnu vaznost pridaje onome $to
smo ranije nazvali crnom kutijom, odnosno unutragnjim aspektima jedne organizacije. Sto
se tice celokupnog ID/OD procesa, preporucujemo vam da koristite IOM alat da biste, u vezi
sa bazi¢nim pitanjem koje ste formulisali, postavili dijagnozu vasoj organizaciji.

IOM je alat koji daje struktuiran pristup utvrdivanju organizacionih elemenata od vaznosti
za SWOT analizu. SWOT znac¢i ‘Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats’, odnosno
Snage, Slabosti, Prilike i Pretnje. Snaga je nesto Sto vasa organizacija ve¢ radi dobro, a Sto
pomaze njenom dejstvovanju. Slabost predstavlja postoje¢i unutrasnji izazov koji usporava
bolji u¢inak vase organizacije. Prilika je nesto Sto vaSa organizacija moze da iskoristi u
buduc¢nosti da bi poboljsala svoj rad, ali sto jo§ uvek nije iskoris¢eno. Pretnja je bilo koji
spoljasnji faktor koji moze imati negativan uticaj na ono $to vasa organizacija pokusava da
postigne. Razgranicavanje izmedu spoljaSnjeg i unutrasnjeg je vazno: prilike i pretnje su
uvek spoljadnje, dok su snage i slabosti uvek unutrasnje.

Faktori: ekonomski, tehnicki, politicki,
socio-kulturalni uticaji
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Re¢ “integrisani” je svakako ta¢na za IOM, jer on integrise nekolicinu institucionalnih i
organizacionih dijagnostickih alata u jedan. Iako se elementi IOM-a mogu donekle tretirati
odvojeno, oni su svi povezani, i u idealnoj situaciji, u ravnotezi. Kada nema ravnoteze
ili uklapanja izmedu razli¢itih elemenata u okviru organizacije, ona nece funkcionisati
optimalno i pre ili kasnije ¢e se pojaviti o¢igledna potreba za organizacionom promenom.

Cemu sluzi?

* U potrazi ste za sveobuhvatnim alatom da biste ustanovili unutrasnje aspekte
va$e organizacije, dok ste istovremeno svesni nekih spoljadnjih faktora i aktera da
biste imali celokupan pregled;

=  Ve¢ neko vreme primecujete da odredeni unutrasnji aspekti organizacije ne
funkcionisu onako kako bi trebalo. Medutim, niste sigurni da li je problem u
motivaciji, stilu rukovodenja ili moZda ¢ak u vasoj strategiji;

*  Kako je vasa organizacija porasla tokom vremena, vreme je da razvijete
neke stabilnije sisteme da biste povecali efikasnost, ukljuc¢ujuci nadgledanje i
evaluaciju, finansijski menadzment i planove za razvoj kadrova. Zelite da budete
sigurni da ¢e novi sistemi podrzavati druge ve¢ dobro funkcionalne aspekte i da
¢e svi dobro funkcionisati zajedno;

*  Upravljate organizacijom ve¢ godinama. Medutim, imate obic¢aj da vase vodstvo
zasnivate viSe na intuiciji nego na pazljivim analizama. IOM lista za proveru
vam moze ukazati na nekoliko klju¢nih oblasti kojima ¢ete potencijalno morati
posvetiti vise paznje i na kraju moze rezultirati korisnom SWOT analizom.

Kako radi?

IOM nudi sveobuhvatan alat za organizacionu procenu, bilo da je u pitanju vladino odeljenje,
OCD, nevladina organizacija, lokalna samouprava, udruzenje gradana ili privatno preduzece.
Koriste¢i IOM, trebalo bi da moZzete da utvrdite najvaznije elemente vase organizacije. Kao
i drugi alati, IOM vam nece reci Sta treba da radite na osnovu vasih nalaza. On vas radije
suocava sa nekoliko potencijalnih pitanja koja bi trebalo da razmotrite pre nego $to nastavite
dalje sa vasim analizama, dijagnozama, i kona¢no, vasim planom promena. Ispod smo sumirali
razlicite elemente IOM-a, uporedno povezujuci druge alate koje smo predstavili ranije, a da bi
uodili potencijalna preklapanja i faktore koji se medusobno dopunjuju.

Elementi IOM-a

IOM se sastoji od pet spoljasnje orijentisanih komponenti: misije, proizvoda, uloZenih sredstava,
faktora i aktera. On takode sadrZi Sest unutrasnjih komponenti koje nam najdirektnije govore
o odnosima organizacije sa okruzenjem: strategija, sistemi, struktura, stil upravljanja, osoblje, i
kultura - sto ¢e u kombinaciji utvrditi trenutne unutrasnje kapacitete organizacije da sprovodi
svoju delatnost.



Spoljasnji elementi IOM-a

Misija, proizvodi i uloZena sredstva su na granicama organizacije, kao to je objasnjeno u
poglavlju o brzom skeniranju. Faktori i akteri opisuju ukupno okruZenje organizacije, kao sto
smo analizirali u poglavljima Skeniranje okruzenja i Instituciogram. Hajde da prvo pogledamo
spoljasnje elemente koji su u ilustraciji ispod naglaseni, dok su unutrasnji elementi oznaceni
zelenom bojom.

Misija

Misija organizacije je njen “raison d’étre”, to znaci “njen razlog postojanja”. Drugim re¢ima,
opsti cilj i glavni pristup koji objasnjava zbog ¢ega organizacija postoji, Sta zeli da postigne
i kojim sredstvima ¢e to uciniti. U danasnje vreme, definicije misije se sve vise pripremaju
zajedno sa osobljem da bi se stvorio osecaj zajednicke ideologije i smera, i zajednicki sistem
vrednosti.

Faktori: ekonomski, tehnicki, politicki,
socio-kulturalni uticaji
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Proizvod

Proizvod jedne organizacije moZe biti definisan kao svi materijalni i nematerijalni
proizvodi i usluge koje organizacija isporucuje svojim raznovrsnim korisnickim grupama
ili potrosacima. U¢inak organizacije se uglavnhom meri kvalitetom i kvantitetom ovih
proizvoda. Proizvodi i usluge mogu biti pruzanje usluga, znanja, vestina, zdravstvenih
usluga koje pruzaju odeljenja lokalne samouprave itd. Proizvodi mogu biti procenjeni ili
opisani prema slede¢im kriterijjumima:

Kvalitet proizvoda ili usluge, pored dogovorenih tehni¢kih standarda, odreduje
se prema stepenu zadovoljstva ciljne korisni¢ke grupe dobijenim proizvodima i
uslugama;

Kvantitet se odnosi na obim proizvoda koji se isporucuju ili na broj usluZzenih
korisnika, i na to da li proizvod zadovoljava potraznju;

Pokrivenost se moZze opisati u smislu geografske pokrivenosti ili prema razli¢itim
tipovima korisnickih grupa, npr, kategorizovanim prema nivou prihoda,
drustvenom polozaju i polu;

Iskustvo se odnosi na to koliko dugo organizacija isporuc¢uje proizvode i usluge,
kojim korisnicima i u kojim oblastima ¢emo proceniti stabilnost i dugovec¢nost
organizacije;

Raznolikost ukazuje na to da li je organizacija u najvecoj meri specijalizovana za
odredene proizvode i usluge, ili ima veliki asortiman razli¢itih uloZenih sredstava
i sposobnost da razvije i ponudi nove vrste usluga.

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

Podrska prisilnim emigrantima

Direktna pomo¢ najugroZzenijoj populaciji kroz pruzanje medicinske, socijalne,
psiholoske i pravne podrske. Vise od 100.000 korisnka;

Istrazivanje, prikupljanje informacija, pravljenje izvestaja i preporuka,
organizovanje sastanaka zastupanja, analiza zakonodavstva;

Doprinos sistemati¢nim, trajnim resenjima koje kroz zakonodavstvo donosi
drzava.

Rad sa omladinom

Direktanrad - edukativniiumetnicki programi, kampovi, kampanje, seminari,
lokalne akcije, obuke, kreativne radionice itd... Preko 10.000 pripadnika
omladine su prosli nase programe;

Aktivnosti zagovaranja - zastupanje sistemati¢nih resenja, tj, odgovoran stav
prema omladini kroz strateS$ka, nacionalna dokumenta i u praksi lokalne
samouprave.

Zenska organizacija “Lara” - BOSNA I HERCEGOVINA

Zenska ljudska prava

Pravna pomod/usluge;
Rad sa romskom populacijom;
Borba protiv trgovine ljudima;

Psihosocijalna pomo¢.

Lobiranje, zagovaranje politika

Istrazivanje i publikacije, Savetovaliste za pravnu pomo¢, feministic¢ki
aktivizam.
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Upravljanje organizacijama civilnog drustva

UloZena sredstva

Sredstva koja organizacija ulaze uklju¢uju sve potrebne i dostupne resurse za generisanje
proizvoda i usluga organizacije. Analiziranjem prirode i dostupnosti uloZenih sredstava,
moZemo nauciti mnogo o opstem zdravlju i odrZzivosti organizacije. UloZena sredstva mogu
biti razvrstana u sledece glavne kategorije:

"  Osoblje: ovo moZze ukljuciti osoblje u smislu kvantiteta, kvalifikacija, starosti i
iskustva, geografske pokrivenosti, odnosa polova, etni¢ke pripadnosti, stalnog
nasuprot privremeno zaposlenog osoblja, itd.;

»  Zgradei prateci sadrZaji: tip, kvantitet i kvalitet zgrada, lokacija, logisticka
postavka, ukljucujudi sredstva prevoza koja se koriste za isporucivanje dobara i
usluga;

*  Oprema, alati i materijali: koriste se za proizvodenje dobara ili za isporucivanje
usluga u smislu kvantiteta, kvaliteta, obima i sli¢no;

* Informacije i znanje: pristup informacijama ili znanjima drugih aktera ili
istrazivackih instituta, statistikama ili tehni¢ckim znanjima koja su vazna za
projektovanje programa i vodenje organizacije;

*  Finansije: opisuju nac¢ine na koje se organizacija finansira, bilo da je to od strane
jednog ili nekoliko donatora; da li je samofinansirajuca; da li su prihodi stabilni ili
promenljivi; da li organizacija odvaja kapital na stranu za teza vremena?

Faktori

Ovde koristimo Siru definiciju koja uklju¢uje kompleksan set politickih, ekonomskih,
tehnickih, socijalnih i kulturnih faktora koji uti¢u na organizaciju ali koji su u velikoj meri
izvan direktnog uticaja same organizacije. Faktori mogu predstavljati kako prilike tako i
pretnje za organizaciju. Takode mogu delovati na potraZnju proizvoda/usluga, nabavku
sredstava, unutrasnju organizaciju i mogucnosti za saradnju i konkurenciju. Razmatranje
faktora pomaZze razmisljanju organizacije o tome kako da se najbolje moguce pozicionira
da bi iskoristila moguc¢nosti dok se stiti od najznacajnijih pretnji. Hajde da pogledamo neke
primere:

*  Ekonomski faktori mogu stimulisati ili smanjiti obim investicija, sposobnost
korisnika da plate usluge, kreditne mogucnosti za preduzetnike, nivo
nezaposlenosti ili donatorsko okruzenje;

*  Tehnicki faktori mogu odrediti izvodljivost modernog korisc¢enja zemljista,



masina, pristupa internetu, sanitarnim objektima, pristupu vodi ili proizvodnje
vaznih lekova, i sposobnost da se nosimo sa izazovnim geografskim uslovima;

*  Politicki faktori mogu podrazumevati politicki sistem, slobodu izrazavanja,
donosenje i sprovodenje zakona, regionalnu stabilnost, pristup politicarima na
nacionalnom, regionalnom ili lokalnom nivou, stepen decentralizacije, glasacka
prava, opstu sigurnost;

*  Socijalno-kulturoloski uticaji mogu nametnuti tradicionalni ili moderni nacin
zivota, religiju, rodne mogucénosti za obrazovanje i donosenje odluka, lokalne
vladajuce strukture, deciji rad.

Iako ove faktore u praksi orga-
nizacija retko moze samostalno
menjati, organizacija treba u
potpunosti da bude svesna vero-
vatnih posledica svojih operacija
i mozda ¢e morati da prilagodi
svoje ambicije i strategije u skla-
du sa tim.

Akteri

Moze postojati nekoliko tipova
aktera kojih vasa organizacija
treba da bude svesna da bi
iskoristila potencijale za ve¢u saradnju, da bi se zastitila od neZeljene konkurencije kroz
izgradnju koalicija i da bi bila svesna potencijalnih protivnika koji mogu svesno raditi protiv
vase organizacije ili protiv onoga $to vasa organizacija pokusava da ostvari. Akteri u IOM-u
su uvek spoljadnji u odnosu na organizaciju koja se obraduje. To isto znaci da ukoliko ste
predstavnistvo internacionalne organizacije, onda mozete ¢ak posmatrati svoje sediste ili
druga predstavnistva kao spoljasnje aktere. Stvari na koje treba da obratite paznju kada
analizirate ulogu i vaznost aktera ukljucuju:

*  Formalne i neformalne veze izmedu sedista, regionalnih kancelarija i terena:
koje su formalne i neformalne veze, vertikalne ili horizontalne, da li sediste ima
hijerarhijsku ili ravnu strukturu donosenja odluka? Ko kontrolise raspodelu
resursa? Koje su posledice toga na vas nacin poslovanja?

*  Potrosaci i korisnicke grupe: Koje vrste odnosa postoje sa potrosacima i
korisni¢kim grupama i koji je stav vase organizacije prema njima? Da li odrzavate
visoko participativni i konsultantski odnos, ili im jednostavno pruzate fiksne
usluge? Kako vas oni vide, da li vas smatraju legitimnim i relevantnim za njihove
potrebe?

(75 )—
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»  Konkurencija: Da li postoji konkurencija u okruzenju koja pruza istu vrstu
proizvoda i usluga? Kakav je vas odnos sa vasim najzes¢im konkurentima:
srdacan ili antagonisticki? Kako je trZiste usluga podeljeno medu vama, prema
oblasti, u skladu sa korisnicima, rodnoj pripadnosti itd? Da li ulaZete dovoljno
truda da napravite partnerstvo da bi kolektivno vise postigli?

*  Dobavljaci ulozenih sredstava: Od kojih dobavljaca uloZenih sredstava zavisite,
ukljucujudi finansijere, kompjutere, uloZen materijal, istraZivacke institute
ili pruzaoce znanja? Da li osecate da imate konstruktivan odnos, da li su oni
dovoljno okrenuti potrosa¢ima, da li placate pristojnu cenu, da li vam oni
dostavljaju sredstva na vreme, da li vam pruzaju dobre savete, da li moZete,
ukoliko Zelite, da odaberete drugog dobavljaca?

"  Vlada, kreatori politike, mediji, interesne grupe: Koja je uloga vladinih
organizacija, politi¢ara, medija i drugih interesnih organizacija u vasem polju
rada i kako oni uti¢u na ono sto Zelite da postignete? Da li su vasi odnosi sa ovom
vaznom grupom generalno pozitivni ili mogu biti pobolj$ani? MozZete li mozda
¢ak uspostaviti vaznu koaliciju sa nekom od ovih grupa?

Unutrasnji elementi IOM-a

Unutrasnji elementi uklju¢uju strategiju, strukturu, sisteme, osoblje, stil upravljanja i kulturu.
Iako ¢emo ih sve posebno predstaviti, trebalo bi da zapamtite da su svi oni povezani, pa
¢e promena jednog elementa takode uticati na funkcionisanje drugih. U donjoj ilustraciji,
naglasili smo unutrasnje elemente, dok su spoljno orijentisani elementi oznaceni zelenom
bojom.

Faktori: ekonomski, tehnicki, politicki,
socio-kulturalni uticaji
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Organizacija

Zaposleni
Stil upravljanja
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Akteri: dobavljaci, finansijeri, konkurencija, partneri,
korisnicke grupe



Strategija

Strategija predstavlja nacin na koji organizacija oblikuje svoju misiju u konkretne ciljeve
i pristupe, $to dovodi do organizacionog ucinka. Strategija jedne organizacije moZze biti
definisana kao dugoroc¢an plan akcije koji pomaze ostvarenju njenih ciljeva sa dostupnim
uloZenim sredstvima. Ukoliko postoji neslaganje izmedu formulacije misije i strategije,
organizacija moze zavrsiti ne znajudi $ta su joj prioriteti.

Strategija odreduje pravac aktivnosti rukovodstva i osoblja. Uslov za ovo je da su ciljevi
i aktivnosti jasni, konkretni, realisti¢ni i prihvatljivi raznovrsnim stranama uklju¢enim
u odobravanje njihove implementacije. Veéina strategija se razvija za okvirni vremenski
period od 3 do 5 godina. Strategiju ¢e obi¢no podrzati godisnji planovi rada, koje ¢e osoblje
implementirati.

Strategije za manje organizacije mogu biti razvijene u roku od nekoliko dana, pod uslovom
da su zaposleni i rukovodstvo svesni izazova i mogucnosti pred njima, kao i trenutnih snaga
i slabosti organizacije. Strategija takode moze biti razvijana spontano, jer su rukovodioci
organizacije postali svesni nekih iznenadnih promena u okruzenju na koje se mora brzo
reagovati. Za vece organizacije, ovaj proces moze biti kompleksniji i duZi, moze trajati
mesecima ili ¢ak godinama, uklju¢ujuci detaljne konsultacije i pregovore pre nego sto bude
odobren konacni strateski dokument.
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Dobra strategija je odgovor po meri okruzenja u kom organizacija posluje. Strategija mora
pomocdi da se organizacija pozicionira tako da moZze iskoristiti prilike i da se zastiti od glavnih
spoljnih pretnji. Manje efektivne strategije, sa druge strane, su tipi¢no:

" nerealisti¢ne, previse ambiciozne, nisu zasnovane na adekvatnim analizama;

" nepotrebne, jer je postojeca strategija dobra takva kakva je;

"  sanedostatkom resursa u smislu vremena, osoblja, finansija ili drugih ¢inilaca;
"  njima se nije konsultovalo, nemaju vlasnistvo ili ne bude entuzijazam;

"  sastoje se od ciljeva koji su postavljeni previsoko i ne mogu se implementirati na

terenu;
*  one kojima nedostaje nadgledanje ili pracenje da bi se mogao podestiti kurs ako je
i kada neophodno.
Struktura

Struktura jedne organizacije moze biti definisana kao formalna i neformalna raspodela
i koordinacija aktivnosti i odgovornosti. To uklju¢uje podelu organizacije po grupama
(jedinicama/timovima, odeljenjima, sektorima i sli¢no), raspodelu zadataka, odgovornosti i
mo¢i medu ljudima, i na¢in na koji se koordinacija aktivnosti odvija u organizaciji.

Rukovodstvo
|
T 1 1
Poslovno Odeljenje -
savetodavno drustvene lnglecr:('z
odeljenje organizacije enj
Projekat 1 Projekat 2 Projekat 3

Formalna struktura se odnosi na to kako su odgovornosti i ovlaséenja zvani¢no opisani, sto
po pravilu takode regulise linijsko rukovodstvo svojim uredenjem i nadzorom. Neformalna
struktura, iako nigde nije zapisana, ¢esto moZe odredivati to kako stvari funkcionisu u praksi,
uklju¢ujuéi neformalne odnose medu kolegama koji mogu odredivati kako se komunikacija i
koordinacija odvijaju u stvarnosti. Organizacije koje mnogo zavise od tehnicke ekspertize i
prezicnosti, npr, bolnice ili vojska, su vise zavisne od formalnih struktura. Organizacije koje
rade u dinami¢nom okruzenju ¢e mozda morati da se oslone na sposobnost brzog adaptiranja
zapolenih i njihovu primenu sopstvenih odluka, tj. zaposlenih na terenu koji imaju zadatak
da eksperimentiSu sa novim pristupima u uklju¢ivanju zajednice. Takvim organizacijama
moze biti potrebno vise neformalnih struktura da bi se omogucio fleksibilan odgovor.



U praksi, najvise paznje se poklanja formalnoj organizacionoj strukturi, tipicno opisanoj
kao tzv. Organogram, dok je mnogo manje truda uloZzeno u razumevanje dinamike
neformalne komunikacije i medusobnog prilagodavanja grupa i pojedinaca u organizaciji.
Iako formalna struktura moZe pruziti uvid u to kako bi organizacija trebalo da posluje,
stvarno funkcionisanje jedne organizacije u najvise sluc¢ajeva mora dosta da se oslanja na
sposobnost ljudi da zavrSe posao, uprkos svim formalnim instrukcijama, priru¢nicima i
smernicama. Zanimljivo je da kada sindikati protestvuju protiv odluka rukovodstva, ¢esto
prete reenicom da ¢e raditi “u skladu sa pravilima i propisima”, $to ustvari znaci da ée oni
raditi isklju¢ivo ono $to je u opisu njihovog posla. Rezultat je u vecini slucajeva taj da se cela
organizacija raspadne, jer ni jedna organizacija ne moze funkcionisati isklju¢ivo na pracenju
formalnih procedura i pravila.

Ne postoji recept za najbolju strukturu jedne organizacije. Medutim izreka kaze da “forma
treba da prati funkciju”, to znaci da pre nego sto donesete odluku o strukturi, proverite
da li ste unapred razjasnili kojoj svrsi treba da sluZi struktura i kako ce se to pretvoriti u
pobolj$anje ucinka.

Tipic¢ni strukturalni problemi su povezani sa:

*  nejasnom podelom zadataka i odgovornosti, Sto stvara konfuziju;

* neadekvatnim raspodelama radnih zadataka, sto znaci da je rukovodilacka
struktura suvise glomazna;

* neadekvatnom koordinacijom izmedu timova i odeljenja;
*  strukturom koja je toliko razradena, da se iz vida gubi osnovni cilj;

*  (injenicom da se formalne strukture ignorisu, a sve $to se neformalno odluci ne
prode proveru kvaliteta.

