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Pred vama je NVO priruènik i, kao �to mu ime ka¸e, bit æe vam pri
ruci  i pomoæi vam u radu jer na sustavan naèin objedinjuje temeljna
znanja potrebna pri voðenju i upravljanju udrugama i provedbi
razlièitih aktivnosti. Poku�ali smo obuhvatiti razne teme, od prvih
koraka � stvaranja uvjeta za utemeljenje udruge, kao  i njenog
daljnjeg razvoja sukladnog okru¸ju u kojem udruga djeluje. Stoga
vjerujemo da æe vam na� Priruènik pomoæi u svakodnevnom radu.

Najveæi dio materijala za ovaj Priruènik sustavno je nastajao tijekom
�est mjeseci za potrebe AED-ova treninga �Program obuke
predavaèa�, kojeg je provela zaklada Civil Society Development Foun-
dation (CSDF) iz Poljske. Na stranicama koje slijede osjetit æete dio
razmi�ljanja poljskih trenera i podijeliti njihovo vrijedno iskustvo. S
obzirom da smo bili svjesni vrijednosti obilja podataka, a i sve izra¸enijih
zahtjeva za pisanim dokumentom kao putokazom u radu udruga,
iskoristili smo prigodu i uz puno truda oblikovali Priruènik. Moramo
napomenuti da je to prvi takav pisani dokument za rad udruga u
Hrvatskoj. Osim toga, s obzirom na veliki nedostatak sliène litera-
ture  i u susjednim zemljama, nadamo se da æe ovaj Priruènik pronaæi
svoju publiku i tamo.

Prijevod na hrvatski jezik velikim dijelom obavili su polaznici
Programa, tijekom praktiènog dijela obuke. Posebnu zahvalu za trud
koji su ulo¸ili u prijevode tijekom obuke ¸elimo uputiti Renati

Jagustoviæ, Korneliji Mrnjaus i Alanu Vojvodiæu. Danas je svih 17
trenera okupljeno u jednoj od dvije nove trenerske udruge EOS i
SMART, te u novonastalom trenerskom odjelu udruge CERANEO.

Konaèni izgled, dopune i sadr¸ajnu zaokru¸enost Priruènika ostvarili
su zaposlenici AED-a, koji su od trenerskih materijala naèinili
zaokru¸enu cjelinu, ali i prilagodili je okolnostima u Hrvatskoj.

I na kraju, jo� jedanput ̧ elimo naglasiti da je ovaj materijal rezultat
rada mnogo ljudi koji su suraðivali i suraðuju u ostvarenju ciljeva
Programa razvoja neprofitnih organizacija, pa se stoga u ovom
Priruèniku nalaze njihova mi�ljenja i stavovi, a ne USAID-a, koji
financira Program. Ovom prigodom im se zahvaljujemo, jer dr¸imo
da smo na pravi naèin otvorili jednu novu stranicu u razvoju
nevladinog, neprofitnog sektora u Hrvatskoj. Dakako, to se moglo
ostvariti samo uz entuzijazam i veliki trud. Osim toga, vjerujemo
da æe ovaj Priruènik biti dodatni poticaj za stvaranje valjane litera-
ture ljudima koji znaju i koji mogu pomoæi razvoju i jaèanju udruga
u Hrvatskoj. Konaèno, ̧ ivot æe pokazati koliko je na�a namjera bila
opravdana.

AED - Zagreb

U Zagrebu, studeni 1999.

Predgovor
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Menad¸ment udruga

�to je menad¸ment � nedostupna zagonetka ili
svakodnevna vje�tina?

Tijekom posljednjih godina uvjerili smo se da menad¸ment postaje sve va¸nijim
elementom poslovanja. Pokazala se potreba za njegovim uvoðenjem, za stjecanjem
znanja uporabom suvremenih priruènika i sudjelovanjem na radionicama, seminarima
i sliènim skupovima. No ipak, èesto smatramo da menad¸ment nije primjenjiv u radu
udruga. Èini nam se da se na taj naèin mo¸e upravljati velikom tvrtkom ili bankom, ali
kako ga primijeniti u udrugama koje se temelje poglavito na dobrovoljnom radu male
skupine predanih ljudi?