O
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Plavi svijet Institut za istrazivanje i zastitu mora - HRVATSKA

P

Plavi svijet je neprofitna i nevladina

organizacija smestena na ostrvu LoSinj,
i fokusirana na ceo jadranski region. U
nasem radu tezimo savrSenstvu kroz
nase ekspertize i istrazivanja, edukaciju i
programe konzervacije.

Od svog nastanka 1999. Institut Plavi
svijet je sproveo brojne uspesne projekte.
Sada je fokusiran na tri glavna programa:
nauku, edukaciju i oCuvanje.

Naucni program se koncentriSe na ekologiju velikih morskih kicmenjaka Jadranskog mora.
Ovaj rad se se sprovodi iz dve terenske baze. Originalna baza je smeStena na ostrvu LoSinj
u severnom delu Jadrana, dok je nova baza na ostrvu Vis u centralnom Jadranu. Aktivnosti
su prepoznali Ministarstvo nauke, prosvete i sporta, Ministarstvo kulture i Drzavni institut za
zastitu prirode Republike Hrvatske.

Glavni centar Edukativnog programa je smesten u LoSinjskom Edukacijskom centru o moru u
Velom Losinju. Centar pruza prostor za stalnu postavku izloZzbe za podizanje svesti javnosti,
i specijalizovane objekte za struktuirane programe obuke razli¢itih interesnih grupa. Centar
takode vrSi obuke akreditovane od strane hrvatske Agencije za 0dgoj i obrazovanje.

Program oCuvanja pretace istrazivanja u plan rukovodenja zastitom morskih kicmenjaka i njihovih
stanista. Kao partner u Sporazumu o zastiti kitova (Cetacea) u Crnom moru, Sredozemnom
moru i susednom atlantskom podrucju (ACCOBAMS), Institut Plavi svijet je bio angazovan u
naucnim istraZivanjima, edukaciji i razvoju planova i programa ocuvanja Sirom Mediterana.

Svaki program ima svog direktora i zaposlene. Svi programski direktori su ¢lanovi Upravnog
odbora Plavog svijeta i imaju jednake moguénosti u procesu donosenja odluka.



Integrativni organizacioni model

Sistemi

Aspekt sistema obuhvata sve unutrasnje procese kojima se regulise funkcionisanje jedne
organizacije. Sve organizacije imaju sisteme ili procese koji im pomaZzu u funkcionisanju.
Zamislite kompjuterski program koji ¢uva podatke, administraciju zarada, pracenje i
evaluaciju, procedure za korisc¢enje terenskih vozila, ra¢unovodstvene podatke o podnetim
racunima za naknadu i poslatim fakturama. Bez sistema, nijedna organizacija ne moze
funkcionisati. Sistem ne mora biti formalno opisan. Neformalni dogovori takode mogu
formirati sistem, nekad c¢ak vazniji od formalnih. Neformalni sistemi nekad mogu biti
kontradiktorni formalnim.

Koristan sistem je onaj koji omogucava organizaciji da se poslovi brzo i glatko zavrse bez
stalnog i nepotrebnog ponavljanja radnji koje trose vreme i resurse. Sistem koji nije od
pomodi je onaj u kom trosite mnogo vremena na unosenje informacija i koji zahteva dugacak
vremenski period pre nego $to po¢ne da sluzi korisniku, ako uopste po¢ne. Tipi¢ni primeri su
velike drzavne ili medunarodne birokratije, gde se sve pomera sporo i gde

se mora popunjavati mnogobrojna dokumentacija i formulari za proveru.

U mnogim zemljama je utvrdeno da teska birokratija podstic¢e korupciju, u Pocetak
kojoj su ljudi spremni da plate za brze usluge, iako oni, u stvari, imaju pravo

na besplatne usluge. l
Vecdina sistema je regulisana sa nekoliko procesa koji mogu biti opisani kao Aktivnost
niz aktivnostiili odluka koje imaju za cilj postizanje odredenog rezultata. Na

primer, procedura zaposljavanja ljudstva bi trebalo da obezbedi da kona¢no l
privucete osoblje koje moze obaviti posao prema oc¢ekivanjima organizacije.

Proces sam po sebi moze ukljucivati objavljen konkurs sa kriterijumima Odluka
za zaposljavanje, kratak spisak biografija, zakazivanje intervjua, komisiju

za intervjuisanje i ocenjivanje kandidata, kona¢no donosenje odluke ko je
najprikladniji kandidat, pregovore o radnom ugovoru, ponudu ugovora i l
dogovor o datumu pocetka rada za novo osoblje. Ukoliko proces krene lose Aktivnost
u bilo kom stadijumu, moguce je da cete zavrsiti sa pogresnim kandidatom

u organizaciji $to vas moZe skupo kostati. Zbog toga, efektivan proces uvek l

treba da bude $to je moguce kraci, obezbedujudi kvalitet i uspeh svakog
stadijuma sve dok proces ne bude zavrsen.

Procesi se mogu razlikovati:
*  Primarni procesi: direktno fokusirani na osnovnu delatnost vase organizacije, ili
primarnu transformaciju uloZenih sredstava u proizvode;

*  Procesi podrske: sluze podrsci primarnih i drugih procesa. Ovo su tipi¢no
finansijski, administrativni i logisticki sistemi;



Kontrolni procesi: fokusirani na kontrolu kvaliteta drugih procesa. Ovo ukljucuje
povratnu informaciju, pracenje i komunikaciju o procesima dono$enja odluka.

Tipi¢ni problemi sa sistemima u organizaciji se mogu manifestovati kao:

Oni u kojima nema procedura, i svi prate svoja sopstvena pravila;
Problemi jer su procedure zasnovane vise na $ablonima nego na praksi;

Preveliko naglasavanje kontrole svega sto se de$ava u organizaciji - tj. previse
birokratije;

Problemi jer su procedure nesposobne da obezbede kontrolu kvaliteta, sto vodi ka
Zalbama korisnika;

Dupliranje procedura, $to stvara odlaganje;

Sistemi koji sprecavaju zaposlene u pronalazenju kreativnih reSenja za
kompleksne probleme;

Problem jer se organizacija promenila, ali su sistemi ostali isti.

Osoblje

Termin “osoblje” se odnosi na sve zaposlene i njihove aktivnosti koje su vezane za motivaciju,
radne zadatke, razvoj kapaciteta zaposlenih i, na kraju, u¢inak. Bez osoblja organizacija
ne moZze postojati, a bez osoblja koje dobro obavlja svoje zadatke ne moze postojati ucinak.
Osoblju su potrebni jasno formulisani zadaci, podsticajno okruZenje koje ih ohrabruje da
rade, odgovarajuce nagrade za posao koji obavljaju, uvazavanje njihovog truda, mogucnosti za
napredovanje u karijeri i izazovi koji ¢e obezbediti njihov li¢ni napredak u poslu koji obavljaju.

Razvoj osoblja Radno okruZenje

Obuke i vestine Fizicko radno okruZenje
Razvoj karijere Dostupni resursi
Povratna informacija za rast Timski rad/komunikacija
Trening/mentorstvo Fleksibilno radno vreme
Konsultativho vodstvo

Direktna korist Indirektna korist
Povecanje plate Sluzbeni automobili
Ucesce u profitu Penzioni fond
Podsticaji/bonusi Zdravstveno osiguranje
Kompanijske akcije Odmori

—(=2)
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Osoblje su ljudska bica, i stoga ono $to motivise jednu osobu moze biti drugacije od onoga
Sto motivise drugu. Izgleda da je najveci izazov za organizacije i njihove rukovodioce
nalaZenje dobrog balansa izmedu pojedinaca i kolektiva. Individualnost moze promovisati
kreativnost u reSavanju problema i individualnu izuzetnost, dok kolektivnost pomaze da se
skup svih pojedina¢nih napora pretoci u ukupan ucinak. U nekim organizacijama bi radije
imali kreativne ljude koji mogu da misle i deluju na licu mesta. U drugim, kada su u pitanju
sigurnosne procedure, ili tamo gde je potreban visok stepen standardizacije, ljudi kojima su
potrebne detaljne instrukcije i smernice mogu biti u stanju da urade viSe i rade preciznije
nego oni kreativni.

Elementi koji obezbeduju zadrzavanje kvalitetnog osoblja ukljucuju:

*  Pravilnu selekciju kadrova;
*  Bonuse i podsticaje;
*  Moguénosti za razvoj karijere na poslu;

*  Osecaj pravednog i jednakog tretmana.
Neki zajednicki problemi vezani za osoblje ukljucuju:

*  Nepostojanje jasnih kriterijuma i procedura za selekciju i prekid radnih ugovora;
*  Sistem nagradivanja koji je zasnovan na li¢nim odnosima pre nego na uc¢inku;
*  Poslovi i odgovornosti su nejasni, $to otezava razlikovanje u¢inka od nerada;

*  Mogucnosti za razvoj karijere su nejednake: neki zaposleni brzo napreduju, dok
ostali ostaju zaglavljeni u odeljenju;

*  Ponuda obuka za osoblje koja nije povezana za poslom koji obavljaju;

*  Rukovodstvo ima svoje favorite i kaznjava ljude koji se suprotstavljaju
konvencionalnom misljenju.

Stil upravljanja

Stil upravljanja moze biti opisan kao nacin ponasanja rukovodstva i kako se ono ophodi
prema osoblju. Tamo gde organizacije imaju nekoliko odeljenja ili timova, stil upravljanja
moze varirati prema licnim karakteristikama svakog rukovodioca. Iako ovo moze biti
normalno, takode moZe slati konfuzne poruke osoblju. Dobar rukovodilac zna kako da
motivise i rukovodi razli¢itim tipovima radnih timova i ljudi, dok prosec¢an rukovodilac
moze znati samo jedan nacin rukovodenja ljudima, bez obzira na ono $to je u stvarnosti
potrebno.



Funkcija rukovodstva uklju¢uje formulisanje strategije, organizovanje rada timova,
upravljanje, kontrolu, pracenje i reSavanje problema. Rukovodilac u idealnim uslovima
spaja strategiju, ciljeve, ljude i sredstva za obavljanje posla. Glavni zadatak rukovodioca je
da upravlja i koordinira, koriste¢i sisteme, procedure i pravila, ali takode da bude odlican
pregovarac sa sposobnosc¢u da komunicira sa razli¢itim licnostima kako bi ih motivisao.

Stil upravljanja moze, jednostavno re¢eno, da bude podeljen na osnovu toga kako rukovodilac
postavlja svoje prioritete i donosi odluke prema sopstvenom sistemu vrednosti i uverenjima.

Fleksibilnost
Meduljudski Odl. Mentor Ilnovator ' Otvoreni sistem )
/
/
/
/
/
Facilitator _ - Broker

Unutrasnjost Spoljasnjost

Monitor Proizvodac

\
\
Unutrasniji procesi Koordinator Direktor

Kontrola

Sledeéa pitanja mogu pomoc¢i boljem uvidu u stil upravljanja:

Da li je glavni fokus organizacije na unutrasnjim ili spoljasnjim odnosima?
Da li se ljudi vide kao pojedinci ili kao sredstvo za ostvarenje cilja?

Da li su li¢ni odnosi vazniji od u¢inka?

Da li je kontrola ulozenih sredstava vaznija od toga $ta se proizvodi?

Da li je kvalitet proizvoda i usluga vazniji nego njihov kvantitet?

Da li je stil upravljanja participativan ili direktno autoritativan?

Da li ée rukovodilac vrednovati formalne nacine rada pre nego neformalne
odnose?

Da li se konflikti vide kao mogucénost novih ideja ili kao pretnja harmoniji?

@



Iako ne postoje jasni odgovori na to Sta je dobar rukovodilac, dobro mesto za pocetak je
postavljanje pitanja da li odredeni stil upravljanja olak$ava organizacioni ucinak ili ga
usporava. Drugi kljucan aspekt se odnosi na vreme i kontekst. Jednoj organizaciji moze u
odredenom momentu biti potreban specifi¢an stil rukovodenja da bi joj pomogao da prebrodi
teska vremena, forsiraju¢i obnovu i donosec¢i neke teske i mozda nepopularne odluke.
Medutim, moZe se desiti da ono $to ovu vrstu kriznog rukovodstva ¢ini dobrim u stresnim
uslovima, moZze biti nepodesno u stabilnim uslovima. Termin “situacijsko vodstvo” je sve
popularniji, naglasavajuci vaznost sposobnosti rukovodioca da analizira Sta je potrebno u
datom momentu i da onda prilagodi svoj stil prema tome, shodno situaciji.

Kultura

Kultura jedne organizacije moZze biti definisana kao zajedni¢ke vrednostiinorme ljudi, grupa
ili organizacije u celini. “Kultura” je popularno opisana kao “nacin na koji ovde obavljamo
stvari”. Nekad mogu koegzistirati razli¢ite supkulture koje sjedinjuju ili ¢ak sabotiraju
dominantnu kulturu organizacije. Ono po ¢emu se organizaciona kultura istice jeste da
je ona u retkim slu¢ajevima i formalno zabelezena. Cak i kada rukovodstvo pokusava da
formalizuje izvesnu Zeljenu kulturu organizacije, to je ¢esto zasnovano na lepim Zeljama ili
slici nego na realnosti.

Skorasnja studija je zakljucila da je 80% svih korporativnih spajanja u Americi propalo, jer
nije dovoljno paZnje poklonjeno tome da li su kompanije koje su se spojile imale kompatibilne
kulture. Fenomen kulture je bio izu¢avan decenijama od strane istrazivaca i prakticara, i svi
se slazu da je kultura temelj vecini organizacija. Malo znamo o tome $ta stvara kulturu,
Sta je odrzava i $ta je unistava. Jaka korporativna kultura je poZeljna sve dok ¢ini dobru
organizaciju boljom, dok kultura koja je anahrona i dovodi do rastu¢eg neadekvatnog uc¢inka
moze postati glavni kamen spoticanja napretku ili ¢ak opstanku.

Teskoce pri interpretaciji
Kulturnih signala
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Smart kolektiv - SRBIJA

Najvece dostignuée Smart Kolektiva u pokusaju da stvori organizacionu kulturu je definisanje
organizacionih vrednosti. U svakoj organizaciji kultura predstavlja skup zajednickih vrednosti i
pokusSaj da se one prepoznaju pomaze organizaciji da razume svoju kulturu, i da je eventualno
promeni ukoliko je to nepohodno.

Kada neka osoba prvi put ude u kancelariju Smart Kolektiva, ona obi¢no izrazi radost zbog
udobnosti radnog prostora. Dnevni boravak se nalazi u centru kancelarije sa lepim i Zivo
ofarbanim zidovima i namestajem koji Salju poruku i zaposlenima i posetiocima da mi volimo
da radimo u kreativhom, nekonvencionalnom i prijatnom okruzenju. Mi verujemo da se uzivanje
u prostoru u kom provodimo 40 sati nedeljno reflektuje na motivaciju zaposlenih Sto vodi
boljem ucinku i pomaze zadrzavanju zaposlenih.

Ono Sto je bitnije od toga da vam se vasa kancelarija dopada je uzivanje u radu sa ljudima. Nase
vrednosti se reflektuju na selekciju kadrova u smislu posveéenosti, entuzijazma, kreativnosti
i obavljanja posla. U nekoliko slu¢ajeva smo pogresno postavili prioritete nekim vrednostima
koje negujemo - vrednovali smo entuzijazam pre nego ucinak i v.emenom smo shvatili da
entuzijazam jako malo znacCi bez obavljenog posla. Ova iskustva su nas dovela da, kada dode
do regrutacije novih kadrova, balansiramo fokus koji pridajemo nasSim vrednostima, Sto je
rezultiralo boljim sveukupnim ucinkom i reputacijom kod klju¢nih zainteresovanih strana.

U nasoj organizaciji nema usiljene radne atmosfere ili jakih autoriteta. Nase ljudstvo ima vlast
nad svojim zadacima i projektima i ohrabreni su da traze pomo¢ od kolega ili nadredenih kada
god naidu na prepreke u izvrSavanju zadataka. Od rukovodstva se oCekuje da pohvali svaki
uspeh zaposlenih i da pruZi konstruktivnu kritiku kada je to neophodno. Clanovi osoblja znaju
da se od njih o¢ekuje da dostave plodove svog rada blagovremeno i da pruze odgovarajuci
kvalitet rada. | iako se o tome ne prica otvoreno i svi se trude da rade dobro, ljudi znaju da ¢e
biti zasti¢eni ¢ak i kada ne uspeju.

Kao organizacija koja se nosi sa korporativnom drustvenom odgovornosSéu, Smart Kolektiv
ima blisku saradnju sa velikim, Cesto internacionalnim kompanijama. Za organizaciju civilnog
druStva ova saradnja Cesto postavlja izazove na kulturoloSkom nivou. Mi preferiramo “sadrzaj
nad formom”, dok su kompanije sa kojima radimo veliki sistemi sa strogo definisanim
procedurama. Nas pokrece cilj, dok kompanije pokrece profit/ucinak. Mi se prilagodavamo
njihovim procedurama, i ponekad uspevamo u prilagodavanju njihovih procedura. Neka od
pravila nalazimo veoma korisnim i pokuSavamo da ih usvojimo u sopstvenoj kulturi. Rad sa
kompanijama nam je pomogao da razumemo vaznost organizacione kulture i naveo nas je
na razmisljanje o nasoj. Znanje o tome ko smo mi i ko Zelimo da budemo nam pomaze u
donoSenju vaznih odluka, odrzava nas organizacioni integritet i identitet i drzi nas uskladene
sa nasom misijom, vizijom i vrednostima.
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Kultura utice na sve aspekte organizacije i moze biti izraZena na¢inom na koji je organizacija
struktuirana, odnosima rukovodstva i zaposlenih, odnosima medu zaposlenima i obrascima
odnosa sa spoljasnjim akterima. Kultura je takode i neka vrsta filtera, nac¢in na kojiosoblje
tumaci dogadaje ili poruke. Kada kao posetilac udete u organizaciju, mozete da steknete
pocetni utisak o njenoj kulturi gledajuci izgled kancelarije, da li je prostor otvoren ili ima
zatvorena vrata, vrstu namestaja, nac¢in na koji recepcioner pozdravlja - ili ne pozdravlja -
goste, da li ¢ujete da osoblje razgovara medusobno ili ljudi rade u tisini. Novo osoblje posebno
primecuje kulturu i poredi je sa drugim kulturama kojima je mozda bilo izloZeno ranije.

Neki potencijalni problemi organizacione kulture ukljucuju:

»  Kada uticaj neke osobe vise zavisi od toga koga neko poznaje, nego sta zna;

*  Tesko je protumaciti smisao i suptilne nagovestaje kakvo ponasanje se oc¢ekuje od
osoblja;

*  Uprava koja viSe naginje prac¢enju neformalnih lidera, nego stvarnih supervizora;
*  Postoje nesuglasice izmedu kulture organizacije i kulture ciljanih korisnika;

*  Novo osoblje je dobrodoslo samo u situacijama kada se pot¢ine dominantnom
nacinu rada;

*  Novi nacini rada se susrecu sa ljubaznim, ali ¢vrstim odbijanjem;

*  Postoje kulturoloski ratovi izmedu timova i odeljenja koji se bore za dominaciju.




Saveti za prakticnu i lakSu primenu

Mozete izabrati da li ¢ete primeniti delove IOM-a ili ¢ete uraditi kompletnu IOM
dijagnozu. U zavisnosti od toga u kojoj ste fazi ID/OD procesa, mozda ste vec
sproveli analizu faktora i aktera koriste¢i brzo skeniranje, skeniranje okruZzenja i
instituciogram. Dok nas spoljasnja analiza faktora i aktera dovodi do identifikacije
prilika i pretnji, pogled ka unutrasnjosti organizacije nam omogucava identifikaciju
trenutnih snaga i slabosti, kona¢no dovodeé¢i do SWOT analize.

Kompletan IOM mozZete uraditi za 2 do 4 sata sa grupom od najvise 20 ljudi.
Preporuc¢ujemo da imate spoljasnjeg facilitatora koji ¢e dozvoliti ucesnicima da se
kompletno fokusiraju na svoj sopstveni doprinos. U zavisnosti od toga koje elemente
IOM-a Zelite da naglasite, pocnite sa proverom vaseg bazi¢nog pitanja i njegovih
klju¢nih delova kao kriterijjluma za rasudivanje: analizirajte samo one elemente sa
jasnom vaznoscu za vasSe bazi¢no pitanje.

Pitanja za dalje razmatranje

= Kako mozemo da budemo sigurni da ¢emo iskoristiti nase trenutne snage u
nasoj sledecoj strategiji? Ako bismo pitali autsajdere da ukazu na to $ta misle da
su nase snage, da li bi oni naveli iste tacke? Da li su neke od nasih slabosti toliko
istaknute da nas one ¢ine posebno ugroZenim u odnosu na spoljasnje pretnje?
Sta moZemo da uradimo da bi te slabosti pretvorili u snage u buduénosti?

= Da li smo ve¢ pokrili sve spoljasnje aktere i faktore koris¢enjem prethodnih
alata, ili je IOM ukazao na neke dodatne informacije koje bi trebalo uzeti u
obzir?

= Da li se uopsteno slazemo sa zaklju¢cima nase IOM analize? Ukoliko imamo
jaka neslaganja: zasto je to tako? Da li je to zbog toga Sto koristimo drugaciju
terminologiju ili je to mozda zbog drugacije perspektive?