Menad¸ment, na teorijskoj ali i praktiènoj razini polako ulazi u sve pore dru�tva �to
poveæava razumijevanje, ali jo� uvijek ostaje zagonetka za mnoge. Ono �to ne poznajemo
èesto mistificiramo, pa sukladno tomu dr¸imo da je menad¸ment dostupan samo
visoko obrazovanim, natprosjeèno inteligentnim i osobito djelotvornim pojedincima,
a istodobno smo previ�e kritièni prema sebi i dvojimo hoæemo li i mi jednog dana
dobiti propusnicu za takvo �dru�tvo�.

No, stvarnost je drukèija: menad¸mentom, i to vrlo visoke razine, koristimo se
svakodnevno. Pripremanje doruèka za obitelj, odvoðenje djece u �kolu, dolazak na
radno mjesto na vrijeme, probijanje kroz gradsku vrevu, prehranjivanje obitelji radom,
vje�tine su vrlo dobrog menad¸era. Samo valja vjerovati sebi i svojim sposobnostima
u svakodnevnim okolnostima.

Radeæi u udruzi èesto razmi�ljamo �to mo¸emo uèiniti za nezaposlene, invalide ili
mlade, ne uzimajuæi u obzir pitanje kako to uèiniti. Odgovor na to pitanje je svjesni
menad¸ment, jednako va¸an za veliku banku kao i za malu lokalnu udrugu.

Bez obzira na sve, volonteri i zaposlenici udruga èesto ne vjeruju tehnikama
profesionalnog menad¸menta. Njima improvizacija i spontanost, premda èesto dovode
do kaosa i manjka sigurnosti, predstavljaju vrijednost - èvrsto povezanu sa specifiènom
radnom atmosferom. Uporaba metoda �drugog� (poslovnog) svijeta predstavlja prijetnju
identitetu udruge i pomièe osnovni razlog postojanja udruge u drugu perspektivu.

No, upravo dobar menad¸ment omoguæuje povezivanje misije s uspje�no�æu njenog
ostvarenja, osiguravajuæi oèuvanje jedinstvenosti udruge. Kori�tenje
menad¸menta pobuðuje odreðeni strah kod volontera u udrugama, ali je on
jednostavno posljedica razvoja i uspjeha udruge. Vi�e ljudi znaèi i vi�e novaca,
�iri djelokrug rada i vi�e zadataka � �to sve zajedno zahtijeva drukèiji pristup
nego na poèetku, kada nam je samo na�a vizija davala polet za rad. Ako to ne
prihvatimo kao nu¸du - neæemo uspjeti. To vrijedi, kako za pojedine organizacije,
tako i za treæi sektor u cijelosti.

Jedan od uzroka naglog razvoja tog sektora u posljednjih nekoliko godina je i rast
oèekivanja javnosti i iznimna odgovornost u ispunjavanju tih oèekivanja. Mo¸emo li
iskoristiti moguænosti i upotrijebiti na� utjecaj na razvoj promjena u zemlji, istodobno
razvijajuæi razinu svijesti graðana, uvelike æe ovisiti o tomu jesmo li mi - volonteri i
zaposlenici u udruzi - sposobni ispuniti misiju udruge, koristeæi suvremene tehnike
menad¸menta koje su u pravilu razvijene za poslovni sektor.

Da su udruge i zaklade organizacije svima je poznata èinjenica. Privatne tvrtke, banke
i tvornice takoðer su organizacije. Unatoè razlikama, sve vrste organizacija imaju
sljedeæa zajednièka obilje¸ja:

Identitet organizacije i organizacijska kultura � razlog postojanja
organizacije, njena vizija, misija i javno izne�ene vrijednosti. Organizacija bez jakog

Jeste li prirodno nadareni
ili trebate nauèiti?

Razine slo¸enosti u organizacijama
� èvrst i povezan organizam
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osjeæaja identiteta, bez suglasnosti svih èlanova / zaposlenika oko misije � specifiène
skupine ciljeva zbog kojih organizacija postoji, ciljeva koji èine organizaciju drukèijom
od ostalih organizacija - ne mo¸e predvidjeti i isplanirati buduæi razvoj ili evaluirati
uèinkovitost svojih aktivnosti. S druge strane, takozvana organizacijska kultura
ukljuèuje obièaje, navike, stavove, vjerovanja i vrijednosti koje postaju zajednièke
svim èlanovima odreðene skupine volontera ili zaposlenika. Organizacijska kultura æe
predstavljati doprinos organizaciji - ukoliko je u skladu s njenim potrebama, ili æe pak
biti prepreka � ukoliko sprjeèava provedbu nu¸nih promjena. U ovom drugom sluèaju,
osnovni preduvjet za uspje�ne strukturalne ili tehnièke promjene bila bi promjena
organizacijske kulture.

Strategija � naèin ispunjavanja misije organizacije i njenih ciljeva. Mnoge
organizacije mogu imati sliène misije, ali se njihov identitet razlikuje na razini  strategije.
Zahvaljujuæi èvrstoj strategiji, organizacija mo¸e usmjeriti svoju energiju i sredstva na
aktivnosti koje pru¸aju maksimalan uèinak � ispunjavanje krajnjeg cilja. Razvoj èvrste
strategije ukljuèuje planiranje i odreðivanje mjerila za mjerenje uspjeha (evaluaciju).

Ljudi u organizaciji � nema dvojbe da su ljudi iznimno va¸an i èesto zanemaren
dio organizacije. Ljudi kao pojedinci, ali i ljudi kao skupina. Ovo pitanje ukljuèuje
zapo�ljavanje i uvjete rada, motivaciju i specifiène vje�tine zaposlenih.

Struktura i postupci � rad organizacije, podjela i izvr�enje zadataka i
odgovornosti, dono�enje odluka, razmjena informacija.

Tehnièka potpora � administracija organizacije, financije, materijalna sredstva,
prostor, oprema.

Svi tipovi menad¸menta, u profitnim ili neprofitnim organizacijama zahtijevaju rad na
gore spomenutim razinama. Te razine zajedno predstavljaju slo¸eni organizam organizacije
i meðusobno su èvrsto povezane. Pogre�ke koje se dogode pri razvoju naèina poslovanja
i strukture, utjecat æe na rezultate planiranja. Zaposlenik koji ne razumije misiju svoje
organizacije, ili je pak razumije drukèije od upravnog odbora organizacije, neæe nikad

biti u moguænosti uspje�no djelovati unutar organizacijske strukture. Neodgovarajuæi
menad¸ment zaposlenih mo¸e imati sna¸an utjecaj na rad èitave organizacije. Zahvaljujuæi
djelotvornom menad¸mentu, takve se okolnosti mogu izbjeæi.

Djelotvoran menad¸ment zahtijeva kombinaciju zdravog razuma, osjetljivosti i
predanosti organizacijskom duhu i vrijednostima te primjenu menad¸erskih vje�tina
u praksi na  svim razinama u organizaciji. Neki su ljudi u tome prirodno nadareni, dok
drugi to trebaju nauèiti.

Dobro je zapamtiti da nitko ne mo¸e biti dobar u svim aspektima menad¸menta. Zato je
dobro  i ostale suradnike ukljuèiti u upravljanje. Sljedeæa poglavlja govore kako postati
dobrim menad¸erom, koji na najbolji naèin koristi vlastite i tuðe kvalitete.

Djelotvoran menad¸ment podrazumijeva planiranje,
organiziranje i koordiniranje aktivnosti koje vode ispunjenju
planiranih ciljeva organizacije, kori�tenjem  svih raspolo¸ivih
sredstava na odgovarajuæi naèin.