*  Prema nasem IOM modelu, da li nasa organizacija deluje zdravo, ili imamo
ozbiljne izazove sa kojima moramo da se suoc¢imo, i koji bi ti izazovi bili?
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Fondacija lokalne demokratije - BOSNA 1
HERCEGOVINA

Misija Fondacije lokalne demokratije (FLD)
“Prevencija, zastita i borba protiv rodno-
zasnovanog nasilja i za drustvo sa jednakim
mogucénostima” je definisana od strane celog
osoblja, razgovorom, ¢im smo odlucili da zasnujemo
novu oblast aktivnosti - otvaranje sigurne kuce
za zene i decu zrtve porodi¢nog nasilja. FLD je
odrziva organizacija koja zaposljava 14 stalno
zaposlenih i 5 zaposlenih sa skradenim radnim
vremenom, ima dovoljno opreme, alata i materijala,
saraduje dugorocno sa nekoliko donatora (UNFPA;
UNHCR itd), i potpisala je ugovor o sufinansiranju
sigurne kuce sa Ministarstvom za socijalna pitanja
kantona Sarajeva. Medutim, FLD je tek nedavno dobila prostor od gradskih vlasti koji
moze koristiti kao svoju glavnu kancelariju.

Proizvodi FLD-a se konstantno procenjuju na osnovu nekoliko kriterijuma. Kvalitet
procenjuju korisnici sigurne kuce (zadovoljstvo uslugama sigurne kuce), kvantitet i
pokrivenost ocenjuje Centar za socijalna pitanja (broj njihovih korisnika koji su smesteni
u sigurnu kucu). Poslednji kriterijum se smatra osnovom za procenu odrzivosti FLD-a,
odnosno da li je organizacija sposobna da ispuni sve zahteve za smeStajem Zrtava
porodi¢nog nasilja. Drugi vazni projekti koje nudi FLD (obuke na teme porodi¢nog nasilja,
kampanje za podizanje svesti, projekti ¢iji je cilj sprec¢avanje nasilja u porodici itd) pokazuju
sposobnost FLD-a da razvije i implementira usluge koje predstavljaju prosirenje usluga,
vestina i znanja koje organizacija ve¢ poseduje.

Zbog toga sto je njen rad fokusiran na rodno nasilje/porodi¢no nasilje, FLD je kontinuirano
svesna drustveno-kulturnih faktora koji uti¢u na sve njene aktivnosti. FLD neprekidno prati
politicke faktore (promene u vladinim institucijama koje mogu uticati na implementaciju
programa i projekata, sprovodenje relevantnih zakona i propisa) i ekonomske faktore
(posebno donatorske aktivnosti i trendove). FLD je napravila partnerstvo sa slicnim NVO
u regionu - uspostavljajuci sigurnu mreZzu (SAFE network) da bi unapredila borbu protiv
porodi¢nog nasilja (kroz razmenu informacija, podataka i znanja, i zajedni¢ko lobiranje).
Partnerske mreZe su jako zahtevne zbog njhove kompleksnosti i razli¢itih interesa i fokusa
svih partnera.

Jasno definisana struktura FLD-a (gde su sve obaveze, zadaci i odgovornosti jasno
definisane i utvrdene) je klju¢ uspeha. Iako se na$ posao odvija na tri razli¢ite lokacije,
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uspeh naseg rada se zasniva na jasnoj koordinaciji izmedu kancelarija/timova i dobroj
Semi upravljanja. Da bi obezbedili ispunjenje svih aktivnosti u skladu sa planiranom
dinamikom i akcionim planom, i da bi osigurali postizanje svih ciljeva, uspostavili smo i
formalne i neformalne procedure za pracenje i evaluaciju, kao i savetodavne mehanizme
(u zavisnosti od obima i tipa projekta). Kada zaposljavamo novo osoblje, FLD prati jasno
definisane procedure (minimum dva intervjua, komisija za selekciju koja radi intervjue itd).
Sve druge neophodne procene zaposlenih (njihovog rada, potrebe za dodatnim obukama,
nagrade i sl) sprovode rukovodioci programa jednom u tri meseca. Direktor ocenjuje rad
rukovodilaca programa kvartalno, a Upravni odbor za uzvrat ocenjuje rad direktora.

Kontinuitet osoblja i rukovodstva u organizaciji ukazuje na primerenost stila upravljanja i
organizacione kulture i za osoblje i za spoljne partnere. FLD je nastavila sa radom (od 1996)
uprkos teskim vremenima i potpunoj zavisnosti od donacija. Poverenje i postovanje medu
svim zaposlenima je sustinsko. Li¢na osec¢anja i zapazanja se procenjuju kao deo regularne
tromesecne procene zaposlenih o poslu. Uspesan timski rad je osnova za rad FLD, i prema
tome poklanjamo paZnju kulturi organizacije i posebno kulturi dijaloga.

Makedonski centar za medunarodnu saradnju (MCIC)
- Bivsa jugoslovenska Republika MAKEDONIJA

Vizija Makedonskog centra za medunarodnu saradnju (MCIC) je mir, harmonija i napredak
ljudi u Makedoniji i na Balkanu. Nasa misija je “MCIC podstice i vodi promene kroz uticaj
i uspostavljanje novih i alternativnih resenja drustvenih problema”.

Rad MCIC-a se realizuje u okviru specifi¢cnih programa. MCIC je usluzno i proizvodno
orijentisan, nude¢i programe obuke, anti-diskriminacije, razvoja lokalnih zajednica,
dobrog upravljanja, snabdevanja vodom, premosc¢avanja religioznih razlika.

MCIC obezbeduje zdravu vodu za pice za vise od 250 sela; predstavio je model za poboljSanje
obrazovanja mladih Roma i uopsteno za inkluziju marginalizovanih grupa kroz lobisticke
grupe. Temelj svih aktivnosti MCIC je razvoj civilnog drustva i aktivhog gradanstva. MCIC
je poceo sa izgradnjom kapaciteta aktivista (obucili smo preko 6.500 ljudi) i organizacija
(podrzano preko 200 organizacija), kroz podrsku razvoja strateskih organizacija za
istrazivanje, i podrsku institucionalnom razvoju civilnog drustva - Sajam NVO i Civilna
platforma Makedonije. Ciljna oblast MCIC je cela teritorija Republike Makedonije, dok ¢e
deo aktivnosti biti realizovan na regionu Balkana. MCIC sprovodi svoje aktivnosti na svim
nivoima: lokalnom, regionalnom (u okviru Republike Makedonije) kao i na nacionalnom i
medunarodnom nivou. Prioriteti su oblasti u kojima se nalaze ciljne grupe. Iako se MCIC
nalazi u Skoplju, programi koje implementiramo pruzaju korist celoj zemlji. Lokalne
vlasti se stalno unapreduju, posto MCIC radi na jacanju kapaciteta lokalnih vlasti od svog
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osnivanja 1993. Danas, MCIC implementira projekte zajedno sa opstinama. U proseku,
MCIC ima 30 zaposlenih, koji su svi obuceni i imaju iskustva. Na kraju 2009. imali smo 26
zaposlenih osoba, od toga 52,2% muskaraca, 47,8% zena. Obrazovna struktura je sledeca:
20% magistri; 70% diploma fakulteta; 9% srednja stru¢na sprema; 4% niza stru¢na sprema.
Prosek godina zaposlenih je 37,7 godina.

Oprema: MCIC poseduje kompletno opremljenu kancelariju (kompjuteri za sve zaposlene i
sl) i salu za sastanke (540 m?2), 4 vozila, LCD televizore, foto aparate, flip ¢art table, trening
materijale i drugo.

Finansije: MCIC je od svog osnivanja do danas imao ukupni budzet od otprilike 45
miliona EUR. Imamo prili¢no stabilan godisnji budZet od oko 1,5 milion EUR u proseku, u
poslednjih pet godina. MCIC je skoro prosirio svoj portfolio drugim izvorima finansiranja
(npr. Evropska komisija, Evropska agencija za rekonstrukciju).
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Ekonomski faktori: Ekonomska situacija u zemlji moze uticati na rad OCD. U periodu
recesije, finansijski fondovi za OCD su se drasti¢no smanyjili, dok je potreba za uslugama i
proizvodima OCD porasla, zbog visoke stope nezaposlenosti, rasta siromastva i sl. Uprkos
tome, MCIC je uspeo da odrZi relativno stabilan budZzet (2007-1,584,000 EUR; 2008-1,217,000
EUR; 2009-1,428,000 EUR)

Politi¢ki faktori: uzimanje u obzir politickih faktora je klju¢no za pravilno i transparentno
funkcionisanje OCD. U nekim zemljama, gde postoji nedostatak demokratije, tre¢i sektor
(civilni) skoro da ne postoji. Makedonija je zemlja kandidat za ¢lanstvo u EU i zemlja kandidat
za NATO, u kojoj je praktikovanje demokratije i postovanje sloboda udruZivanja iizrazavanja
osnova za aktivno i razvijeno civilno drustvo. Zbog toga MCIC postuje evropske vrednosti
i doprinosi svojim programima viSem stepenu regionalne stabilnosti, decentralizaciji i
aktivhom uces¢u gradana Makedonije u procesima donosenja odluka.

Tehnicki faktori: dobra infrastruktura je klju¢na za ruralni razvoj. Ruralni razvoj je jedan od
ciljeva MCIC, i zbog toga MCIC svojim programima doprinosi poboljsanju infrastrukture
Makedonije, uglavnom pruzajuci zalihe vode i zdravu vodu za pice za vise od 250 sela.

Socio-kulturni faktori mogu uticati na rad OCD. U Makedoniji postoji jaz izmedu ruralnih i
urbanih zajednica na nekoliko polja. Na primer, aktivno uc¢esée u ruralnim zajednicama je na
niZzem nivou, zbog nedostatka informacija, znanja o aktivnhom uce$¢u i pristupa odredenim
institucijama. MCIC radi na ovom jazu i pokusava da poboljsa situaciju kroz svoje programe
ruralnog razvoja i razvoja civilnog drustva.

Saradnje i partnerstva: MCIC ima iskustvo iz prve ruke u radu sa svim saveznim nivoima
i ve¢inom malih samoniklih organizacija, od kojih neke nisu registrovane kao OCD. MCIC
je radila i radi sa razli¢itim organizacijama - medunarodnim, nacionalnim i lokalnim i
ima znacajno iskustvo u sprovodenju razli¢itog obima i vrsta usluga. Ona je priznata kao
pokretacki duh za uspostavljanje Civilne platforme Makedonije (CPM). Da dodamo: MCIC
je ¢lan sledec¢ih ustanova: UN ekonomski i drustveni savet (UN ECOSOC), u ulozi NVO
sa konsultantskim statusom; CIVICUS - Svetska alijansa za uces¢e gradana; Medunarodna
akcija za crkve zajedno (Action for Churches Together International - ACT); Sluzba za
evropsku gradansku akciju (European Citizens Action Service - ECAS).

Strategija (dugorocni ciljevi)
=  Socijalna kohezija i smanjenje siromastva;
=  Odrzivi lokalni i ruralni razvoj;
=  Dobro upravljanje, ucesce i politika za ljude i od ljudi;
=  Ukorenjeno i dinami¢no civilno drustvo, koje uti¢e na javnu politiku;

=  Prihvacdena kulturolosgka razli¢itost, meduzavisnost i dijalog;
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*  Podrska evro-integracijskim procesima i prosirena regionalna saradnja;

*  MCIC - nezavisna i kredibilna organizacija, sposobna za jako i efektivno
partnerstvo i saveze zasnovane na jednakosti na nacionalnom, regionalnom i
medunarodnom nivou;

*  MCIC - atraktivna i inovativna edukativna organizacija, sa lokalnim korenima i
globalnim stavovima.

Struktura: Organizaciona struktura MCIC se sastoji od Saveta, Upravnog odbora i Odbora
direktora. Savet i Upravni odbor su sastavljeni od voda iz civilnog sektora, religioznih grupa,
univerziteta, lokalne samouprave i poslovne zajednice.

MCIC brine o svojim zaposlenima i njihovom razvoju, i pruza im stalno unapredenje znanja
i iskustva, od svakodnevnog posla do specijalizovanih treninga. MCIC nudi poslovne
izazove, dobre mogucnosti za obuke i kontinuiranu edukaciju, i, izmedu ostalog, ucesée u
raznovrsnim procesima i zadacima u okviru organizacije. Svaki zaposleni ima jasan opis
posla i prosao je pravilan proces selekcije kadrova.

MCIC kontinuirano ja¢a svoju spremnost za ucenjem (takode kroz detaljnu dokumentaciju)
iz rezultata svojih aktivnosti, da bi poboljsao kompetentnost i sisteme za efikasno i efektivno
prikupljanje i razmenu iskustava, pracenje i evaluiranje medu osobljem. Trendovi unutrasnje
komunikacije bi trebalo da se odnose na unapredenje horizontalne koordinacije u cilju
decentralizacije MCIC u svim oblastima.

MCIC je mali drustveni akter i kao takav je brz, prilagodljiv, inovativan i specifican (drugaciji).
MCIC je organizacija koja je zasnovana na vrednostima. Uspeh i rezultati direktno su
povezani sa vrednostima organizacije. Kao organizacija koja se bavi zagovaranjem, MCIC
mora sluziti kao primer. Svi ciljevi, vrednosti i principi promovisani od strane MCIC moraju
odrazavati i biti odrazeni u unutrasnjoj organizaciji MCIC, i moraju biti primenjeni od strane
svih zaposlenih.
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Strateska orijentacija i planiranje

Sta je to?

Strategija moze biti videna kao
formulisanje misije jedne organizacije
u konkretnu praksu, $to konac¢no vodi
uc¢inku. Postoji nekoliko nacina da se
misija ostvari, u zavisnosti od okruzenja
i postojecih kapaciteta organizacije.
Strateska  orijentacija = (SOR)  spaja
unutrasnju i spoljasnju ID/OD analizu i
pomaze generisanju brojnih strateskih

opcija ili scenarija u cilju pomaganja u
postavljanju prioriteta. Ona omogucava da se vrse provere postojecih snaga i slabosti, ¢ime
se obezbeduje pozadina pomocu koje mozete odrediti izvodljivost i pozeljnost svake opcije.

Preduslov za SOR je analiza snaga, slabosti, prilika i pretnji organizacije, ¢esto nazvane
SWOT (SWOT). U prethodnim poglavljima smo razmatrali nekoliko nac¢ina prikupljanja
informacija za SWOT analizu. Alati za brzo skeniranje, skeniranje okruZenja i instituciogram
vam pruzaju informacije od vaznosti za spoljadnju analizu sumiranu kroz brojne prilike ili
pretnje. IOM pruza informacije koje omogucavaju identifikaciju vaznih unutrasnjih snaga i
slabosti. SOR se moze posmatrati kao korak koji definise ID/OD proces u kom je moguce preci
sa analize na strateske prioritete i planiranje. Ukratko, konac¢no cete okupiti identifikovane
snage, slabosti, prilike i pretnje u planiranje i delovanje.

Cemu sluzi?

*  Prethodni strateski planovi organizacije su bili previse ambiciozni, fokusirajuci se
uglavnom na dugorocne ciljeve koje treba ostvariti u periodu od 5 do 10 godina,
sa malo operativnog planiranja. Sada Zelite da pretvorite svoju organizaciju iz
ambiciozne organizacije bez u¢inka u onu koja postiZe rezultate;

*  Uradili ste nekoliko vrsta razli¢itih SWOT analiza, ali sve do ¢ega ste dosli su
informacije koje ne mozete prevesti u akciju. SOR pomaze u preduzimanju
sledeceg konkretnog koraka;

*  Organizacija je oduvek bila veoma aktivna. Medutim, tesko je videti na $ta se sve
to kolektivno odnosi, i da li je jasno da li je neka aktivnost bolja od druge ili ne.
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Kako to radi?

SOR zahteva od svojih korisnika dobro poznavanje trenutnih faktora i aktera u radnom
okruzenju i razumevanje unutrasnjih resursa i opsteg funkcionisanja organizacije. Po
pravilu takav uvid treba da proizilazi iz sprovedene SWOT analize, kao sto je gore opisano.
Bez uradene SWOT analize prethodno podrzane opseznom internom diskusijom medu
zaposlenima, verovatno necete biti spremni da uradite SOR. Hajde da pogledamo glavne
elemente SOR-a. SOR sadrzi brojne sekvencijalne korake koji vas vode od pocetnog bazi¢nog
pitanja do konac¢nog strateskog plana:

Razvijte vase bazi¢no pitanje;

Identifikujte spoljne prilike i pretnje;

Identifikujte unutrasnje snage i slabosti;

Spojite prilike i pretnje u jedno kompozitno okruzenje;
Formuliste strateske opcije;

Razmotrite strateSke opcije iz perspektive bazi¢nog pitanja;
Proverite izvodljivost predlozenih strateskih opcija;
Formulisite strateske ciljeve;

Napravite strateski plan.

Ilustracija na sledecoj stranici pokazuje da je ceo SOR proces zasnovan na ID/OD procesu,
pocevsi od bazi¢nog pitanja pa do strateske orijentacije na osnovu koje ¢ete napraviti svoj
strateski plan. Sada ¢emo proci kroz svaki element.

Regionalna konferencija TACSO-a, ,Upravijanje

organizacijama civilnog drustva“, Bivsa
jugoslovenska Republika Makedonija, 2010.
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Od bazicnog pitanja do strateskog planiranja

1. Razvijte vase bazi¢no pitanje

U tre¢em poglavlju, predstavili smo alat bazi¢nog pitanja kao nac¢in da pomognete vasoj
organizaciji u razvoju sveobuhvatnog pitanja koje bi trebalo da vas vodi kroz ID/OD
proces. Bez bazi¢nog pitanja, podleZete riziku sprovodenja ID/OD procesa koji vam moze
pruziti nekoliko interesantnih uvida, ali necete postati svesni osnovnog odgovora koji
pruza re$enje kljuénim problemima vase organizacije. Koristili smo bazi¢no pitanje kao
referentnu tacku za svaki alat koji smo kasnije opisivali da bi obezbedili da vasa SWOT

on



100

analiza obuhvati sve najistaknutije elemente. Bez jasnog fokusa, umesto korisne SWOT

analize moZete zavrs§iti sa onim $to je uc¢esnik jednom podesno imenovao sa “Pa §ta”. Na
isti nacin kao i za SOR, bazi¢no pitanje ostaje sustinsko, zbog toga $to vaznost i izvodljivost
strateskih opcija koje ¢emo istraziti, a posebno onih izabranih, moraju biti ocenjene po
istim kriterijumima koje smo koristili za formiranje bazi¢nog pitanja. Pogledajte takode
peti korak za SOR.

2. Identifikacija spoljasnjih prilika i pretnji

Ranije smo istrazili metode brzog skeniranja, skeniranja okruZzenja i instituciograma da
bismo utvrdili koje su informacije vazne za spoljasnju analizu. Prikupljene informacije su
rezultirale nekolicinom prilika i pretnji koje su sumirane na plavim i zutim kartama. Ove
karte sada opet ulaze u igru. Tako tokom pripreme vaseg SOR-a, proverite ranije prikupljene
karte prilika i pretnji izvedene iz drugih alata, i neka vam budu na raspolaganju pre nego sto
zapocnete SOR. Ovo ¢e vam omoguciti da kasnije formuliSete strateSke opcije, za koje moZzete
ispod pogledati ¢etvrti korak.

3. Identifikacija unutrasnjih snaga i slabosti

Kao i kod prilika i pretnji, SOR takode zahteva korisc¢enje vasih snaga i slabosti prikupljenih iz
IOM alata, koje su vazne za vase bazi¢no pitanje. Ove kartice su posebno vazne kada treba da
ocenite izvodljivost predloZzenih strateskih opcija u poredenju sa postoje¢im kapacitetima vase
organizacije, za Sta mozete pogledati Sesti korak ispod.

4. Grupisite vase prilike i pretnje

Ovo je mesto gde pravi SOR posao pocinje. Gledajuci vase kartice prilika i pretnji, sada treba
da ocenite da li postoje neke zajednicke teme na vasim karticama koje vam omogucavaju
grupisanje. Tako, umesto da radite sa 20-30 individualnih kartica, trebalo bi da pokusamo da
ih upakujemo da bi uspostavili bolji pregled. Kada po¢nete sa grupisanjem kartica, zapamtite
da je moguce kombinovanje prilika sa pretnjama, ukoliko mislite da imaju neke zajednicke
karakteristike. U dole navedenom primeru, zelene i Zute kartice su povezane i mogu biti
grupisane zajedno. Jednom kada je svaka grupa oformljena, trebalo bi da obezbedite
odgovarajuci naslov da bi vas podsecao na temu, kao $to je navedeno u donjem primeru.

Skup 1: Potraznja obrazovanja

Mnogi studenti ne mogu ga Vlada ima ogranicene...
priustiti

Mnogo studenata je Lokalna samouprava se nudi
zainteresovano da pokrije...
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Nastavite sa grupisanjem vasih kartica sto je moguce bolje, dajuci svakom skupu naslov da
bi omogucili pregled. Tipi¢no, trebalo bi da zavrsite sa 4-5 skupova. Neke kartice mogu ostati
same. Ponekad tokom diskusije moZete ¢ak shvatiti da ste propustili identifikaciju sustinskih
prilika i pretnji koje nisu isplivale na povrsinu tokom koriséenja prethodnih analitickih alata.
Ukoliko je tako, dogovorite se koje su i jednostavno ih dodajte vasim skupovima. Proverite
da li je terminologija jasna svima pre nastavka.

5. Formulisite strateske opcije

Jednom kada su skupovi gotovi, vas slede¢i zadatak je formulisanje strateskih opcija vase
organizacijeili odogovora na svakiskup. Drugim re¢ima, ukoliko biste se okrenuli odredenom
skupu, sagledali prilike i bili svesni mogucih pretnji, Sta bi bio vas najbolji odgovor? Ukoliko
gore navedeni primer odvedemo dalje, strateska opcija bi mogla biti:

4 N

Strateska opcija 1

Razvoj kvalitetnog nastavnog plana za studente uz konsultaciju sa
lokalnim sluZbenicima za obrazovanje, da bi se osiguralo vlasnistvo
i povecale Sanse da lokalna samouprava obezbedi sufinansiranje.