Djelotvoran menad¸ement podrazumijeva da:

<  svi ljudi  u udruzi razumiju njezine ciljeve i smisao njezinog postojanja, a ne
     samo oni koji su izravno ukljuèeni u menad¸ment udruge,
<  svi ljudi u udruzi dijele viziju i razumiju razloge postojanja organizacije i njene
     opæe ciljeve,
<  dugoroèni i kratkoroèni ciljevi organizacije jasni su i ljudi u udruzi ih razumiju,
<  ljudi su upuæeni u stanje raspolo¸ivih sredstava (ljudi, novac, vrijeme, oprema,
    prostor, materijal),

Funkcija menad¸menta � stvoriti
stimulativno okru¸enje
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<  postavljeni su precizni kriteriji za ocjenu djelotvornosti organizacije (kada i
    kako æemo znati da smo ispunili na�e ciljeve?),
<  postoji moguænost i ¸elja da se postave i mjere radni standardi,
<  postoji moguænost izmjene planova i ciljeva sukladno promjenama vanjskih i
    unutra�njih uvjeta,
<  informacije nu¸ne za kvalitetno dono�enje odluka su dostupne,
<  unutar organizacije postoje mehanizmi koji omoguæavaju djelovanje u te�kim
    okolnostima (rje�avanje problema).

Oèito je da bi uèinkovit menad¸ment morao biti dio svih organizacijskih aktivnosti.
(Biti djelotvoran, prema slavnoj definiciji Petera Druckera, znaèi èiniti prave stvari,
biti uèinkovit znaèi � èiniti stvari na pravi naèin).

Takoðer je bitno uoèiti va¸nost razina odgovornosti u postupku upravljanja.

1. Odgovornost za upravljanje organizacijom � definiranje i nadzor dugoroènih
ciljeva, razvoj odgovarajuæe strategije i postupaka.

2. Odgovornost za svakodnevno upravljanje aktivnostima
organizacije � ispunjavanje strategije koja se provodi putem pojedinih
zadataka, koordinacija rada ljudi i uporaba sredstava, nadzor kvalitete svih
aktivnosti do samog kraja.

3. Odgovornost za upravljanje odreðenim timom, odjelom ili
projektom.

4. Pojedinaèna odgovornost za upravljanje vlastitim radom.

Gornja je podjela va¸na zbog toga �to se èesto misli da menad¸ment postoji samo na
najvi�im, izvr�nim razinama. Èak i najbolji menad¸er neæe sam ni�ta postiæi. S druge
strane, ukoliko nije spreman �dijeliti� svoje odgovornosti i obveze s ostalima
(raspodijeliti odgovornost), znaèajno æe se smanjiti anga¸man zaposlenih u organizaciji
i njihova motiviranost za ostanak u organizaciji.

Skup djelatnosti nu¸nih za djelotvoran menad¸ement mo¸e se predstaviti i na manje
slo¸en naèin. Onaj koji pozorno èita ovaj tekst primijetit æe da se djelatnosti mogu
svrstati u èetiri �ire kategorije: planiranje, organiziranje, voðenje i
nadzor.

Planiranje se odnosi na definiranje krajnjeg cilja, te dugoroènih i kratkoroènih
ciljeva organizacije, kao i odreðivanje najboljeg naèina za ostvarivanje tih ciljeva.

Organiziranje znaèi stvaranje strukture � odluèivanje o vrstama aktivnosti
koje su prikladne za ostvarenje planiranih ciljeva. Ne postoji univerzalna struktura
koja æe omoguæiti  ostvarenje svakog tipa misije. Tvrtka koja proizvodi elektronsku
opremu oblikovat æe drukèiju strukturu organizacije od centra za oboljele od raka
ili institucije koja se bavi oèuvanjem regionalne kulture i tradicije. U svakom od
ovih sluèajeva postojat æe razlièita podjela odgovornosti, sustav dono�enja odluka,
razmjena informacija i drugo. Organiziranje takoðer obuhvaæa odabir i obuku novih
zaposlenika / volontera.