/

Takode je moguce da jedan skup kartica moZze voditi nekolicini strateskih opcija koje mogu
biti uzete u razmatranje. Potrudite se da osigurate da svi razumeju Sta podrazumeva
predlozena opcija, da bi se kasnije tokom procesa mogla oceniti njena izvodljivost.

6. Pregled strateskih opcija u odnosu na bazi¢no pitanje

Jednom kada ste identifikovali sve vase strateske opcije, trebalo bi da napravite njihov
pregled u odnosu na relevantne kriterijume. Va$ najvazniji kriterijum je da li ¢e, vase
predloZene strateske opcije delimi¢no ili u potpunosti odgovoriti na vase bazi¢no pitanje.
Zbog toga, vratite se na bazi¢no pitanje, posebno kriterijume za rasudivanje koji su
ukljuceni u vase bazi¢no pitanje, npr: pogodnost, legitimitet, relevantnost, efektivnost,
efikasnost, odrzivost i prilagodljivost.

Mozda Cete Zeleti da razmotrite i druge kriterijume kao $to su cena, pozitivna ili negativna
reakcija drugih aktera, mogucnosti za podrsku/doniranje, efekat na rodne odnose, ljudska
prava i sli¢no. Samo vi mozete da odlucite koji je najvazniji kriterijum za vasu organizaciju.
Da biste svima omogudili puno uc¢esc¢e u procesu, skupove i uklapanje strateskih opcija
bi trebalo postaviti na zidu radi lakseg pregleda, kao $to je prikazano na ilustraciji na
sledecoj stranici.
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Skup prilike + pretnje

Pretnja
Ne moze mnogo studenata
priustiti nasu Skolarinu

Strateska opcija

Razvoj kvalitetnog

Kriterijum

Ocena visoka,
srednja, niska

Prilika nastavnog pl_a?na N o
Mnogo studenata je uz konsultaciju Bazicno pitanje,
zainteresovano za nas I okalr?og nas.tavnog p og.o_dn_ost,
nastavni program osoblj_a da bi legitimitet,
se osiguralno relevantnost,
vlasnistvo i efektivnost,
Pretnja povecale sanse efikasnost,
Vlada ima ogranicen budzet da lokalna odrZivost i
za obrazovanje samouprava prilagodljivost.
ponudi
sufinansiranje

Prilika

Lokalnha samouprava se
nudi da pokrije troSkove u
nasoj oblasti

Jednom kada ste se dogovorili o najvaznijem kriterijumu za pregled svake strateske opcije,
ocenicete opcije prema vaznosti, ocenama Veoma vazno, Srednje vazno ili Malo vazno. To
de verovatno izazvati mnoge diskusije, i moracete da obezbedite vreme za njih pre nego sto
nastavite ka sledeéem koraku. Ukoliko ne mozete da se slozite, mozda ¢e biti neophodno
glasanje, ali obi¢no to nije najbolji na¢in da se donese vazne strateske odluke.

7. Proverite izvodljivost predloZenih strateskih opcija

Sada kada ste identifikovali Zeljene strateske opcije za koje verujete da ¢e se na odgovarajuci

nacin suociti sa vasim prilikama i pretnjama, i, kona¢no, sa vasim bazi¢nim pitanjem, sledece
pitanje koje treba da postavite sebi je da li imate unutrasnje kapacitete za realizaciju ovih
strateskih opcija. Drugim re¢ima, do kog stepena vam vase trenutne snage mogu pomoci u
ostvarenju vasih strateskih opcija, i koliko vas vase slabosti mogu spre¢iti u tome? Tako, ako
ste dosli do veoma ambiciozne opcije, koju nije moguce izvesti, to moze voditi do razoc¢arenja
i pada morala medu zaposlenima i kona¢no do negativne spoljasnje slike. SOR predlaZe nac¢in
provere izvodljivosti vasih strateskih opcije tako sto cete ih uporediti sa vasim snagama i
slabostima, kao u primeru ispod, koji je takozvana SOR matrica.




Strateska opcijal  Strateska opcija 2 Strateska opcija 3

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

Prvo ¢ete navesti svoje snage, a zatim ocenite do koje mere svaka od njih moze imati pozitivan
uticaj na realizaciju vase predloZene opcije. Na primer, ukoliko ¢itate vertikalno, opcija 1 ima
pozitivan podzbir 7 za sve snage, $to pretpostavlja da ih mozete dobro iskoristiti u svrhu
postizanja te strateske opcije.

Zatim pogledajte identifikovane slabosti pod strateSkom opcijom 1, sto ¢e ukazati na to
koliko vas one mogu sprecavati u realizaciji ove opcije, ukoliko ih ne resite. Ovde je negativni
podzbir 4. Zasnovano na obi¢nom racunanju, imate viSe pozitivnih snaga od negativnih
slabosti, sto opciju 1 stavlja na mesto najpogodnije za potencijalnu realizaciju. Medutim,
ukoliko pogledate opciju 3, slika je negativna sa ukupnim zbirom od -2, dok je opcija 2
najbliza neutralnoj.

MozZe se desiti da identifikujete veliku slabost, sto moZe dovesti do toga da sve opcije imaju
negativnu vrednost. To ne znaci da treba da donesete odluku da ne radite nista. Umesto
toga, takva slika predlaze da pre nego sto budete u mogucnosti da izvedete buduce strateske
opcije, mozda ¢ete morati pazljivo da se obratite ovim slabostima kao hitnim pitanjima, sto
samo po sebi mogu biti vazna uloZena sredstva za vase buduce prioritete. U normalnim
okolnostima, zavrsicete sa 3-5 strateskih opcija. Sa vise od 5, postoji velika opasnost da cete
istovremeno morati izvrSavati vise stvari, sto moze dovesti do toga da na kraju postignete
manje nego Sto ste se nadali.

Koris¢enje ovog metoda kao nac¢ina odredivanja sa kojim opcijama treba da nastavite moze
delovati primamljivo, ali realno strateSko planiranje zahteva veliku dozu zdravog razuma.
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SOR matrica pruza samo brojeve kojima ste vi ocenili svoje sopstvene snage i slabosti. Dakle,
dok se racunica pojavljuje kao jednostavan nacin razdvajanja kompleksnog seta varijabli,
na kraju ste vi, a ne tabela, ti koji treba da donesete odluku da li se slazete za rezultatima
tabele ili ne. Jednom kada su svi dobili mogucénost da prodiskutuju, i nadajmo se da su se
slozili jedni sa drugima o tome kako treba tumaciti matricu da bi se osiguralno zajednicko
razumevanje, bice potrebno da sumirate koje strateske opcije ste odlucili da sprovedete kao
organizacija, a koje cete ostaviti iza sebe.

Kada je svima bilo omoguceno da prodiskutuju, i nadamo se sloZe jedni sa drugima, kako da
tumacimo matrice da bi se osiguralo zajedni¢ko razumijevanje, potrebno je da rezimiramo
koje strateske opcije odlucujete da izvrsavate kao organizacija, a koje da ostavite iza sebe
ovaj put.

8. Formulisite strateske ciljeve

Pogledajte vase izabrane strateske opcije, koje su sada dobile status strateskih ciljeva.
Proverite njihovu terminologiju jo$ jednom i prilagodite je ukoliko je potrebno, ali bez
promene osnovnog znacenja opcije koja je originalno identifikovana. Jednom kada ste
konac¢no formulisali svoje nove strateske ciljeve, vreme je da otkrijete kako da ih sprovedete
u praksi.

9. Stratesko planiranje

Kod ovog finalnog koraka, treba da budete sigurni da ste, kao organizacija, sposobni da
preduzmete akciju sto se tice svakog od vasih novih strateskih ciljeva i da ih pretvorite
u uc¢inak. Zasnovano na opsirnoj diskusiji sa zaposlenima, posebno sa onima koji rade u
oblastima koje koriste odredenu snagu ili njihov posao trpi zbog neke od slabosti, identifikujte
koji bi bili najvazniji rezultati koje treba posti¢i da bi se ispunila strateska opcija. Za svaki
strateski cilj, identifikujte dva do tri rezultata koji ¢e vam kasnije omoguéiti proveru ili
pracenje da li ste na putu ka izvrsenju cilja.

Strateski cilj Rezultat Aktivnost

Strateski cilj Rezultat Aktivnost

Kada ste identifikovali glavne rezultate svakog strateskog cilja koji Zelite da postignete,
trebalo bi da utvrdite koje specificne aktivnosti ¢e biti potrebno sprovesti da bi se proizveli
ocekivani rezultati i postigao taj strateski cilj. U ilustraciji na levoj strani videcete primer
matrice strateSkog planiranja koju moZete koristiti da bi izra¢unali odnos strateskih ciljeva,
rezultata i aktivnosti. Koji god format na kraju odlucite da koristite, vazno je da bude jasno
vama i vasem osoblju Sta se od njih ocekuje da urade da bi uspesno implementirali vas novi
strateski plan.
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U gorenavedenim koracima, trebalo bi da ste ve¢ pronasli detaljne instrukcije o tome
kako da primenite ovaj alat, korak po korak. Medutim, stvarno vodenje primene
ovog alata je moZda najvaZznija i najteZa stvar koju treba da uradite tokom celog ID/
OD procesa. Ovo je zbog toga sto je glavna posledica ovog alata ta da je dugoro¢na
strateSka odluka donesena. Zbog toga, ulog moze biti preveliki za neke od zaposlenih,
i postojace prirodna tendencija medu osobljem da slede svoje licne najhitnije interese
i ubedenja, pogotovo ako to moze uticati na njihovu poslovnu buducnost i karijeru.
Zbog toga je esencijalno da SOR bude voden od strane spoljne osobe koja poseduje
vestine strateskog planiranja bez bilo kakvih li¢nih interesa u onom $to ée proizaci iz
procesa. U suprotnom, postoji rizik da ¢e ljudi doprineti i glasati takticki ili politicki,
da bi osigurali ishod koji odgovara njihovim li¢nim interesima od pocetka.

Neki direktori su se ¢ak slozili da uopste ne prisustvuju procesu, da bi osigurali da ¢e
se ljudi osecati slobodnim da izraze svoje poglede, ¢ak i ako oni mogu biti drugaciji
od onih koje ima direktor. U veéini slucajeva, posle zavrsetka procesa, director bude
prijatno iznenaden analitickim uvidom i kreativnim doprinosom osoblja koje u
normalnim okolnostima mozda nece biti pitano za misljenje.

Stavige, strateski plan kolektivno osmisljen od strane svih zaposlenih ¢e verovatno
postati kolektivna referentna tacka koja je potpuno u vlasnistvu svih, umesto nesto
Sto su razvili drugi, za $ta osoblje moZe smatrati da ima malo neposredne vaZznosti
za njih direktno. Direktor ¢e, kao osoba koja je na kraju odgovora za organizaciju,
kona¢no morati da se slozi sa onim $to je predlozeno.

Da li biste prethodne ili postojece strateske planove vase organizacije smatrali
proizvodom participativnog konsultativnog procesa sa osobljem, gde svi imaju
Sansu da doprinesu i osecaju vlasnistvo? Zasto, ili zasto ne?

Kako se obi¢no uverite da vasi strateski planovi ostaju realni i pristupacni, da
nisu previse ambiciozni i da vasi resursi mogu zadovoljiti njihove potrebe?

Kada radite na strateskim planovima, kako cete biti sigurni da vasa organizacija
redovno prati implementaciju plana kako bi tokom procesa obezbedila merenje
napretka i kako bi izvrsila potrebna prilagodavanja?
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Upraviljanje promenama

Sta je to?

Kako bi opstale, orga-
nizacije moraju redovno
da se prilagodavaju da
bi bile sposobne da izadu
u susret stalnim prom-
enama okruzenja. Ovo
je istina za kompanije u
privatnom sektoru koje
pokusavaju da izadu u
susret zahtevima kli-
jenata ili se suceljavaju sa
novom konkurencijom.
Ovo je istina za vlast,
kada treba da ponudi
nove ili razli¢ite usluge javnosti. Takode je istina za razvoj organizacija koje se suocavaju sa
promenom donatora i vladinih politika, ili potrebom da se poveZu sa mnostvom interesnih

grupa.
Kada se suocavate sa organizacionom promenom, vazno je da razmotrite potrebe i o¢ekivane
rezultate organizacione promene, kao i prirodnu dinamiku promene.

Pitanja za razmatranje mogu ukljuciti:
=  Zasto mislimo da ¢e nas promene uciniti boljim?
= Kako se kre¢emo od trenutne situacije prema Zeljenoj buducoj situaciji?
= Koji su o¢ekivani uslovi za postizanje Zeljene promene?
=  Kako ¢emo, kao ljudi i kao kolege, najverovatnije reagovati na planirane promene?

Razmisljanje o ovim pitanjima uspostavlja prve korake u procesu promene, i odgovori mozda
nece biti tako laki za pronalaZenje ili slaganje kao $to bi se moglo pomisliti. Izgleda da tri
fundamentalna zapazanja o promenama uvek igraju vaznu ulogu:

=  Promena ne moZe biti prisilna. To je proces, a ne iznenadni okret ili pritiskanje
dugmeta. Zahtevaju se iskustvo i praksa, ukljuc¢ujudi i pokusaje i greske. Ne postoji
instant recept koji uvek radi;

*  Promena vodi ka nesigurnosti i kao takva stvara odreden otpor. Dok otpor mozda
nece olaksati promenu, on moze sluziti kao zastita od prerano i prebrzo donetih
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odluka. On tera organizaciju da razmisli jo$ jednom, i ¢esto podsti¢e poboljSanje
planova;

= Promena ne prati fiksna uputstva, i retko prati planiranu logi¢nu putanju. Cak i na
najbolji plan promena mogu uticati spoljne, nekontrolisane turbulencije tehni¢kog,
ekonomskog ili politickog karaktera, nad kojima nemamo mnogo kontrole.

Promena moZe biti teSko shvatljiva, posebno njeni psiholoski aspekti - ona je nepredvidljiva,
posto uklju¢uje ponasanje ljudi koji su ukljuceni i pogodeni. Dakle, kako da ljude motivisemo
za promenu, kako da prevazidemo potencijalni otpor i kako da upravljamo procesom
tranzicije obezbedujuci posvecenost svih? Dobro osmisljena strategija promene je neophodna,
a vazan deo svake strategije promene je osnovna realizacija da nije moguce svaku promenu
isplanirati od pocetka do kraja.

Medutim, ovo je lakSe re¢i nego uciniti, jer su tokom promena ulozi za mnoge ljude preveliki.
Iz ovih razloga, vecina lidera organizacija traga za definitivnim organizacionim modelom
promene, koji ¢e ih voditi po sekvencama, bezbolno i sigurno kroz proces promena. Ne
postoji definitivan “red voznje” sa unapred predvidenim stanicama na putu.

Ali o éemu mi, ustvari, pri¢camo, i na $ta se odnosi termin “promena”? Zapravo, termin koji
se najvise koristi ovih dana a ti¢e se promene je, prirodno, “Upravljanje promenama”. Termin
upravljanje promenama je tokom poslednjih 15 godina doZiveo dramati¢nu eksploziju.
Medutim, to nije neophodno dovelo do $ireg slaganja oko toga Sta ona treba da obuhvata,
nasuprot. Izgleda da je Siroka upotreba termina ¢ak za posledicu imala manje smislen izraz,
koji se primenjuje redovno na sve $to se odnosi na promene u organizaciji. Tokom skorasnjeg
Google istrazivanja (april 2010) koje je sproveo autor ovog teksta, termin “upravljanje
promenama” je izlistao 192 miliona odgovora. Radi poredenja, re¢ “McDonalds”, globalna
prehrambena fransiza, generise samo 31 milion odgovora. Drugim re¢ima, imamo posla sa

veoma generic¢kim terminom.
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Prvo, hajde da definis$emo o ¢emu pri¢amo. Obilujemo definicijama o upravljanju promenama.
Pomenuéemo nekoliko:

=  Stil upravljanja koji tezi ohrabrenju organizacija i pojedinaca da se efektno nose sa
promenama koje se desavaju na njihovom poslu (Collins New English Dictionary);

=  Struktuiran pristup tranziciji pojedinaca, timova i organizacija od trenutnog stanja
do Zeljenog buduceg stanja (Wikipedia);

=  Koordinacija struktuiranog perioda tranzicije od situacije A do situacije B da bi se
ostvarila trajna promena u okviru organizacije (BNET Business Dictionary);

=  Proces, alati i tehnike upravljanja ljudskom stranom procesa promene da bi
se postigao zahtevani proizvod, i da bi se promena efektivno realizovala kod
pojedinaca, timova i 8irih sistema (change-management-coach.com).

Vecina ovih definicija proizilazi iz oblasti organizacionog razvoja, koja se moze sumirati kao
planirani napori celokupne organizacije, kojima se rukovodi sa vrha, a koji su osmisljeni da
bi ojacali organizacionu efektivnost i zdravlje meSanjem u procese uz upotrebu znanja iz
oblasti bihejviorizma®.

U vezi sa tim, sada je Siroko prihvaceno da je oblast upravljanja promenama porasla izvan
okvira fundamentalnog verovanja da organizaciju ¢ine ljudi, i da ponasanje ljudi na kraju
utvrduje proizvod i u¢inak organizacije.

Da li su ljudi osnovna pretpostavka koja treba da bude uzeta u obzir?

Ovaj priruc¢nik i vodi¢ prvenstveno uzima organizacionu perspektivu prema procesima
promena, analiziraju¢i kako najbolje organizacije, kao kolektivi ljudi, mogu uspesno
proci kroz proces promena. Veliki akcenat je stavljen na ljudsku stranu promene, jer je po
nasem iskustvu to aspekt koji je najéesée previden u upravljanju promenama. To ne znaci
da organizacije svesno ignorisu vaznost ljudi tokom procesa promena. Medutim, lideri i
klju¢ni donosioci odluka u organizacijama ne razumeju nuzno $ta je zaista potrebno da bi
se ljudi pravilno ukljucili u proces promena, sto rezultira time da takozvani “ljudski faktor”
postaje osnovna pretpostavka, odnosno da je na kraju otpor ljudi definisan kao element od
fundamentalnog znacaja za proces promena. U nasem iskustvu, medutim, ljudski faktor
nije najvaznija pretpostavka koju treba uzeti u obzir, ve¢ radije skriveni adut tokom procesa
promena koji, ukoliko se iskoristi na pravi nacin, predstavlja upravo ono sto ¢e obezbediti
uspesniji proces promena.

Promena definisana kao putovanje

2 Galos, organizacioni razvoj, (Gallos, Organisation Development), 2006
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Upravljanje promenama se moze u velikoj meri opisati kao putovanje, sa svim svojim
pozitivnim i negativnim konotacijama. Iako na pocetku izgleda uzbudljivo, mozda nece biti
podjednako prijatna voZznja za sve: ono $to moze uzbudivati jedne, sigurno ¢e demotivisati
druge, i ostaje nemogucde ta¢no predvideti kako ¢e se proces odvijati, bez obzira na to koliko
dobro ljudi mogu biti pripremljeni. Tako, izazov u tome da se sve pokusa predvideti od
pocetka. Radi se o dozvoljavanju odredenog nivoa fleksibilnosti da bi se osiguralo da se
pravac promena moZze promeniti po potrebi.

Cemu sluzi?

Ciklus organizacionih promena je razvijen na osnovu iskustava brojnih ljudi koji su bili
angazovani kao konsultanti upravljanja promenama, bilo kao treneri, spoljni konsultanti
ili privremeni menadZeri promena u organizacijama u procesu promena. Ciklus ukazuje
na to da veéina organizacija, sa nekoliko izuzetaka, uspesno prati sli¢cnu putanju u procesu
upravljanja promenamaidaje vazno pratiti isti redosled. Na primer, ukoliko vi$§i menadZment
krece od visoko-razvijenog i kompleksnog plana promena za celu organizaciju direktno u
rezim sprovodenja, sa malo ili nimalo uloZenog truda od strane osoblja, organizacija ¢e skoro
garantovano upasti u nevolju. Preskakanje koraka, pravljenje precica od pretpostavljenog
ciklusa, ili potpuno oslanjanje na samu implementaciju ¢e skoro garantovano dovesti do
neuspeha.

Ciklus se sastoji od 5 glavnih faza, kroz koje ve¢ina organizacija prolazi da bi izvrsila uspesan
proces promena:

=  Zajednicke preporuke - stvaranje svesti;

=  Spremnost - stvaranje volje;

*  Organizacija - detaljno planiranje;

* Implementacija - razvijanje sposobnosti;

=  Utvrdivanje - institucionalizovanje promena.

Ciklus organizacionih promena nije namenjen kao nesalomivi Sablon za sve organizacije
koji treba uvek pratiti - daleko od toga. Ono $to model predlaze, medutim, je da je momente
organizacionog i individualnog razmisljanja neophodno uklju¢iti u proces od pocetka, dok
organizacija i njeni ljudi sistematizuju zakljucke predlozenog procesa promena i uce kako
da upravljaju njime.
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Ciklus organizacionih promena

Mi u stvari tvrdimo da tokom pripremne faze, pre stvarne implementacije promena, najvise
gresaka prave donosioci odluka koji potcenjuju sta je potrebno uraditi da bi se organizacija i
njeni ljudi pripremili za promene.

Kako radi

Model kombinuje tvrde organizacione elemente kao $to su struktura, sistemi, strategija
i planovi sa ljudskim, meks$im elementima kao sto su li¢nosti, nivoi energije, motivacija i
otpor. Na slede¢im stranama ¢emo proci kroz model korak po korak, ukazujuéi na glavne
tacke na koje treba obratiti paznju i potencijalne izazove u vezi sa njima.

Pokretaci promena

Pokreta¢ promena mozZe biti definisan kao glavni dogadaj ili faktor koji ¢e dovesti organizaciju
do odluke da zapo¢ne promenu. Ukoliko pokretaci promena nisu jasni ili nisu artikulisani, to
moze znaciti da ljudi za koje se pretpostavlja da ¢e podrzati ili uzeti u¢esce u procesu promena
mozda ¢ak ne znaju zasto je proces zapocet. Umesto toga, ljudi mogu doZiveti proces promena
kao nepovezan set pojedina¢nih promena aktivnosti, bez videnja sveobuhvatne vece slike i
poboljsanja koje donosi promena.

111



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

Zacudo, ¢ak i na nivou viseg menadZzmenta, ono $to je zaista dovelo do potrebe za promenom
u smislu znacajnije analize trenutne situacije nije uvek jasno, ili ¢ak moZe biti osporavano, u
zavisnosti od toga koga pitate. Ili moZe postojati nekoliko pokreta¢a promena koji u kombinaciji
dovode do nuZne potrebe za promenom.

Primeri pokretaca promena:

*  Ukazala se znacajna Sansa da organizacija postane lider u svojoj oblasti pod uslovom
da izvrsi odredene korekcije svojih proizvoda ili marketinske strategije;

=  Povecdana konkurencija sli¢cnih organizacija zahteva promenu pozicije ili menjanje
usluga, mozda ¢ak i povlacenje organizacije iz nekih tradicionalnih oblasti rada;

=  Spajanje sa drugom organizacijom, bilo da je u pitanju preuzimanje ili partnerstvo.
MozZda je interesantno znati da 80% svih korporativnih spajanja zavrsi neuspehom
zbog nedostatka paznje usmerene na konfliktne organizacione kulturoloske faktore
izmedu spojenih strana;

=  Korisnicima ili klijentima su mozda potrebne nove usluge ili proizvodi organizacije,
$to moze primorati na novi nacin rada, zahtevaju¢i povecanu orijentaciju ka
potrosacima, fleksibilne odgovore i nove vestine zaposlenih;

=  Odgovor na negativan publicitet u medijima. Promena javne percepcije je mozda
najteza od svih i moZe cesto zahtevati dublje kulturalne promene organizacije i
njenih zaposlenih;

=  Promene donatora, vladinih prioriteta ili globalnih politika ¢esto pokrecu promene
u svetu razvojne pomocdi koji pati od kratkoro¢nih poslovnih ciklusa, u smislu da
donator svaki put menja svoju politiku ili procedure, koje NVOili vlada koji primaju
donaciju svaki put moraju po svaku cenu pratiti;

= (Globalna recesija sa smanjenim resursima, u kojoj je povecana konkurencija
za manjom koli¢inom razvojnih resursa, u kombinaciji sa redovnim pitanjima o
efektivnosti razvoja.

Ukratko, pre upustanja u promene, vazno je artikulisati odakle dolaze pretnje ili pritisci
i gde se nalaze budude prilike. To ¢e pomo¢i ljudima u organizaciji da razumeju pozadinu,
neophodnost i obavezu promene.

Pokretaci promena nisu uvek zajednicki

Opazanja pokretaca promena nisu uvek jednako podeljene u organizaciji. Visi menadzment
moze videti potrebu za promenom drugacije od obi¢nih radnika ili srednjeg menadzmenta,
usled pristupa razli¢itim tipovima informacija, drugacijim perspektivama ili uverenjima, ili
jednostavno drugacije analize trenutne situacije. Kao glavno pravilo, za lidere organizacije
vecéina pokretaca promena teze da budu spoljno definisani, kao $to su promene zbog zahteva
nabavke, brige zainteresovanih strana, promene politike vlade itd. Za pojedince, medutim,
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pokretaci promena su uglavnom vezani za radne uslove, plate i bonuse, profesionalni razvoj i
kolegijalne odnose.

Pokusaj da se uporede organizacioni pokretaci promena sa individualnima je glavno pitanje
kada je proces promena u toku. Takode mogu postojati kontradiktorni pokretaci promena.
Na primer, potrebno je smanjenje troskova da bi odrzali nasu trziSnu poziciju, dok je sa
druge strane potrebno ulaganje u novine da bi se obezbedio pristup novim trzistima. Tako
je pokreta¢ promena smanjivanje troskova ili ulaganje u novine, ili mozda ¢ak kombinacija
to dvoje? Ukoliko postoji veliko neslaganje ili nejasnoce od pocetka, proces promena se moze
razviti u opstu pobunu, ili konfuziju zbog ¢ega je uopste potrebna promena.

Samo kad su pokretaci promena poznati i razumno podeljeni organizacija moZze nastaviti ka
pokusaju stvaranja Sireg smisla preporuka i svesti. Bitno je znati ta¢no kada je dosao pravi
trenutak za konsultovanje, interakciju i detaljnu analizu uputstava i preporuka vise razli¢itih
zaposlenih iz cele organizacije. lako se to ¢esto ignoriSe, u vecini slucajeva se na duge staze
isplati investirati vreme u razumevanje toga $ta su stvarni pokretaci promena, ukljucujuci i
one konfliktne.
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Zajednicke preporuke i svest

Pojam o tome da li postoje zajednicki reperi o tome zbog ¢ega se sprovodi promena je blisko
povezan sa pokreta¢ima promena. Stvaranje zajednickih repera i svesti ima puno veze sa
efektivnom komunikacijom od pocetka razmisljanja o procesu promene. U stvari, u veéini
pogresnih procesa promene ce se videti smanjeni protok komunikacija koji traje ve¢ neko
vreme, stvarajuci rast nesigurnosti medu zaposlenima. Onog momenta kada komunikacija
prestane, nervoza zaista pocinje.

Da li postoji osecaj hitnosti?

Pitanja u glavama ljudi mogu ukljucivati ona koja se odnose na to da li se o procesu promena
moze pregovarati ukoliko stvari postaju teske ili neprijatne tokom putovanja. Druga
razmi$ljanja se mogu odnositi na to da li proces promena treba zapoceti sada, ili moze biti
odlozen do sledece godine, ukoliko se stvari ne promene na bolje u meduvremenu. Mnogi
procesi promena, u stvari, imaju tendenciju odlaganja sve dok se ne dode do tacke gde nema
drugog izbora. NaZzalost, posledice ovih odlaganja su te da se sa procesom promena na toj tacki
ve¢ odavno kasni, $to vodi ka nasumi¢nom donosenju odluka i povecanoj anksioznosti.

Na ljudsku percepciju uti¢e daliljudi vide hitnost promenaili ih skoro ne uzimaju u razmatranje.
Na primer, velika je razlika izmedu osecanja sateranosti uza zid u odnosu na osecanje
koriséenja prilika za napredak. Ukoliko zaposleni doZivljavaju pokretace promena kao daleke
i bez direktnog uticaja na njih, bice teze generisati pozitivnu energiju ili ¢ak interesovanje za
napredak. Ukoliko su, sa druge strane, poslovi svih zaposlenih u pitanju, to stvara zajednicki
osecaj hitnosti, tj. status quo vise nije opcija. Nekoliko prakti¢ara upravljanja promenama ce
¢ak tvrditi da ukoliko ne postoji jasan zajednicki osecaj nezadovoljstva trenutnom situacijom,
prakti¢no je nemoguce naterati ljude na promenu.

Pricanje zajednickim i iskrenim jezikom

Ukoliko prihvatamo da je upravljanje promenama ustvari upravljanje procesom promena, to
podrazumeva da moramo postaviti pravac od pocetka tako da svi imaju dobru ideju o tome
gde ¢e oni i njihova organizacija zavrsiti ukoliko proces promena bude uspesan. Iznenadujuce
esto, procesi promena su opisani prilicno neodredenim terminima, imajuéi malo smisla za
ljude koji su istovremeno pozvani da postanu njihov deo. Primeri takvih neodredenih termina
su: racionalizacija, optimizacija, misliti van okvira, biti kreativan, sluZiti bolje potrosacima,
postati lider na trzistu.

Ali $ta to znaci u praksi? Ukoliko su ljudske konotacije takvih fraza negativne ili potpuno
drugacije od onog $to je nameravano, tada ce biti tesko stvoriti zajednicki reper i svest o potrebi
promene. Nazalost, visi menadZzment nekada namerno zadrzava retoricku neodredenost da ne
bi previse obecao dok smanjuje ili ¢ak izbegava negativne aspekte promene koje se mogu ticati
redukcije ili gubitka posla. Medutim, ovo retko ubeduje ljude da se u Sirem smislu ukljuce u
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proces promena, jer ljudi Zele da znaju Sta e se tacno promeniti za njih kao tim ili pojedince.
Ukoliko ljudi osete da rukovodilac nije viSe iskren sa njima, ti isti ljudi se ne¢e obavezati na
proces koji mozda nije u njihovom interesu.

Da li ée nam svima biti bolje?

Koliko god mi Zeleli da proces predstavimo pozitivno, postoji verovatnoca da ce biti stvarnih
dobitnika ili gubitnika: neki ljudi e promenu shvatiti kao prednost, drugi ce je videti kao
gubitak na jedan ili drugi nacin. Iako je ¢esto nemoguce predvideti tacno ko ¢e proci bolje a ko
losije, posebno posto to u velikoj meri zavisi od percepcije, ¢injenica je da percepcija ili strah od
nepoznatog moze nadjacati stvarnu promenu. Odlaganje neizbeZnog ¢e samo naneti povrede
kredibilitetu i legitimitetu procesa tokom njegovog odvijanja.

Zato je sustinski vazno u ranoj fazi procesa analizirati do kog stepena ¢e promena imati efekta
na sve: podjednako ili samo na nekolicinu. Kratak odgovor na to pitanje je da promena nikada
nece uticati na sve na isti na¢in. Ovo je zbog toga sto ¢e promene zadataka i odgovornosti
u vedini slu¢ajeva morati biti po meri u zavisnosti od sadasnjih ili buducih funkcija ljudi ili
sektora. Drugi razlog je ¢injenica da se nacin na koji je promena prihvacena od strane ljudi
razlikuje od osobe do osobe sa mentalne ili psiholoske tacke gledista. Moze biti i to da ¢e se
promena ticati samo nekolicine ljudi, dok ¢e drugi ostati prakti¢no netaknuti, sto ¢e kasnije
takode uticati na stepene otpora.

Spremnost i volja

Kada su zajednic¢ka svest i preporuke dobro uspostavljeni, vreme je da po¢nemo sa
razmatranjem kako pokrenuti organizaciju i njene ljude od stepena osves¢enosti do stepena
spremnosti i volje da ucestvuju u procesu promene. Ovo je lakse reci nego uraditi. Cesto ce
menadzment morati da sazove sastanak na kom ¢e informisati zaposlene o stvarima o kojima
su oni mozda ve¢ globalno nesto saznali, ali mozda nisu shvatili njihove prakti¢ne implikacije.
Takvi sastanci su retko korisni, sem ukoliko ljudi imaju moguc¢nost da se prakti¢no i psihicki
pripreme i bezbedno razmene misljenja sa kolegama.

Da li ste sa mnom ili protiv mene?

Pre nekoliko godina, direktor oranizacije u kojoj je autor ovog teksta radio je sazvao takav
sastanak. Posle objasnjenja o nepohodnosti svih planiranih promena postavio je pitanje: “Na
koga mogu da racunam da mi pomogne u ostvarenju ovog procesa promene?” Niko se nije
usudio nista da kaze, i ve¢ina ljudi nije znala $ta je to na $ta oni moraju sada da se obavezu.
Gledajuéi unazad na proces, ovo je postao klju¢ni moment za proces promena koji je kasnije
krenuo uzasno pogresno. Slusajuci reci direktora, zaposleni su u potpunosti bili ubedeni da
¢e svako ko se ne obaveZe na to entuzijasti¢no i otvoreno, kasnije biti smatran neprijateljem
direktora.
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To nije bilo daleko od istine, jer su svi iz viseg menadZzmenta kasnije otisli ili bili zamoljeni
da odu u toku sledece godine, posebno oni koji su se usudili da postave pitanje o nekim
elementima procesa promene. Umesto otvorene i tople organizacije i razgovora, zavladao je
teror menadZmenta.

Stvaranje spremnosti i volje moZze biti dugacak proces, ali je vreme dobro investirano i svi
nedostaci u ovom trenutku ¢e se pokazati tokom procesa kada implementacija vremenom
zapocne. Jedan od nacina da se bolje pripremite je identifikacija i pravljenje koalicija u
organizaciji koje podrzavaju principe procesa promene. Isto je vazno biti svestan grupa ljudi
koje su verovatno protivne ili imaju pitanja o procesu i jasno shvatiti njihove razloge. Ovo
moze stvoriti sigurniju platformu za dijalog i vlasnistvo i omoguciti da se konstruktivno nosite
sa doZivljenim otporom, pre nego sto se otme kontroli.

Stvaranje prostora i izdrzljivosti za promenu

Druga organizacija je inicirala proces promene i zaglavila se u procesu, uglavnom zbog
pasivnog otpora. Zbog toga smo ih pitali kada je trenutni proces promena poceo, kako bismo
stvorili sliku toga koliko su dugo zauzeti njime. Ispostavilo se da se niko vise ne seca. U
stvari, nekoliko zaposlenih je navelo da osecaju da su u neprekidnom rezimu promena tokom
poslednjih 10 godina, bez ikakvog vremena za oporavak i bez ideje o stvarnim postignutim
poboljsanjima. Na kraju, ubedili smo organizaciju da im je potreban ve¢i fokus na stabilnosti
i konsolidaciji, umesto jos$ jednog iscrpljujuceg procesa promene.

Ovde se ukazuje na to da, kako bi angazovali osoblje u procesu promena, moramo prvo
stvoriti prostor za to, i mora se obezbediti vreme za oporavak. Stalna promena nije
permanentno zdravo stanje za najviSe organizacija i za njihovo osoblje. Dalje, ukoliko se
na kraju proces promene vidi i mozda cak tretira kao dodatni teret povrh ostalih redovnih
poslovnih zadataka, on ¢e iscrpeti ljude pre nego sto e ih ojacati.

Da li se svi nalazimo na istom mestu i da li svi imamo isti tempo?

Velikiizazov tokom promene je naterati sve da rade u istom pravcu u istom momentu, od vrha
ka dnu. Prema nasem iskustvu, medutim, ovo je prakti¢no nemoguce iz nekoliko razloga.
Pre svega, pristup ljudi informacijama moze biti razli¢it zbog razli¢itih funkcija ili nivoa
staresinstva, $to znaci da oni mogu videti samo deo vece slike. Takode, postojace o¢ekivano
kasnjenje poruka i komunikacije koja putuje kroz organizaciju kroz vreme koje je potrebno
da njihove implikacije budu internalizovane.

Ukratko, vecini ljudi je potrebno vreme pre nego $to postanu sposobni da krenu od svesti i
razumevanja do prihvatanja i obavezivanja, kao $to je ilustrovano u modelu. Ovim psihi¢kim
odlaganjem visi menadzment moZze upravljati do nekog stepena, ili moze promeniti fokus
tako Sto ¢e dopustiti zaposlenima viSe vremena za razmisljanje, i nastaviti komunikaciju
kroz stvaranje prostora za dijalog na redovnoj osnovi.
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Organizovanje i detaljno planiranje

Na ovom stadijumu od organizacije se o¢ekuje da je dostigla tacku na kojoj je pripremila
sebe i svoje zaposlene za proces promena na najbolji moguci nacin u datim okolnostima.
Medutim, treba da zapamtimo da nijedna organizacija nikada nece biti potpuno pripremljena
za svoj proces promena, jer bi to na neki nacin bila kontradikcija, u smislu da ¢e nepoznato
uvek koegzistirati sa najbolje postavljenim planovima promena. Ali organizacija i njeno
rukovodstvo treba da, uprkos tome, sa ubedenjem i iskreno budu sposobni da odgovore
pozitivno na pitanje da li veruju da su na njihovom nivou dali sve od sebe da se pripreme za
proces promene.

Detaljno ili pregledno?

Ljudi su sad normalno nestrpljivi da vide kako ¢e u praksi izgledati promena, koja je trenutna
situacija i finalna destinacija. Praksa govori da mnogi procesi promene zaista pocinju onog
trenutka kada se objavi PLAN, u kojem ljudi mogu imati malo doprinosa i time ogranic¢eno
vlasnistvo. Iz naseg iskustva, bolji plan upravljanja promenama pocinje Sirim pregledom.
Ono $to je ljudima sada potrebno je jasnost, ne detalji.

Ovo je veoma sporna oblast, jer mnogi menadZeri promena nastoje da sve unapred razrade
u detalje, kako bi dosli do preciznog i ubedljivog plan. Medutim, previse detaljan rani plan
ima visok nivo rizika jer njime ustvari terate ljude da se sloze ili ne sloZe sa planom koji im
je predstavljen, umesto stvaranja mogucnosti za dijalog. Iako finalna destinacija putovanja
promene moZzda nece biti podloZzna pregovorima, biranje najboljeg puta da se stigne do nje
bi trebalo da bude otvoreno za zajednicko istrazivanje. Kao $to smo ranije pomenuli, priroda
kompleksnog procesa promena je takva da nisu svi odgovori unapred poznati, iako opsti
smer mozda jeste.
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Koliko ée nas to kostati?

Finansiranje plana je druga oblast koja je ¢esto previdena kada se inicira proces promene. Istina,
moze vam biti teSko da napravite detaljan plan troskova na pocetku, ako ni zbog ¢ega drugog
onda zato $to put i sva zastajanja u procesu nisu jos uvek potpuno poznati. Ipak, plan promena
bi trebalo posmatrati kao investiciju, poput bilo koje druge velike organizacijske investicije.
Stvari koje treba razmotriti uklju¢uju izra¢unavanje oc¢ekivanih spoljasnjih ulozenih sredstava,
ukljucujuéi konsultante i njihove troskove, vreme zaposlenih, organizaciju radionica, kao i
logisticke i putne troskove u slucaju da proces promene uklju¢uje medunarodne konsultacije
u nekoliko zemalja.

Vreme koje zaposleni utro$e je obi¢no najlosije izra¢unato ulozeno sredstvo procesa promena,
iako je u isto vreme najznacajniji aspekt ili sredstvo za uspesnu promenu. Zbog toga
preporucujemo da u svaki plan promena koji zahteva zajednicke napore odredenog broja
zaposlenih ukljucite ove troskove, kako biste dosli do visine troskova ili okvirnog prora¢una
resursa za plan promena, onoliko koliko je u ovom trenutku poznato. Izracunavanje ovoga je
takode povezano sa moguéim troskovima drugih prioriteta koji su izvan procesa promena.
Ovi mogudi troskovi ¢e Cesto znaciti oslobadanje zaposlenih od drugih redovnih zadataka,
imajuc¢i na umu nagrade za posebnu posvecenost procesu promena.

Sve je u komunikaciji

Uobicajeni zadatak tima za promene je osiguravanje pravilnog uces¢a svih zaposlenih,
uklju¢ujuéi organizovanje konsultacija sa zaposlenima u odgovaraju¢im fazama procesa
promene, kao i uspostavljanje manjih radnih grupa koje ¢e detaljno razmotriti specifi¢na
pitanja, sto moZe zahtevati drugacije vestine od onih koje poseduje tim za promene. Razvijanje
efektivne komunikacione strategije je deo bilo kog ozbiljnog procesa promena. To je mozda
lakse reci nego uciniti, i moZze zahtevati brojne vrste simultanih inicijativa. Vredno je pamcenja
da je odredene poruke treba ponoviti vise puta na razli¢ite na¢ine pre nego sto one efektno
budu apsorbovane od strane namerene ciljne grupe.
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Budite sigurni da ste izbegli komunikaciju koja se zavr$ava tako $to se informacije generisu
u jednom smeru, bez pravog dijaloga i razmene. Komunikaciona strategija moze sadrzati
nekoliko pristupa da bi se osiguralo da se do svakoga na kraju doprlo, kombinujuci dijaloge
licem u lice sa video konferencijama, biltenima, ¢esto postavljanim pitanjima i sesijama pitanja
i odgovora, gde se zaposleni ohrabruju da postavljaju pitanja i da im tim za promene izlazi u
susret sa odgovorima.

Pokretanje plana

Sada je vreme da plan i zvani¢no pokrenete. Ovo se obi¢no radi kroz formalno okupljanje
na kom lider organizacije predstavlja glavne prekretnice, dok tim za promene signalizira da
su oni grupa ljudi koja je zaduZena za nadgledanje i koordiniranje procesa. Ovo je takode
vaZzan momenat gde se tim za promene i lider obavezuju da aktivno slusaju ono $to moze biti
izneseno, i najavljuju da ¢e ohrabrivati zaposlene da ucestvuju u celom procesu, bez straha od
odmazde ukoliko je njihov glas zabrinut.

Ukoliko je osoblje do sada ostalo vige ili manje tiho, to samo po sebi moze biti lo$ znak da
se ljudi jos uvek ne osecaju opusteno ili spremno za iznosenje teskih pitanja. Ovo je drugi
razlog da se zadrzi strog pogled na komunikaciju tokom procesa: kada komunikacija prestane,
pravi problemi pocinju. Pazite, komunikacija ne bi trebalo da se fokusira samo na sva velika,
uzbudljiva dostignuca, nego i na manje svetle strane procesa promene, ukljucujuéi neizbeZzne
lose vesti koje mogu do¢i uz proces, i na to kako da se sa njima nosimo.

Moze biti korisno identifikovati ¢lanove osoblja sa kojima ljudi osecaju da mogu kontaktirati da
bi rasterali svoje brige, ili koje mogu pitati za specificnu podrsku u ucenju kako da se nose sa
predstoje¢im promenama, uklju¢ujuéi obukena poslu, razvojnovih vestinailili¢no poducavanje.
Takode mozZe postojati potreba za identifikacijom raznovrsnih modela kompenzacije u slucaju
masovnih otpustania ili selidbe. Sto se tice ljudske strane promene, treba planirati inicijativu
za podrsku ljudima pod stresom ili ljudima koji se osecaju neprijatno na licnom nivou, tako da
se za frustrirano osoblje pronade vreme i prostor za pruzanje psiholoske podrske, ukljucujuci
i pristup savetniku, ako je to potrebno.