Voðenje znaèi rad s ljudima u cilju ostvarenja misije/ciljeva udruge, uz optimalno
kori�tenje njihova znanja i vje�tina. To je specifièni dio organiziranja koji se odnosi
na motiviranje zaposlenika, rje�avanje problema, integriranje zadataka i skupina,
kori�tenje mehanizama komunikacije unutar organizacije, raspodjelu posla i
odgovornosti.

Nadzor je, jednostavno reèeno, provjera da æe sve aktivnosti i sav posao ljudi
u organizaciji uistinu voditi ostvarenju krajnjeg cilja organizacije.

Postoje mnoge metode menad¸menta, mnogi pristupi i tehnike ispunjavanja navedenih
funkcija. Glavni razlozi razila¸enja postoje zbog razlièitih pogleda na motivaciju za rad.
Prema vi�e tradicionalnoj teoriji, nazvanoj Teorija X, ljudi rade upravo onoliko
koliko trebaju da bi opstali, a inaèe izbjegavaju rad. Teorija Y ka¸e da rad u
prikladnim uvjetima, gdje se po�tuju pojedinaène potrebe i kreativnost, mo¸e postati
izvorom velikog zadovoljstva. Pristup Teorije Y su bli¸a na�em razumijevanju problema
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i zbog toga æe na� pregled dobrog i djelotvornog menad¸menta mo¸da biti pomalo
subjektivan. Mi æemo najèe�æe uzeti u obzir one metode koje tretiraju zaposlenike
kao samodisciplinirane osobe, spremne na prihvaæanje odgovornosti u stimulativnom
okru¸enju. To je vjerojatno temeljna funkcija menad¸menta.

Na poèetku, èlanovi nove udruge najèe�æe rade volonterski kao neformalna skupina
ljudi koji dijele jednake vrijednosti i vizije, ljudi koji su aktivni i ¸ele ne�to uèiniti za
druge, povezani zajednièkim raspoznavanjem problema i idejom kako problem rije�iti.
U takvim skupinama ne postoji formalna struktura, mehanizmi dono�enja odluka i
slièno. Mnoge se udruge zaustave na toj razini, ne osjeæajuæi potrebu za �pobolj�anjem�
svojih akivnosti. Ipak, ovaj poèetni stupanj organizacije mora, u odreðenom trenutku,
zavr�iti i to je trenutak suèeljenja s izazovima vlastitog uspjeha.

Razvoj organizacije je slo¸en postupak, posebno stoga jer je vrlo lako izgubiti kvalitetu
koja je bila temelj djelovanja organizacije kao, primjerice, osjeæaj zajedni�tva,
entuzijazam volontera i èlanova, jasna slika ciljeva i misije. Dobar menad¸ment uvijek
mora raèunati na ove opasnosti i prijetnje. Slijedi i nekoliko ostalih, specifiènih,
problema i pitanja:

<  Podcjenjivanje va¸nosti postupka definiranja dugoroènih i kratkoroènih ciljeva
organizacije,

<  Nedostatak jasne podjele djelokruga rada i definicije odnosa izmeðu upravnog
odbora, menad¸era, zaposlenika, volontera i korisnika,

<  Nesklad izmeðu oèekivanja zaposlenika, s jedne strane i ostvarivih moguænosti,
s druge strane,

<  Nesigurnost ili previ�e samopouzdanja upravnog odbora � �to mo¸e rezultirati
izbjegavanjem ili uzurpiranjem odgovornosti,

<  Lo�e planiranje i sastanci bez rezultata,

<  Nejasni mehanizmi dono�enja odluka i raspodjela informacija,
< Nejasan djelokrug rada i odgovornosti pojedinih zaposlenika - polo¸aj gdje im je

te�ko ispuniti oèekivanja menad¸menta i drugih kolega,
<  Nedostatak jasnih postupaka u sluèajevima kada zaposleni nisu ispunili oèekivane

zadatke ili ne zadovoljavaju standarde rada postavljene unutar organizacije,
<  Lo�i mehanizmi financijskog menad¸menta,
<  Zanemarivanje ili podcjenjivanje sukoba unutar organizacije, zanemarivanje

individualnih frustracija i stresa  (zaposleni �sagorijevaju�).

Odluèili smo raditi u udruzi zbog odreðenih vrijednosti koje su nama jako va¸ne. O tim
vrijednostima ne moramo svakodnevno raspravljati s kolegama. No, ipak, upravo te
vrijednosti stalno odreðuju na� stav prema provedenim promjenama i poduzetim
aktivnostima u na�oj organizaciji. Javno izgovorene vrijednosti odreðuju naèin na koji
¸elimo raditi (naèin na koji bi se trebale donositi odluke, prihvatljivi izvori financiranja, i
drugo).

Va¸an element menad¸menta je i spoznaja o tomu koje su vrijednosti va¸ne pojedinim
zaposlenicima, te koje su vrijednosti zajednièke svim zaposlenima. Te�ko je upravljati
organizacijom �protiv� ljudi - menad¸ment bi trebao podupirati njihov rad.

Vizija udruge definira stanje stvari koje ¸elimo postiæi. Odluka o viziji  i �to treba
uèiniti da bi je ostvarili je temelj cjelokupnog planiranja i polazna toèka pri evaluaciji
na�ih aktivnosti. Bez zajednièke vizije je nemoguæe ustanoviti prioritete i / ili odrediti
odgovornosti zaposlenika. Vizija (ili nepostojanje vizije), takoðer, utjeèe i na anga¸man

Problemi u menad¸mentu udruga
� izazov uspjeha

Zbog èega postojimo
� koje su nam temeljne vrijednosti?

Misija i vizija
� ambiciozna, ali ostvariva
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zaposlenika � ljudi ¸ele znati, ne samo ono �to trebaju raditi, veæ i za�to to rade
(ovdje uloga vizije ima veliku va¸nost pri zapo�ljavanju novih ljudi i njihove integracije
u postojeæi tim).

Misija udruge je izravno povezana s vizijom. Misija predstavlja neku vrstu izjave
namjera udruge i vrijednosti koje ona zagovara, a istodobno pokazuje koliko su te
namjere i vrijednosti u suglasju s praksom udruge. Misija mora postojati u pisanom
obliku i svi je zaposleni moraju znati i podupirati (zbog jednakih razloga koji su prije
navedeni). Izjava o misiji mora biti afirmativna, odra¸avati vjerovanje, opisivati izazov,
a ne organizaciju. Osim �to je ambiciozna, dakako mora biti i ostvariva. Primjerice ne
mo¸ete napisati da æe se za pet godina potpuno rije�iti nezaposlenost, jer je to
jednostavno nemoguæe.

Odgovor na ovo pitanje je planiranje. No, pitanje kako, vodi ka mnogim drugim
pitanjima: Tko æe to napraviti? Kada æe biti napravljeno?

Premda je planiranje utemeljenje za djelovanje, mnoge udruge uopæe ne planiraju ili
ne planiraju dovoljno. Takve se organizacije ne mogu razviti (prilagoditi svoje strategije,
aktivnosti i usluge promjeni uvjeta) i ne napreduju ili, jednostavno, nemaju uspjeha.

�Dvije su stvari na koje je ljude te�ko navesti: na razmi�ljanje i na svrstavanje aktivnosti
prema va¸nosti - vje�tine koje razlikuju profesionalca od amatera.� Svrstavanje
aktivnosti prema njihovoj va¸nosti je, precizno reèeno, postavljanje prioriteta. Ovo
se odnosi na sve vrste planiranja, kako za udruge, tako i za osobno planiranje.

Red prioriteta i moguænost rada prema precizno odabranim ciljevima su najva¸niji
èimbenici uspjeha u menad¸mentu.

Valja zapamtiti!