Implementacija - razvijanje sposobnosti

Na ovom stadijumu, pretpostavljamo da je plan promene razvijen i da postoji dovoljno
vlasnistva i posvecenosti u celoj organizaciji. Verovatno ce jo$ uvek postojati odreden osecaj
oklevanja, nesigurnosti i otpora medu zaposlenima, Sto bi trebalo da je ve¢ bilo uzeto u
obzir tokom prethodnih faza. Mozda su ve¢ pokrenute neke inicijative za reSavanje klju¢nih
problema i podeSavanja plana promena, sto ¢e kasnije uvecati izglede za uspeh.
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Cak se i najmanji napredak racuna

Vecdina kompleksnih planova promene ima dugoro¢nu perspektivu, i moZze zauzeti dobar
deo vremena pre nego $to se materijalizuju veci rezultati. Medutim, tokom dugackog procesa
promene vazno je odrzati i redovno negovati nivo energije. Jedan nacin da se to uradi je da
se proslave kratkoro¢ni uspesi i druga privremena dostignuca, kroz objave ili dogadaje na
kojima ¢e posebno vi$i menadZment pokazati uvazavanje zaposlenih iz cele organizacije.
To znaci da traZite one momente kada je vreme da presaberete svoj napredak i kolektivno
priznate postignuca: nekada nekoliko lepih re¢i moZze napraviti veliku razliku.

Zapis nije urezan u kamenu

Tokom sprovodenja promena, neizbeZno ¢ete nai¢i na neravnine na putu. Prijatna i neprijatna
iznenadenja mogu isplivati ¢esto onda kada nisu o¢ekivana ili Zeljena: nijedna promena nije
nedvosmislena. Budite spremni za neo¢ekivano: nemoijte planirati toliko usko da kreativnost
ili slu¢ajnost ne mogu biti tolerisane. Cesto su najve¢i problemi sa planovima sami planovi,
ukoliko se oni suviSe rigorozno prate, ¢ak i kada je opste poznato da ne funkcionisu. Ljudi,
a posebno lideri, mogu osecati da su ulozili toliko vremena, politickog kapitala i licnog
ponosa u plan promena, da ne mogu da priuste da ga se odreknu, iako se svi drugi veé
uveliko pripremaju za nesto drugacije. Priznajemo, nikada nije prijatno odreci se neceg sto
se svojevremeno ¢inilo kao dobar plan, ali jo$ gore je pridZavati ga se, iako vam je jasno da
¢e on najverovatnije propasti.

Pratite sta se desava

Cesto se tek neko vreme posle zavretka aktivnosti vezanih za promenu desi da ljudi koji
su njome pogodeni zaista znaju ili osecaju stvarne implikacije na njihovo funkcionisanje na
dnevnoj bazi. Zbog toga, ono §to zaposlenima moze izgledati kao nebitan detalj moZe posle
svoje implementacije ispasti mnogo znacajnije nego sto je bilo ko mogao da pretpostavi
u pocetku. Da biste pokupili pozitivne signale i razdore tokom puta, klju¢no je redovno
pratiti progres implementacije plana promena. Ukoliko je tim za promene na licu mesta,
ovo Ce biti srz zadatka koordinacije.

Pracenje bi trebalo da bude balans izmedu pracenja konkretnog napretka planiranih
i dogovorenih aktivnosti, i drugih unutrasnjih i spoljasnjih dogadaja koji mogu biti od
znacaja za proces u pozitivnom i negativnom smislu. Druga podjednako vaZzna veZzba
pracenja vezana je za osecanja ljudi: da li je opste raspoloZenje lo$e ili su ljudi poceli da
odgovaraju na nove izazove. Rezultati prac¢enja bi trebalo da budu podeljeni sa zaposlenima,
ne samo pojedinacni detalji koji moZzda nece interesovati sve ljude, nego i pregled vece slike.
Posebno zainteresovano osoblje moze onda na svoju ruku kontaktirati tim za promene za
vise detalja ukoliko smatraju da im je za odredene aspekte potrebno dodatno objasnjenje.
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Utvrdivanje - institucionalizacija promene

Pod pretpostavkom da je proces promene blizu izvrSenju, sa svim podeSavanjima i
promenama vrsenim tokom puta zarad boljeg kona¢nog proizvoda, sada je vreme da se
osigura da su potporni radni i koordinacioni mehanizmi postavljeni na svoje mesto. Na ovaj
nacin, novosteceni rezultati promena nece biti kompromitovani vracanjem na stare nacine
rada. Ovo se odnosi koliko na ponasanje ljudi toliko i na osiguravanje da su procedure i
procesi permanentno promenjeni tokom vremena.

Kako da se promene odrze

Kurt Levin, jedan od rodonacelnika misljenja o promenama, ukazao je na to da je proces
promene “odmrzni-promeni-zamrzni”. Ono na $ta je mislio je da se prvo moraju stvoriti
neki preduslovi za promenu (odmrzni), koji uklju¢uju stvaranje fleksibilnosti postojec¢ih
nacdina rada. Na primer, ukoliko ¢ée biti razvijen nov nacin kupovine proizvoda, to moze
zahtevati opustanje postojec¢ih procedura da bi se moglo eksperimentisati. Jednom kada
se, kao rezultat eksperimentisanja, pronade pobolj$an Zeljeni nac¢in kupovine proizvoda,
tj. “promena”, isto je tako vazno “zamrznuti” organizaciju opet, u skladu sa novim
nac¢inima rada. Ovo se isto ¢esto odnosi na institucionalizovanje promene.

Ovo ¢e podrazumevati fina pode$avanja novih ili adaptiranih struktura, procesa i
koordinacionih mehanizama, kao i novo Zeljeno ponasanje osoblja. Nemoguce je navesti
sve oblasti za fina podesavanja, ali kao glavno pravilo, bilo koja unutrasnja procedura,
sistem ili ponasanje koje je u suprotnosti ili kompromituje nove nacine rada mora biti
eliminisano ili prilagodeno, ¢ak i ako to znaci preraspodelu klju¢nog osoblja koje stoji na
putu. Nekada je potrebno samo azuriranje formi i Sablona. U drugim prilikama, mora
se sprovesti finalni krug restruktuiranja timova, stvaranje kompletnih novih sistema
upravljanja znanjem ili formiranje novog odeljenja. Zaposleni bi trebalo da usvoje nova
ponasanja i da budu sankcionisani u suprotnom. Zaposlenima se takode mogu ponuditi
dodatne vestine i obuke u duZem vremenskom periodu.

Kako da brzo oslobodite nove dobitke

Veliki mnogostrani donator prolazi kroz promene da bi razvio pristup timskom radu medu
zaposlenima duZe vremena je ostao zaglavljen u svom koloseku. Bez obzira na to koliko
je radionica sprovedeno ili koliko obuka ili vezbi je odrzano, odredeno fundamentalno
ponasanje osoblja je ostalo isto. Organizacija se zalila da spoljni savetnik nije bio u stanju da
pruzi Sta je obecao. Na kraju je sprovedena analiza postojeceg ucinka sistema upravljanja,
da bi se videlo u kojoj meri se stvarno nagraduje timski rad. Ispostavilo se da se nagraduju
samo li¢na dostignuca, i da sistem indirektno kaznjava kolektivne uspehe jer je pripisivanje
uspeha pojedincu bilo manje jasno. Nakon §to smo predloZili da organizacija uskladi u¢inak



svog stila upravljanja sa novim vrednostima timskog rada, obavesteni smo da “to nije opcija”
jer je njihov sistem takav kakav je ve¢ dve decenije i da bi promena bila suvise politicki
osetljiva. U stvari, to je znacilo da su svi potencijalni dobici institucionalizacije novog duha
timskog rada izgubljeni, jer se ispostavilo nemoguce institucionalizovati promene u okviru
postojecih sistema i procedura.

Uspeli smo, sta smo naucili?

Kada je proces promena konac¢no gotov i u nadi da je destinacija putovanja dostignuta, to
bi trebalo objaviti glasno i jasno da bi svi zaposleni ¢uli. Ljudi o¢ekuju i imaju pravo da
znaju Sta je konac¢no postignuto, i kako se ocekuje da ¢e kompanija biti bolja u budué¢nosti, u
odnosu na startnu poziciju. To uklju¢uje pregled i procenu niza specificnih momenata tokom
procesa, I, $to je moZda najvaZznije, usvajanje znacajnih lekcija za buduc¢nost.

Razmatranje promena mozZe biti uradeno na nekoliko nac¢ina putem unutradnjih anketa,
intervjua ili grupnih sesija da bi se zabeleZila razli¢ita misljenja ljudi. MoZze biti uradeno na
kreativniji nacin. Bez obzira na metod, proces promene bi morao imati svoj formalni kraj,
¢ime bi se izbeglo dase ljudi osecaju kao da se nalaze u beskrajnom rezimu promena, ili da
sve podnete Zrtve i uloZeni trud nikada nisu doZivele potpuno priznanje.
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Poslednje reci

Promena u okviru organizacije je velika stvar, i treba da bude prepoznata kao takva. Ona trazi
mnogo od ljudii u vecini sluc¢ajeva ¢e zahtevati mnogo vise od svih nego $to je predvideno na
pocetku. Promena sadrzi mnogo pozitivnih prilika ukoliko je dobro vodena. Takode sadrzi
znacajne rizike, ukoliko je dozvoljeno njeno skretanje sa puta ili kovitlanje bez kontrole.
Ciklus organizacionih promena nije model koji ¢e garantovati da ¢e bilo koja promena biti
uspesna. Previse je unutrasnjih i spoljasnjih faktora koji uti¢u na kona¢ni rezultat.

Medutim, u svim slu¢ajevima, pronaci ¢emo da ce ljudski faktor uvek stvoriti ili srusiti bilo
koji proces promene, a posebno pitanje koliko efektivno su lideri u stanju da se tokom procesa
mentalno povezu sa svojim osobljem. To je razlog zbog kojeg ljudi moraju biti stavljeni u
centar tokom procesa promena, iako je moguce da ce ljudi s vremena na vreme biti suvise
uplaseni, ili suvi$e konzervativni da bi dobrovoljno u¢estvovali u jednom (pre)ambicioznom
procesu promena. Na kraju, ljudi su, ustvari, veoma racionalni: oni u potpunosti razumeju
da su oni ti koji, u duzem vremenskom smislu, treba da Zive sa promenama u njihovoj
organizaciji.
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Saveti za prakti¢nu i lakSu primenu

Olaksavanje promena u organizaciji je verovatno najtezi deo ID/OD procesa, ne samo
zbog toga $to promene retko prate unapred definisan scenario. Olaksavanje promena
zbog toga nije stvar identifikacije dometa alata i njihova prosta implementacija.
Umesto toga, ono je svest o procesu promena, prepoznavanje toga Sta je najveca
promena i zasto je ona potrebna. Alati ¢e pruziti samo razlicite opcije ili perspektive
za ono $to ¢ete mozda smatrati da je neophodno promeniti u vasoj organizacij, oni
vam nece reci Sta treba da uradite.

Bilo koji rezultat strateske (re)orijentacije i procesa planiranja ¢e verovatno sa sobom
doneti promene, od kojih ¢e neke biti dobrodosle od strane svog osoblja, dok ¢e neki
drugi delovi biti smatrani manje poZeljnim sa gledista zaposlenih. Klju¢no je da
tokom procesa promena zadrzite kontinuirani kontakt da biste obezbedili da su svi
zaposleni prisutni, da osecaju da su konsultovani i da vide mogucnosti za aktivno
ucesce u procesu. Dok procesi promena, da bi uspeli, moraju biti vlasnistvo veéine
zaposlenih, vec¢ina procesa promena ¢e takode imati koristi od spoljasnje perspektive
u datim momentima da bi osigurali da organizacija tokom promena ne gubi svoju
orijenaciju ili osoblje. U poglavlju 10, ponudena je lista za proveru da biste osigurali
da organizacija ne skrece sa koloseka.

Pitanja za dalje razmatranje

* Da li svi znamo Sta treba da menjamo, ili nam su nam pretpostavljeni ili
donatori to samo rekli, bez ikakvih konsultacija? Sta e to znaciti za vlasnistvo?

»  Dali verujemo da nam je vi$§i menadzment saopstio sve implikacije promene,
uklju¢ujudi i to da ¢e sve dobre promene takode imati negativne posledice na
neke od nas?

»  Dali je na$ proces promena nesto na sta smo u mogucnosti da uticemo i da
igramo ulogu u njemu, kako bismo bili sigurni da ostajemo realni i da nismo
postali previse ambiciozni bez sposobnosti da isporu¢imo na kraju dana?







Primena i facilitacija ID/
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Primena i facilitacija ID/0OD alata

U priruéniku smo predstavili »
nekoliko radnih metoda, koje smo V‘E_-""-
nazvali“alati”, kojimogubitikorisni
za primenu u va$oj organizacionoj
postavci. Opisali smo ¢ime se oni
bave, za sta ih mozete koristiti,
kako rade, i dali neke savete za
njihovu laksu primenu. Takode
smo predlozili pitanja za dalje
razmisljanje. U ovom poglavlju,
pruzi¢emo vam pristup korak po s
korak da biste osposobili sebe ili  IIF¥F . Y
spoljnog facilitatora za vodenje

vaSe organizacije kroz prakti¢nu primenu pojedina¢nih alata.

Postepeni pristup ukazuje na odredene sekvence u primeni alata. Taj redosled je baziran na
nekoliko godina prakti¢nog iskustva sa onim $to najbolje funkcionise pod najveé¢im brojem
okolnosti. Medutim, ovo ne znaci da treba mehanicki da primenjujete alate. Vrlo je moguce
da se specifi¢ni koraci ne mogu primeniti na vasem slucaju, ili da ¢ete uloziti manje ili mozda
viSe vremena tokom razlic¢itih stadijuma u procesu.

Na primer, ukoliko su vasoj organizaciji ve¢ poznate zainteresovane strane u vasem
okruzenju, nema potrebe da zapocinjete proces od pocetka. Ili ste mozda odlu¢ili da brzo
skeniranje nece rezultirati nivoom detalja koji je potreban za vasu analizu, zbog cega cete
mozda preskociti kompletan alat i preéi direktno na druge metode koje ¢e vam pruziti
detaljniju sliku. Kao $to smo rekli na pocetku priru¢nika, primenjujte samo one alate koje
nalazite korisnim u vasem kontekstu i koji ¢e vam moZda omoguciti nove uvide.

U slede¢im sekcijama, pruzi¢emo vam brojne preporucene korake koji ¢e vas voditi kroz
alate, podsecajuci vas Sta treba da radite i kako da dodete do najboljih rezultata. Kada kazemo
facilitator, mislimo na osobu zaduZenu za sprovodenje pojedina¢nih alata. To moZze biti neko
od vasih zaposlenih sa dobrim facilitatorskim vestinama ili spoljni facilitator. Za primenu
svih metoda, budite sigurni da su svi dobili moguc¢nost da uc¢estuvuju u diskusiji, uklju¢ujuci
i one koji mozda nece uobi¢ajeno javno govoriti. Postujte misljenja koja su mozda razli¢ita od
onih koje obi¢no ¢ujete i ohrabrujte misljenja koja se razlikuju od uvrezenog,.

Ucenje o novim metodima i alatima najbolje odgovara participativnim grupama izmedu 10 i

20 Jjudi, koji bi trebalo da budu pozvani u udobnu prostoriju koja podstic¢e otvorenu diskusiju
i ucenje. To znaci prijateljsku postavku stola, mesavinu ljudi, gde su ljudi zamoljeni da sednu
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do kolega koje nemaju obi¢no prilike da se upoznaju i razgovaraju. Svi alati zahtevaju flip
¢art papir, markere i kartice u bojama dimenzija 5x10 cm, i selotejp za lepljenje na zid.

U smislu toga ko treba da prisustvuje, budite sigurni da ste doveli ljude koji su sposobni
da pruze vredan i razli¢it sadrzaj, uklju¢ujuéi ljude od kojih standardno ne oc¢ekujete da to
rade. Ukoliko je vasSa organizacija velika, uverite se da imate odgovarajuc¢u zastupljenost
razlic¢itog osoblja kako u pogledu staresinstva, tako i u pogledu tehnic¢kih vestina. Po istom
principu, izbegavajte da samo visi menadzment prisustvuje ovom sastanku, jer to obi¢no
potvrduje samo ono $to misli visi menadzment. Umesto toga, dovedite ljude koji ¢e imati
volju da postave izazove statusu quo.

Svi alati pretpostavljaju da ste rezervisali 3 do 4 sata za svaki alat. Zaposlenima koji su
navikli na radionice i organizacione analize ¢e mozda biti potrebno manje vremena
da pruze ulazna sredstva nego drugim ljudima. Sa druge strane ukoliko imate tradiciju
produzenih konsultacija, kada je osoblje naviklo na duZu razmenu pogleda, naravno da ce
vam biti potrebno vise vremena. NajvaZznije je da posle u¢enja o svakom alatu, osoblje izade
sa osecajem da su svoje vreme potrosili dobro, i da je rezultat generisao nove uvide u njihovu
organizaciju.

Koraci bazi¢nog pitanja

1. Pitajte ljude da diskutuju u malim grupama (3-4 osobe) 30 minuta o tome $ta vide
kao najznacajnije izazove za njihove organizacije koji ¢e iziskivati sprovodenje ID/
OD procesa.

2. Recite grupama da na karticama (5x10 cm) markerima jasno i kratko (3-5 reci)
napisu Sta su identifikovali. Stavite kartice na flipéart tako da ih svi vide i procitajte
ih naglas da bi proverili da li ste razumeli njihovo znacenje. Ukoliko je potrebno,
prilagodite ih da biste poboljsali jasnost.

3. Diskutujte o tome $ta je pozadina ili uzrok ovih izazova, kako biste osigurali
zajednicko razumevanje i proverili da li je sve stavljeno na kartice. Ako je potrebno,
dodajte nove kartice.

4. Diskutujte da li su problemi nastali zbog aktera i faktora koji se nalaze izvan
organizacije, da li su problemi zasnovani na unutrasnjim izazovima, ili su mesavina.

5. Sada pitajte [jude da razmisle i zapisu na karticama koje razlike bi zeleli da vide
u svojim organizacijama i zasto. Ovo ¢e ukazati na moguce kriterijume ucinka.
Postavite zavrSene kartice na flipcart.

6. Proverite da li je postignuto zajedni¢ko razumevanje - ovo ne znaci da svi treba da
se sloZe, ve¢ samo da su sve teme koje su u opticaju svima jasne.

7. Zasnovano na prethodnim diskusijama, pokusajte da formuliSete bazi¢no pitanje
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u jednoj ili dve recenice, i proverite da li je pruzeni doprinos ucesnika pravilno
inkorporisan.

8. Ovaj korak prirodno vodi mnogim diskusijama jer ¢e ljudi najverovatnije Zeleti da
njihove ideje budu istaknute, i zahteva strpljenje i kompetentnu facilitaciju.

9. Posle energi¢ne diskusije, trebalo bi da je moguce formirati radno bazi¢no pitanje sa
kojim svi mogu da se donekle sloZe, iako mozda necée imati savrSenu terminologiju.
Napisite dogovorenu radnu verziju bazi¢nog pitanja na flipéart tako da ga svi mogu
procitati.

10. Onda zamolite troje ili ¢etvoro ljudi da pomognu u usavrsavanju recenice, dok ce
ostali imati kafe pauzu ili pauzu za rucak.

11. Grupa od troje ili ¢etvoro ljudi ¢e potom predstaviti formulaciju bazi¢nog pitanja,
objasnjavaju¢i pozadinu svoje konac¢ne formulacije. Pitajte da 1i se ljudi slazu sa
bazi¢nim pitanjem dovoljno da bi se moglo nastaviti sa njim.

12. Podsetite ljude da je bazi¢no pitanje pocetak ID/OD procesa, i da ¢e mozda biti
potrebno dalje prilagodavanje kako budete koristili druge alate koji mogu generisati
nove informacije.

Koraci za brzo skeniranje

1. Definisite organizaciju koja ¢e biti tema brzog skeniranja. Ako je skeniranje sastavni
deo ID/OD procesa, organizacija ¢e biti ona za koju ste ve¢ formulisali bazi¢no
pitanje.

2. Kako ce se vedina informacija sastojati od kancelarijskih istrazivanja, nema potrebe
za velikim timom. Umesto toga, napravite tim od 3 do 5 ljudi koji ¢e biti odgovorni
za prikupljanje pocetnih informacija i njihove kasnije analize.

3. Zamolite tim da, radi prikupljanja informacija o organizaciji, zapocne sa
pretrazivanjem interneta, ¢itanjem izveStaja i mozda neobaveznom pri¢om sa
ljudima koji su radili za tu organizaciju, ili sa njom.

4. Najvaznija pitanja koja treba postaviti su:

* Koja je misija/vizija organizacije?
* Koji su proizvodi organizacije (proizvodi/usluge, kvantitet i kvalitet)?

= Kako biste opisali u¢inak organizacije? Da li je to organizacija sa reputacijom i
sa dugom istorijom ili je na samom pocetku?

= Koja su glavna uloZena sredstva organizacije?

* Ljudski resursi (tipovi vestina, proslost, kompetencija, volonteri);
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* Materijalni resursi (zgrade, automobile, kompjuteri itd.);
* Prirodni resursi (npr. sirovi materijali ukoliko se bavi poljoprivredom);
* Finansijski resursi (novac, veli¢ina godisnjeg budzeta, rast ili redukcija);

* Glavni izvori finansiranja: donatori, privatne donacije, sopstveni resursi,
volonteri?

* Ko su namenjeni korisnici/ciljna grupa organizacije?

* Koji su planirani ili stvarni efekti i uticaji onoga ¢ime se organizacija bavi, tj,
koje stvarne promene su doneli proizvodi organizacije?

= Vas utisak o okruzenju organizacije: npr. turbulentno, politicko, saradni¢ko,
konkurentno, oportunisticko?

5. Jednom kada su informacije prikupljene, okupite tim da biste ih zamolili da sumiraju
njihove informacije. Takode pozovite druge kolege koje zanimaju nalazi tima.

6. Nacrtajte veliki model brzog skeniranja na flipéartu da bi svi mogli da ga vide. Onda
pitajte vas$ tim da sumiraju svoje nalaze na karticama koje ukazuju na pozitivne
ili negativne aspekte koji se ticu uloZenih sredstava, misije i rezultata, korisnika i
efekata. Takode pitajte tim da proizvedu kartice koje ¢e nam reci nesto o akterima/
faktorima od vaznosti za organizaciju.

7. Zalepite kartice na vas model brzog skeniranja a potom na zid, i prodiskutujte dali je
sve jasno shvaceno. Sumirajte informacije sa vasih kartica i napravite preliminaran
sud o kvalitetu informacija, koriste¢i kriterijume iz vaseg bazi¢nog pitanja:

* Gde osecate da imate dovoljno informacija od vaznosti za vase bazi¢no pitanje?

* Gde osecate da je potrebno prikupiti viSe informacija za dalju analizu vaseg
bazi¢nog pitanja?

= Da li vas prikupljene informacije vode ka prilagodavanju bazi¢nog pitanja?
Ako je tako, zasto?

8. Bazirano na va$oj analizi, da li postoji potreba za nastavljanjem vaseg ID/OD
procesa ili ve¢ znate dovoljno da bi mogli da odogovorite na vase bazi¢no pitanje?
Ukoliko odlucite da nastavite sa vasom ID/OD analizom, razmislite o tome koji su
vam tipovi informacija jo$ uvek potrebni da bi opravdali dalju analizu.

Koraci za skeniranje okruzenja

1. Prvo se slozite oko toga koju cete organizaciju skenirati. Normalno bi to bila vasa
organizacija, ali takode mozZe biti i cela mreZa, ili moZe biti vasa lokalna kancelarija,
gde cete smatrati vasu regionalnu kancelariju i sediste kao spoljasnje aktere.
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2. Stavite ime organizacije ili mreZe na sredinu vaseg papira na zidu, nacrtajte Cetiri
kategorije alata sa odgovaraju¢im naslovima i dodajte krug uticaja na zidu.

3. Po sistemu iznenadnih inspiracija, istrazite sve razlicite faktore i aktere za koje
smatrate da imaju pozitivan ili negativan uticaj na ono Sto vasa organizacija
pokusava da postigne. Koristite Zute kartice za faktore i aktere pretnje i plave kartice
za pozitivne prilike koje jos uvek niste iskoristili.

4. Rasporedite kartice prema kategorijama i odlucite da li ¢ete ih postaviti unutra
ili izvan kruga uticaja. Proverite da li su kartice jasne ili postoji neslaganje medu
ucesnicima, istraZite zasto je to tako i reSite problem.

5. 1li reformulisite nejasne kartice, ili mozda podelite karticu u dve kartice ako sadrzi
previse pitanja. Ukoliko je moguce, trebalo bi da se ogranic¢ite na maksimalno 10
zutih kartica (faktori pretnji) i 10 plavih kartica (faktori prilika) kako bi situacija bila
pregledna.

6. Oznacite vaSe izabrane Zute i plave kartice na zidu prema tome za koje od njih
nalazite da imaju najvecu vaznost za odgovor na vase bazi¢no pitanje, i koje cete
zbog toga uzeti u razmatranje.

7. Analizirajte na koje od vasih identifikovanih faktora i aktera mozete uticati, i na
koje nacine, kako biste poboljsali vas ucinak i uticaj vase organizacije. Takode,
identifikujte na koje aktere i faktore ne mozete direktno uticati, i koje implikacije to
moze imati za vasu strategiju: uporedite vas nivo ambicije sa okruZenjem u kome
poslujete.

8. Razmislite do kog stepena buduca saradnja sa drugim akterima moze ojacati vasu
poziciju i sposobnost da uti¢ete na klju¢ne faktore i aktere koji su u ovom trenutku
izvan vaseg kruga uticaja.

9. Razmislite, da 1i vase originalno bazi¢no pitanje ostaje relevantno, ili treba da se
prilagodi nakon $to smo uzeli u obzir skeniranje okruZenja i njegove implikacije za
naredne korake u ID/OD procesu.

Koraci instituciograma

1. DefiniSite organizaciju za koju je napravljen instituciogram. Ako odlucite da
razvijete Radijan Instituciogram, napisite ime vase organizacije na karticu i stavite
ga u sredini flipéart papira na zidu.
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2. Zamolite ucesnike da identifikuju aktere koje smatraju vaznim za vasu organizaciju
injene dugoroc¢ne ciljeve. Ovo ukljucuje aktere koji podrzavaju ono sto radite, aktere
koji se suprotstavljaju onome sto radite, ili ¢ak neutralne aktere sa potencijalnom
ulogom u ostvarenju vasih ciljeva. Neka ucesnici stave imena aktera na kartice.

3. Postavite aktere na zid oko vase organizacije, i proverite da li su imena svih aktera
jasna svima. Mozete pitati ucesnike da postave kartice aktera blize ili dalje od
organizacije, da bi se ukazalo koliko je blizak odnos izmedu vas i njih trenutno.

4. U slucaju da zavrsite sa previse aktera (vise od 10), moZete pokusati da ih spojite
prema onome 3$to oni predstavljaju, na primer, naziv mreze, umesto pomena svih
njenih ¢lanova. MoZda cete takode Zeleti da napravite razliku izmedu pripadnosti
organizacija privatnom sektoru, javhom sektoru, civilnom drustvu ili lokalnoj
zajednici, ako se to smatra vaznim za vase analize.

5. Sada trazite od ucesnika da prikazu strelicama vrste i pravce odnosa izmedu
organizacije i drugih aktera. Ako imate drugacije boje markera, koristite boje da
ukaZzte na tip veze. Na primer, zeleno moZze da oznacava tokove novca, crvena moze
da bude politika ili vlast, plava moze biti razmena informacija itd.

6. Naznacite da li su strelice u jednom pravcu, na primer usluga koja se pruza od
jednog ka drugom akteru, ili ako je odnos moZda medusoban, gde se odigrava
stvarna razmena, oznacena strelicom u oba smera.

7. Kada se svi akteri na odgovarajuci nac¢in povezu sa vasom organizacijom, sloZite
se 0 intenzitetu odnosa u ovom trenutku tako Sto ¢ete debljim strelicama pokazati
visok intenzitet odnosa, dok tanke strelice pokazuju ogranicen intenzitet.

8. Na kraju, porazgovarajte o tome $ta vam instituciogram govori o vasoj organizaciji
i njenim odnosima sa drugima:

* Koje vrste informacija su izasle na videlo koje mogu da pruze doprinos
odgovoru na vase bazi¢no pitanje?
= Kojoj vrsti odnosa morate da poklonite vise paznje u buduénosti, zasto i kako?

* Ako biste Zeleli da kreirate instituciogram koji bi ta¢no pokazivao onakve
odnose kakve biste idealno Zeleli u buduc¢nosti, kako bi on izgledao, i ta bi
sve trebalo da uradite kako bi se on ostvario?

9. Ako Zelite da razvijete MreZni Instituciogram, a ne Radijan Instituciogram, pristup
ostaje isti sa slede¢im razlikama:

= Umesto postavljanja vase organizacije u centar, pocnite tako sto cete staviti sve
aktere na karticama na zid, ne prate¢i nuzno odredeni redosled.
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= Povezite sve aktere jedne sa drugima, uklju¢ujuci i one aktere sa kojima u
ovom trenutku nemate veze, ali gde medusobne veze mogu imati pozitivan ili
negativan uticaj na vase ciljeve.

V7%

* Da bi izbegli kraj sa slikom koja podse¢a na “Spagete” aktera sa strelicama
preko celog zida, poc¢nite sa nekoliko aktera (5-6) i samo ih poveZzite na
odgovarajudi nacin pre nego Sto predete na druge ukljucene aktere, da biste
odrzali dobar pregled svog Mreznog Instituciograma.

Koraci integrativnog organizacionog modela

1.

Poc¢nite od dogovora o vaSem bazi¢nom pitanju ili koristite bazi¢no pitanje sa kojim
vec radite. Proverite da li je bazi¢no pitanje i dalje jasno shvaceno, jer e to voditi celu
IOM analizu. Nacrtajte IOM model na zidu, sa razli¢itim prisutnim elementima.

Pitajte ljude da zamisle da im je ponudeno da se pridruze atraktivnoj novoj
organizaciji. Pre nego $to odluce da li da se pridruZe ili ne, omoguceno im je da
svako postavi tri pitanja koja ¢e im pomoci da se odluce. Zamolite ih da svoja pitanja
napisu na male komade papira ili kartice.

Postavite pitanja na zidu i grupisite ih prema svakom od IOM elemenata, pri ¢emu
¢ete pokazati razlic¢ite kategorije u praksi, koriste¢i sopstvene doprinose ljudi.

Na osnovu bazi¢nog pitanja, pitajte ljude da razmisle o snagama (zelena), slabostima
(crvena), prilikama (plava) i pretnjama (Zuta). Neka napisu svoje misljenje na
karticama u skladu sa bojama i pomozite im da na odgovarajué¢im mestima postave
kartice na IOM plakat.

Da bi se stvarima moglo upravljati, moZete traziti od ljudi da identifikuju dve kartice
za svaki IOM elemenat. Nastavite sa identifikacijom kartica sve dok ne osetite ste
prepoznali najistaknutije SWOT elemente. Proverite sve kartice jo$ jednom, da biste
utvrdili da li je kodiranje boja ta¢no i da li je sve jasno svima.

Kada su sve kartice propisno raspravljene i pojasnjene, ukazite na to koje kartice su
najrelevantnije za potencijalno odgovaranje na vase bazi¢no pitanje. SWOT sesija na
osnovu IOM-a je od sustinskog znacaja za pruzanje ulaznih informacija za sledeci
korak u ID/ OD procesu: Stratesku orijentaciju i planiranje.

U aneksu cete naci razradenu IOM listu pitanja za proveru koja moZzete postaviti u
svakoj kategoriji. Medutim, imajte u vidu da nikada necete morati da postavljate sva
predloZena pitanja. Ona su osmisljena samo da vas inspirisu. U sustini, vi ste ti koji
odlucujete koja pitanja su najkorisnija za vas cilj i za vase bazi¢no pitanje.
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Koraci strateSke orijentacije i planiranja

Ovaj alat pretpostavlja da su ostali koraci ve¢ preduzeti, i da ¢e njihovi rezultati biti ukljuceni
u strateSku orijentaciju (SOR). Dakle, pretpostavlja se da su ucesnici, u skladu sa prethodno
navedenim koracima, ve¢ razvili bazi¢no pitanje, da su koriséenjem razli¢itih alata,
uklju¢ujuci i IOM, identifikovane prilike i pretnje, kao i snage i slabosti za SWOT analizu.
Bez ove analize, niste jo$ spremni da uradite SOR. SOR je opisana postepeno i detaljnije u
odeljku 8.3 - Kako to radi?

1.

Razvijte svoje bazi¢no pitanje koje ¢e voditi celu analizu. Sta je to na &ta zelite da
pronadete odgovore za vasu organizaciju, ta treba da se menja i zasto?

Identifikujte spoljne prilike i pretnje koje prikazuju okruzZenje u kojem vasa
organizacija radi, bilo da je uglavnom prijateljski nastrojeno i saradujuce, bilo da je
izazovno ili konkurentno.

Identifikujte unutrasnje snage i slabosti koje ¢e vam dati informacije o vasim
trenutnim kapacitetima, i procenite njihovu relevantnost za odgovor na vase
bazi¢no pitanje. Koje od njih ¢e biti od pomoc¢i, a koje ¢e vas usporavati?

Podelite po skupovima svoje identifikovane prilike i pretnje. Prilike i pretnje mogu
biti samo simptomi se nesto deSava u okruzenju. Dakle, poku3ajte da ih grupiSete
u neke tematske odrednice kako biste dobili pregled. Moguce je da prilike i pretnje
budu u istom skupu, ukoliko predstavljaju isti trend.

FormuliSite strateske opcije. Za svaki skup prilika i pretnji napravite naslov,
formulisite odgovarajuci strateski odgovor, kao opciju koju bi vasa organizacija
mogla da razmotri da bi se zastitila od pretnji i iskoristila prilike.

Razmotrite strateSke opcije u odnosu na vase bazi¢no pitanje. Ocenite svaku
stratesku opciju u odnosu na klju¢ne kriterijume vaseg bazi¢nog pitanja, da biste
utvrdili da li ée opcije imati visok, srednji ili nizak znacaj u odgovoru na bazi¢no
pitanje. Izaberite samo opcije sa visokom ili srednjom verovatnocom.

Proverite izvodljivost izabranih strateskih opcija tako Sto cete ih uporediti sa
identifikovanim snagama i slabostima. Tako ¢e svaka opcija biti ocenjena u svetlu
postojecih snaga i slabosti da bi se utvrdilo u kojoj meri ¢e one potpomagati (snage)
ili ometati (slabosti) realizaciju opcija. Izaberite opcije sa najvisim ocenama. Ako
naidete na znacajne slabosti, sto dovodi do niske ocene za sve opcije, mozda cete
morati da pokrenete i bavljenje ovim slabostima pre nego $to nastavite sa primenom
vasih strateskih opcija.



8. Na osnovu gore navedenih opcija formulisite strateske ciljeve, za ¢iju izvodljivost
je izvrSena prethodna provera snaga i slabosti. Izabrane strateske opcije de,
najverovatnije, postati vasi strateski ciljevi. Proverite da li je njihova kona¢na
formulacija jo$ uvek jasna svima, ukljucujudi i to Sta oni znace u praksi.

9. Sprovedite detaljno stratesko planiranje u kome ste identifikovali ogranicen broj
rezultata koje treba posti¢i za svaki strateski cilj, kao i njihove pratece aktivnosti.
Proverite da li ste u stanju da za njih obezbedite resurse (osoblje, novac i dr). Slozite
se oko toga ko ¢e voditi njihovu implementaciju, i oko realnih rokova za njihovo
izvrSavanje.

Koraci ciklusa organizacionih promena

U Aneksu 2, naci éete listu za proveru ciklusa organizacionih promena, koja ¢e vam pomo¢i
da se usredsredite na posebno vazne aspekte ili korake koji su zajednicki vecini procesa
promena.
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Aneksi

= |OM lista za proveru
= Lista za proveru ciklusa

organizacionih promena



Aneks 1. IOM lista za proveru

Sta je to?

IOM lista za proveru je lista za inspiraciju i sugestije koje se ti¢u elemenata na koje treba
obratiti paznju kada se analizira organizacija u svom kontekstu. Cilj liste je da pomogne u
analizi organizacije iz razli¢itih tacaka gledista; ona prosiruje i produbljuje vase razumevanje
situacije.

Cemu sluzi?

IOM lista za proveru moze biti koris¢ena na razli¢itim nivoima dijagnostic¢kog procesa:

*  Na pocetku, da bi preispitali gde se nalaze uska grla i kako su ona povezana sa
drugim organizacionim elementima;

*  Tokom analize, da bi se proverilo da li su utvrdivanje ¢injenica i analize jo$ uvek
uravnotezeni u smislu fokusa i sveobuhvatnosti;

*  Mozete dobiti utisak o jakim i slabim tackama vase organizacije i primetiti pitanja
za koja su potrebna dalja istrazivanja od znacaja za vas ID/OD proces.

Kako radi?

Upotrebite je da bi inspirisala formulisanje pocetnih pitanja od znacaja za vase bazi¢no pitanje
i vas ID/OD proces. Zapamtite, to nije konac¢na lista, ona vas samo podsti¢e da postavite
neka pocetna pitanja od potencijalnog znadaja za va$ slu¢aj tokom primene IOM-a. Stavige,
lista ne utvrduje koji elementi i aspekti su klju¢ni pod vasim specifi¢cnim okolnostima: samo
vi to znate!
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IOM lista za proveru

01.1 Da I| Je mlsua Jasno formullsana’?

01.2 Da I| Je misija relevantna za situaciju konsnlka’? :

01.3 Da I| su zainteresovane strane razumele i prlhvatlle misiju?
01.4 Da I| osobIJe i uprava jasno podrzavaju misiju?

01.5 Da I| Je misija adekvatno prevedena u dugorocne C|IJeve’?
01.6 Da I| Je organizacija zakonski registrovana?

02.2 Da li proizvodi na adekvatan nacin odgovaraju potrebama ciljne :

grupe’P

02.3 Da li su postojeci proizvodi/usluge u skladu sa mlsuom i
dugorocnlm ciljevima?

02.4 Da li proizvodi/usluge adekvatno odgovaraju razllcmm polovima '

i pozmuama u ciljnoj grupi?
02.5 Da I| postou potraznja za ovim pr0|zvod|ma/uslugama’?
02.6 Da li organizacija isporucuje znacajan obim produkata?
02.7 Darlrirbrganizacija moZe odgovoriti na potraznju zrérsvojim proiz-

Pozitivno

Neutralno

)

Nepoznato

(?)

01.7 Da I| orgamzacua |ma Jasan osmvackl akt statut’?

02.1 Da li organizacija nudi relevantan spektar proizvoda/usluga?

vodima/uslugama?

03.2 Da li postoji dovoljan broj stru¢nog osoblja?
03.3 Darlri'éu prostorije i oprema adekvatni?
03.4 Da i je lokacija prostorija adekvatna?

03.5 Darlri”su kancelarije i oprema adekvatni?
03.6 Da I| su materijali za rad dovoljno kvalitetni?

03.7 Da li su usluge trecih lica odgovarajuce (struja, voda
racunovodstvo isl)

03.8 Da I| su finansijska sredstva adekvatna?

03.9 Da I| je organizacija u stanju da vrati svoje kratkorocne du-
gove?

03.10 Da I| pOStOJe veliki finansijski rizici i da li su oni pokrlvenl’r‘
03.11 Dalli pOStOJI dovoljan pristup neophodnim mformacuama'?

03.12 ImaJu0| u vidu obim i kvalitet gotovih proizvoda, da li se sredstva
odgovarajucée rasporedum?




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 ciljna grupa zadovoljna isporu¢enim proizvodima/uslu-
gama?

Da li je ciljna grupa zadovoljna obimom isporucenih proizvoda/
usluga?

Da li organizacija ima zadovoljavajuc¢e odnose sa finansijerima?

Da li su finansijeri/donatori zadovoljni rezultatima?
Da li su odnosi sa drugim agencijama adekvatni?

Da li organizacija ima odgovaraju¢u saradnju sa kreatorima poli-

tike u regionu i zemlji?
Da li organizacija ima dobar imidz u javnosti?

Da li socio-ekonomska situacija pogoduje poslovima organizaci-

je?

Da li pravni okvir stvara povoljno okruZenje za rad organizacije?

Da li socijalno-kulturne norme i vrednosti ciljne grupe i celog
drustva pogoduju poslovanju?

Da li fiziCko okruzZenje (klima, infrastruktura) pogoduje poslovan- '

ju?
Da li je politicka klima pogodna?

Da li je strategija u skladu sa misijom?

Da li je strategija jasna i realisticna?

Da li je strategija prevedena u jasan i realistican godiSnji plan?
Da li je godisnji plan redovno pracen i prilagodavan?

Da li je organizacija realizovala prethodne godisnje planove i
budzete?

Da li postoji jasan i efektivan radni plan?
Da li se radni plan prati?
Da li je osoblje adekvatno ukljuéeno u planiranje i pracenje?

Da li se strategija i radni plan obracaju na pravi nacin rodnim
razlikama medu osobljem i ciljnom grupom?

Da li je mehanizam za donoSenje odluka baziran na jasnoj
raspodeli odgovornosti?

Da li je osoblje jasno razumelo podelu zadataka i odgovornosti?

Da li postoji jasna podela sektora i jedinica?
Da li je logisticka podrsSka adekvatno organizovana?

Da li sektori/odeljenja imaju dobru medusobnu komunikaciju i
razmenu informacija?
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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

Da li postoji odgovarajuéa razmena informacija na svim nivoima
upravljanja organizacijom?

Da li postoji odgovarajuéa ravnoteza u polozaju Zena i
muskaraca u razli¢itim jedinicama i na razli¢itim nivoima?

Da li su finansijske/administrativne procedure odgovarajuce?
Da li organizacija posStuje svoje procedure?

Da li su metode rada/pristupa odgovarajuci?

Da li su metode rada/pristupa ispracene od strane osoblja?
Da li postoji adekvatan sistem planiranja?

Da li postoji dobar sistem monitoringa i evaluacije?

Da li su razvijeni realni pokazatelji monitoringa?

Da li je dovoljno paZnje usmereno na sistem kontrole kvaliteta? '
Da li je dostupan dovoljan broj informacija o poslovanju? '

08.10 Da li postoji dobar sistem izveStavanja (finansijski i nefinansi-

jski)?

08.11 Da li je izveStaj revizora iz prethodne godine pozitivan?

08.12 Da li su implementirane preporuke revizora?

09.1
09.2
09.3
09.4
09.5
09.6
09.7
09.8

09.9

Uzevsi u obzir okolnosti, da li je u¢inak osoblja odgovarajuci?

Da li su plate i sekundarne beneficije odgovarajué¢e?

Da li se periodi¢no pregleda ucinak zaposlenih?

Da li je uCinak adekvatno povezan sa platama i beneficijama?
Da li su procedure zaposljavanja adekvatne?

Da li je fluktuacija zaposlenih u granicama normale?

Da li je osoblje adekvatno iskori§éeno?

Da li postoje adekvatne aktivnosti usmerene na razvoj 0so-
blja?
Da li osoblje ima dovoljno perspektive u karijeri?

09.10 Da li se kadrovska politika adekvatno postavlja prema rodnim

10.1

razlikama medu osobljem?

Da li se menadZment ravnomerno bavi unutrasnjim i spoljnim
odnosima?

Da li je paZnja rukovodstva adekvatno podeljena izmedu
kvaliteta i obima proizvoda?

Da li su problemi rukovodstva adekvatno podeljeni izmedu ljud-
stva i sredstava?




10.4

10.5

10.6
10.7

11.4

11.5

11.6

11.7

11.8

Da li su problemi rukovodstva adekvatno podeljeni izmedu
odnosa sa zaposlenima i zadataka rada?

Da li postoji odgovarajuca ravnoteza izmedu odgovornosti i
odlucivanja?

luka?

Da li postoji odgovarajuca ravnoteZa izmedu paznje usmerene
na poslovanje i brige o zaposlenima?

Da li postoji odgovarajuéa ravnoteZa izmedu kratkoro¢nog i
dugorocnog planiranja?

Da li postoji odgovarajuca ravnoteza izmedu preuzimanja i
smanjenja rizika poslovanja?

Da li postoji odgovarajuca ravnoteza izmedu individualnih od-
govornosti i timskog duha?

Da li postoji odgovarajuca ravnoteza izmedu odgovornosti i
transparentnosti?

Da li je odgovarajuéa paznja usmerena na nejednakost zapo-
slenih (rodne razlike i manjinske grupe)?

Da li je organizacija voljna da uci iz greSaka iz proSlosti?
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Aneks 2. Lista za proveru ciklusa
organizacionih promena

Kako organizacija prolazi kroz razlicite faze promena, lako je izgubiti se ili skrenuti sa puta
tokom procesa. Dve organizacije ¢e retko slediti isti proces promena, vec ¢e pratiti razlicite
putanje, sa razli¢itim sekvencama i razli¢itom koli¢inom paznje usmerene na pojedinacne
korake procesa promena. Lista za proveru ciklusa organizacionih promena je dizajnirana da
pomogne organizacijama da provere gde se nalaze u svom procesu, gde su mozda presko¢ili
neke vazne korake, i kona¢no, da li su ulozili dovoljno vremena i energije u pojedinacne
korake pre nego Sto ¢e nastaviti na sledeci.

Lista za proveru je podeljena u 5 glavnih faza ciklusa organizacionih promena:

Zajednicke preporuke - stvaranje svesti;
Spremnost - stvaranje volje;
Organizacija - detaljno planiranje;

Implementacija - razvijanje sposobnosti;

S A

Utvrdivanje - institucionalizovanje promena.

>
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Aneks 2. Lista za proveru ciklusa organizacionih promena

Svaka od ovih pet faza ¢e imati povezane podfaze ili korake koje treba slediti. Lista nije
Sablon redosleda koraka za svaki potencijalni proces promena. Medutim, ona je zasnovana
na osnovu nekoliko godina iskustva savetovanja velikog broja razli¢itih organizacija u
procesu promene. Ova iskustva nam govore da ¢e sve organizacije, na jedan ili drugi nacin,
na kraju proci kroz sve faze ciklusa promene pre nego $to uspesno stignu do krajnje tacke
nihovog putovanja promene, ¢esto se vracajuci na specifi¢ne elemente pre nego sto konacno
pronadu pravi put.

Lista se mozZe koristiti od strane organizacije koja planira da se podvrgne procesu promene,
ukoliko ona Zeli dobro da razmisli unapred kako bi proces od pocetka bio to realisti¢niji,
i kako bi imala osnovnu ideju o putu koji joj predstoji. To takode moze biti od koristi za
organizacije koje se nalaze na sredini svog procesa promene, da bi se proverilo da li je
posveceno dovoljno paznje svim razli¢itim elementima, a mozda i da bi se identifikovalo
gde su stvari krenule naopako, kako bi se tokom daljeg procesa ispravile. Na kraju, moze se
koristiti posle zavrSenog procesa promena, da bismo videli gde smo naucili lekcije o dizajnu
i implementaciji odredenog procesa promene.

MozZete koristiti spisak da bi izazvali misljenja pojedinaca koji su uklju¢eni u proces promena,
da bi procenili da li svi zaposleni doZzivljavaju faze procesa na isti nacin, npr.:

* Dalidalije odredenim koracima pristupljeno na previse vestacki nac¢in?
*  Dalisu odredeni koraci kompletno preskoceni i zasto?

= Cemu treba da poklonimo vige paznje da bi se vratili na pravi put?

PredloZeni sistem ocenjivanja je sledeci: 1 = pitanju je dato malo, ili gotovo ni malo paznje, 2
= na pravom smo putu, ali i dalje treba obratiti paznju, 3 = potpuno ostvareno.

Pre nego $to listu upotrebite, bilo bi korisno unapred razgovarati sa ljudima o njihovom
tumacenju kategorija, da bi se doslo do reprezentativnijeg sistema bodovanja. Lista ¢e dati
najbolje rezultate ukoliko zamolite nekoliko razli¢itih profila zaposlenih da razmisle o
njenim pitanjima, vodedi ra¢una da obuhvatite stavove najvaznijih ¢lanova organizacije, ali
u isto vreme i stavove nekih ljudi koji mozda ne dobijaju uvek priliku da podele sa vama
svoja misljenja ili ideje.

Ukoliko ste spoljni konsultant ili unutradnji agent zaduzen za promene, takode je moZzete
koristiti da bi vam pomogla da struktuirate grupne diskusije o procesu upravljanja
promenama u okviru organizacije ¢iji ste konsultant ili za koju radite, upozoravajuci slusaoce
na klju¢ne tacke diskusije. Rezultati ocena mogu biti posmatrani kao ogledalo koje upozorava
zaposlene, visi menadZzment i agente zaduzene za promene - ukljucujuci i savetnike - na
potencijalne problemati¢ne oblasti kojemogu stvoriti povecan otpor i demotivaciju ukoliko
ne budu re$ene na adekvatan nac¢in. Imajte u vidu da rezultate ne treba koristiti kao dokaz o
uspesnosti odredenog procesa promene. Oni su zamisljeni vise kao materijal za razmisljanje
i kao alat komunikacije za raspravu na temu da li su indikativni rezultati na nivou o¢ekivanja
agenata zaduZzenih za promene i osoblja, ili je potrebno menjati proces.



Identifikovani unutrasnji/spoljasnji pokretaci promena - da li su isti ili u suprotnosti?

Da li smo svi jednako svesni potrebe za promenom?

DefiniSite svrhu promene: gde ¢emo se nalaziti kada ona bude gotova?

Da li je jasno razdeljeno ono o éemu se moZe pregovarati i ono o ¢emu se ne moze pregovarati?
Da li znamo da li promena uti¢e na sve nas?

Da li je jasno da li je promena korektivna, operativna ili transformisuca?

Tacke kojima je potrebna paZnja - akcije koje treba preduzeti

Da li su prisutne podrzavajuce koalicije?

Da li je stvoren prostor da se zaposleni potpuno ukljuce - bez vec¢ih ometanja?

Da li su verovatni dobitnici i gubitnici identifikovani, prepoznati kao takvi, i da li smo im se obratili? :
Da li su uoceni znakovi potencijalnog otpora, i da li smo im se konstruktivno obratili? :
Da li se svi nalazimo na istom mestu, da li sviimamo isti tempo i da li smo spremni da nastavimo? '
Tacke kojima je potrebna paZnja - akcije koje treba preduzeti '

Da li imamo jasan proces promena, sa pocetkom i krajem?

Da li postoji poznati tranzicioni plan: Sta, zasto, gde, kako, ko, kada?

Da li su napravljeni timovi za promenu sa dovoljnim stepenom ovlaséenja?

Da li je dogovoreno uéeSce svih pojedinaca i grupa u procesu?

Da li je razvijena efektivna komunikaciona strategija?

Da li su pripremljeni adekvatni resursi za plan promena - novac, vreme, zaposleni i sl.?
Tacke kojima je potrebna pazZnja - akcije koje treba preduzeti

Da li je zvani¢no zapocet plan promena, da li su ga svi potpuno svesni?

Da li su identifikovana sredstva podrske koja ée pomoci zaposlenima da se nose sa procesom?

Da li smo zapamtili da treba da proslavimo kratkoro€ne pobede tokom procesa?

Da li postoji redovna komunikacija, dijalog i obaveStavanje zaposlenih o napretku tokom procesa? '
Da li redovno pratimo proces i da li podeSavamo kurs ukoliko i kada je to potrebno? :
Tacke kojima je potrebna paZnja - akcije koje treba preduzeti

Da li su postojeci procesi, strukture i ponasanja konsolidovani sa novim promenama?

Da li je osoblje kontinuirano podrzavano u sticanju novih vestina i znanja relevantnih za promene?
Da li je proces promene evaluiran da bismo prikupili nauéene lekcije?

Da li je proces promene zvani¢no proglasen gotovim - misija ispunjena?

Tacke kojima je potrebna paZnja - akcije koje treba preduzeti

Nista ne moze da zameni vrednost i neophodnost komunikacije i dijaloga u svim fazama. Onda kada komuni-
kacija i dijalog prestanu, proces promena moze biti u nevolji!

Opsti komentari i tacke akcije

Ocene: 1=pitanju je dato malo, ili gotovo ni malo paznje, 2=na pravom smo putu, alii dalje treba obratiti paznju, 3=potpuno
ostvareno
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Recnik kljucnih termina

Recnik kljucnih termina

AKTERI Podrazumeva bilo koju zainteresovanu stranu sa interesom u odredenom pitanju,
bilo za ili protiv. Postojanje aktera odreduje prilike za saradnju i pretnje koje mogu delovati
protiv specifi¢nih problema koje imamo pred sobom.

BAZICNO PITANJE Generalno pitanje ili izjava koja definie sveobuhvatni problem
(probleme) za koje bi ID/OD proces trebalo da moZe da pruZi reSenja kroz sistemati¢nu
primenu izabranih alata i prate¢ih analiza.

BRZO SKENIRANJE Metod kojim dobijate brzi utisak o nekim od najvaznijih karakteristika
organizacije bez stvaranja prekomernih troskova ili nepotrebnog ometanja organizacije.
Podrzava vas prvi korak ka prikupljanju informacija koje mogu biti od znacaja za odgovor
na bazi¢no pitanje, i moZze ukazati na potrebu za dodatnim informacijama.

CIKLUS UPRAVLJANJA ORGANIZACIONIM PROMENAMA Model koji predlaze
odredeni redosled procesu promene koji ve¢ina organizacija mora da prode da bi se postigao
uspesan ishod promene. Kombinuje ¢vrste organizacione elemente (strukture, sistemi i
planovi) sa meksim, ljudskim elementima (li¢nosti, energija, motivacija i otpor).

FAKTORI Spoljni faktori na koje ¢e organizacija po pravilu imati malo uticaja, pa ¢e u
skladu sa njima morati da prilagodava svoje poslovanje, proizvode i usluge. Faktori mogu biti
kako pozitivni tako i negativni po organizaciju, i mogu da obuhvate politiku, obrazovanje,
zaposljavanje, kulturu, istoriju, zakonodavstvo, itd.

FAKTORI PONUDE Faktori u okruzenju koji uti¢u na raspolozivost resursa van direktne
kontrole organizacije. U sredinama za koje se moze re¢i da su obilate sredstvima, mozda ce
vam biti lakse da radite nego u sredinama gde su oskudni resursi, i gde ¢ete mozda morati da
se teze borite da obezbedite svoja uloZena sredstva u konkurenciji sa drugima. Obe situacije
su vezane za faktore ponude koji su od znacaja za vasu organizaciju.

FAKTORIPOTRAZNJE Faktori koji pozitivnoili negativno uti¢u na potraznju za uslugama
ili proizvodima organizacije. Cesto ¢e uklju¢iti potencijalne ciline grupe ili korisnike, kao i
faktore ili aktere koji mogu osporavati ponudene proizvode ili usluge i na taj nac¢in negativno
uticati na potraznju.

INSTITUCIJA Kompleks pravilaiponasanja koji opstaju tokom vremena sluzeci kolektivno
vrednovanim ciljevima, izrazeni bilo kao apstraktne forme kao sto su politi¢ki pokret ili
zakon, ili u obliku organizacije, kao na primer politicke partije ili sudovi.

INSTITUCIOGRAM Vizuelizacija ili slika odnosa izmedu organizacija/ aktera/
zainteresovanih strana koji mogu imati ulogu ili interes u odredenoj intervenciji razvoja.
Stvara Sire razumevanje postavke institucionalnih zainteresovanih strana i daje sliku
dinamicke interakcije.



Upravljanje organizacijama civilnog drustva

INSTITUCIONALNIRAZVO] Podrska stvaranju ijac¢anju grupe ili kolektiva organizacija
u datoj postavci za postizanje dugoro¢nih ciljeva na odrZivoj osnovi. Fokus analize je preteZzno
izvan individualne organizacije, i bavi se odnosima izmedu aktera.

INTEGRATIVNIORGANIZACIONIMODEL Alatkoji koristite da biste opisali, analizirali
i postavili dijagnozu organizacije i njenog bliskog okruzenja. Omogucava vam sprovodenje
osnovne SWOT analize u procesu strateske orijentacije.

IOM LISTA ZA PROVERU Lista za inspiraciju i sugestije koji se ticu elemenata koje treba
proveriti kada analizirate organizaciju i njen kontekst. Aktivira postavljanje nekih pitanja od
potencijalnog znacaja za vas slucaj kada se primenjuje IOM model.

KONKURENTNI AKTERI Akteri koji ¢e verovatno biti suprotstavljeni aktivnostima jedne
organizacije, koji se mogu takmiciti za iste resurse, sluziti sli¢nim ciljnim grupama, ili raditi
u istoj oblasti. Njihove akcije ¢e u vecini slucajeva biti smatrane pretnjama pojedinacnoj
organizaciji ukoliko se ne pretvore u saradujuce aktere.

KORISNICI Ciljani ili neplanirani korisnici proizvoda ili usluga koje pruza organizacija.

KRUG UTICAJA Utvrduje koji faktori i akteri su u okviru uticaja pojedina¢ne organizacije,
ukoliko ona planira i postupa strateski kako bi iskoristila svoje prilike ili se zastitila od
pretnji. Cini deo alata za skeniranje okruZenja.

KULTURA U kontekstu ovog priru¢nika, (organizaciona) kultura oznacava obrasce
kolektivnog ponasanja u okviru organizacije utvrdene tokom duzeg vremenskog perioda.
Kultura moze biti jak aspekt organizacije i ¢ini je stabilnom, ali takode moze da je usporava
na putu ka drugacijem poslovanju, ako se ono vidi kao pretnja postojecoj dominantnoj
kulturi.

LISTA ZA PROVERU CIKLUSA UPRAVLJANJA ORGANIZACIONIM PROMENAMA
Lista koja ¢e vam pomoc¢i da operativho sprovedete ciklus upravljanja promenama,
postavljajuci niz klju¢nih pitanja s ciljem da se proceni koliko dobro organizacija prolazi
kroz razli¢ite korake promene, i gde je potrebno posvetiti vise paznje u buduénosti.

MISIJA Dobra definicija misije ée nam obi¢no reci zbog ¢ega je organizacija osnovana, u
Sta veruje ili $ta su njene vrednosti, sta Zeli da uradi i ko su njeni ciljani korisnici. Ukratko,
definicija misije je razlog postojanja organizacije.

ORGANIZACIJA Ljudi ili grupe koji teZze da zajedno postignu jedan ili vise zajednickih
ciljeva, u skladu sa opste usvojenim pravilima i procedurama, koji su organizovali svoje
aktivnosti kako bi postigli trajnije funkcionisanje.

ORGANIZACIONIRAZVO]J Mere za poboljsanje uc¢inka jedne organizacije kroz razvijanje
unutrasnjih kapaciteta za profesionalno i odrzivo planiranje, upravljanje i izvrSavanje
intervencija razvoja. Fokus analize je uvek unutrasnji u odnosu na pojedina¢nu organizaciju.

OSOBLJE Ljudi koji rade u organizaciji i koji su obi¢no pla¢eni. Bez zaposlenih nema
organizacije, a bez zaposlenih sa dobrim u¢inkom nema organizacionog uc¢inka. Osoblju je
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potrebno da imaju jasno formulisane zadatke, podsticajno okruzenje koje ih ohrabruje da
obavljaju svoj posao i odgovarajuce nagrade za posao koji rade.

POLITIKA ILI OPSTI FAKTORI Faktori koji su usmereni ili vodeni zakonom ili
tradicionalnim praksama. Cesto ih zastupa vlada, dominantni centri mo¢i, ili interesne
grupe. Takve faktore je retko lako izmeniti ili uticati na njih. Medutim, veé¢ina kampanja
za zastupanje i lobiranje ¢esto posebno cilja takve faktore da bi se uticalo na promene za
odredene, ¢esto ugrozene ciljne grupe.

REZULTAT Rezultati mogu da uklju¢uju proizvode, kao i usluge, kao sto su distribucija
informativnog materijala, prehrambenih proizvoda, kredita ili zajmova, kampanje
zagovaranja, pruZanje obukeili obrazovanje. Koli¢ina i tip proizvoda i usluga ili broj usluzenih
korisnika nam govori nesto o veli¢ini organizacije, a time i o njenom kapacitetu za rad.

SARADUJUCI AKTERI Akteri sa kojima organizacija moZe profitabilno da saraduje oko
specifi¢nog seta pitanja, i koji ¢e u veéini sluc¢ajeva imati slicne interese. Kolaborativni akteri
predstavljaju priliku da se viSe postigne u saradnji sa nekim nego isklju¢ivo sopstvenim
snagama.

SISTEMI Sistemi obuhvataju sve interne procese koji regulisu funkcionisanje organizacije.
Koristan sistem je onaj koji omogucava organizaciji da se stvari urade brzo i glatko, bez
potrebe za “ponovnim izmisljanjem rupe na saksiji”. Nekoristan sistem je onaj na koji cete
potrositi mnogo vremena unoseci podatke, a bez dovoljne koristi koju cete dobiti za vase
napore, kao sto je slu¢aj u pojedinim primerima birokratije.

SKENIRANJE OKRUZENJA Alat koji vam pomaze u identifikaciji faktora okruZenja jedne
organizacije, koji ¢e pozitivno ili negativno uticati na nju. Ukoliko se ovi faktori rano otkriju,
pravljenje strategije i izbegavanje neprijatnih spoljnih iznenadenja ¢e kasnije biti lakse.

STIL UPRAVLJANJA Nacin na koji se rukovodstvo ponasa i tretira osoblje, koji moze
da varira u skladu sa pojedina¢nim li¢nim karakteristikama svakog menadZera. Dobar
menadZer zna kako da motivise i vodi razli¢ite vrste radnih timova i ljudi, dok prosecan
menadZer zna samo jedan nacin upravljanja osobljem, bez obzira $ta je u stvari potrebno.

STRATEGIJA Dugoro¢ni plan koji obuhvata izmedu 3 i 5 godina, koji vodi organizaciju i
njene prioritete. Strategija se moZe posmatrati kao prevod misije organizacije u konkretne
intervencije, Sto ¢e na kraju dovesti do uc¢inka. To vam pomaze u generisanju i izboru izmedu
vide strateskih opcija ili scenarija, jer ne moZzete uraditi sve.

STRATESKA ORIJENTACIJA Metod kombinovanja spoljne i unutra$nje analize da bi
identifikovali osnovne elemente buduce organizacione strategije. Stvara logi¢nu i eksplicitnu
vezu izmedu SWOT analize i strateSkog planiranja, a poziva na ucesée i transparentno
donosenje odluka.

STRATESKO PLANIRANJE Zavrsni korak alata strateske orijentacije gde mozete
obezbediti da, kao organizacija, budete u mogucénosti da preduzmete akciju na svakom od
novih strateskih ciljeva i da ih pretvorite u u¢inak kroz detaljno dugoro¢no planiranje.
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STRUKTURA Formalna i neformalna podela i koordinacija aktivnosti i odgovornosti
unutar organizacije. Ovo uklju¢uje i podelu ljudi u grupe, jedinice, timove, odeljenja, kao
i raspodelu zadataka, odgovornosti i ovlaséenja, i na¢in na koji se odvija koordinacija

aktivnosti u organizaciji.

SUPROTSTAVLJAJUCI AKTERI Akteri koji su iz jednog ili drugog razloga protiv onoga
Sto organizacija Zeli da ostvari ili da promeni. Suprotstavljene strane ¢e obi¢no osecati da
gube kada organizacija kojoj se protive postaje uspesna. Suprotstavljene strane se obi¢no
nalaze oko pitanja vezanih za politiku, kulturu, podrsku ili (pre)raspodelu mo¢i i resursa.

ULOZENA SREDSTVA Ulozena sredstva mogu uklju¢ivati novac, osoblje, sredstva
transporta, zgrade, znanje, tehnologiju ili ¢ak pristup informacijama koje se koriste za
stvaranje rezultata ili za uc¢inak. Gledaju¢i uloZena sredstva mozemo takode nauciti gde
organizacija nabavlja svoje resurse. Obim uloZenih sredstava ¢e nam reci nesto o veli¢ini
organizacije, i mozda o tome koliko je stabilna na duge staze.

UPRAVLJANJE PROMENAMA Struktuiran pristup tranziciji pojedinaca, timova i
organizacija od trenutnog stanja do Zeljenog buduceg stanja. Uklju¢uje primenu alata i
tehnika da bi se upravljalo ljudskim faktorom u procesu promena. To je stil upravljanja koji
ohrabruje organizacije i pojedince da se efektivno nose sa promenama koje su nastupile u
njhovom radu.
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