Iskustvo nas uèi da je ovaj naizgled jednostavan model
pona�anja vrlo te�ko postiæi i da èesto osjeæamo potrebu
obavljati sve odjedanput. Prila¸emo praktièan savjet svima
koji se susreæu s ovim problemom:

Paretovo naèelo:
20 posto prioriteta æe vam osigurati 80 posto uspjeha

ako
potro�ite 80 posto va�eg vremena, energije i novca

za onih 20 posto najva¸nijih zadataka

Valja zapamtiti da se prioriteti redovno mijenjaju i zbog toga zahtijevaju stalnu
pozornost.

Kako ostvariti ciljeve?

Postavljanje prioriteta
� najva¸niji èimbenici uspjeha
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Postavljanje prioriteta je dio problematike koji je od vitalne va¸nosti za sve koji vode
udruge, a to je: planiranje vremena.

Nekada je netko tko radi 60 sati tjedno smatran dobrim menad¸erom (tako predan
udruzi / tvrtki), no mo¸emo li reæi da je osoba koja nije sposobna raditi disciplinirano,
u skladu s hijerarhijom va¸nosti zadataka (vidi poglavlje o prioritetima) dobar
menad¸er? Cilj nije nu¸no raditi naporno i dugo, veæ obaviti odreðeni posao pametno
i uèinkovito.

Prvi korak prema boljem kori�tenju vremena je svjesnost o:

<  kolièini vremena posveæenoj radu u tjedan dana
    � paziti da se ne zamijeni s vremenom provedenim na radnom mjestu,
<  prosjeènoj  kolièini vremena namijenjenoj  osobnim, malim zadacima i
     odgovornostima,
<  kolièini vremena provedenoj  na trajnim, redovitim zadacima i
     odgovornostima,
<  kolièini vremena provedenoj na �nepredviðenim� zadacima (onima koji,
    primjerice, ovise o broju stranaka i o vrsti njihovih zahtjeva).

Poènete li sebe promatrati na poslu i zapisivati stvarne kolièine vremena posveæenog
osobnim zadacima i tipiènim skupinama zadataka, nakon nekoliko tjedana bit æete
sposobni raspoznati svoj naèin kori�tenja vremena i, ovisno o va�oj osobnoj prosudbi,
napraviti odgovarajuæe promjene u svom naèinu kori�tenja vremena (u skladu s
Paretovim naèelom).

Postoji jo� nekoliko èimbenika koji æe vam, takoðer, pomoæi prigodom promjene naèina
kori�tenja vremena. To su:

<  izrada plana rada nekoliko mjeseci unaprijed (uzimajuæi u obzir redovite ili
predviðene zadatke + vrijeme rezervirano za nepredviðene),

<  pri izradi tjednog plana treba biti precizan pri planiranju vremena, a
prigodom izrade tromjeseènog plana valja imati na umu naèelo dodavanja
20 posto na planirano vrijeme � planirano vrijeme je èesto manje od
stvarno potrebnog (obièno se ne uraèunava vrijeme odlaska u toalet,
pet minutna odmora za kavu, nervozni ispad kolege iz iste sobe kojeg ne
mo¸ete ostaviti u takvom stanju i slièno),

<  pridr¸avati se zacrtanih planova, a nove zadatke prihvaæati samo u sluèaju
    ako su vi�eg prioriteta od onih s va�eg popisa.

Valja zapamtiti!

Dodatna pomoæ u djelotvornom kori�tenju vremena mo¸e biti i odgovarajuæa
organizacija va�eg radnog okru¸enja kao primjerice:

<  oglasna ploèa s podacima kamo i kada  pojedini zaposlenici idu,
<  mjesto za sve i sve na svom mjestu; materijali koji se bave pojedinim pitanjima

trebaju biti na jednom mjestu; tematski raspodjeljeni,
<  redovito odbacivanje nepotrebnih papira i smeæa,
<  jasna metoda pohrane informacija i materijala; njihova raspolo¸ivost svima, ne

samo osobi koja je zadnja �oèistila nered�,
<  mnoga druga  pobolj�anja kojih æete se dosjetiti u trenutku kada shvatite

njihovu va¸nost.

Planiranje radnog vremena
� naporno i dugo ne znaèi
pametno i uèinkovito
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Strategijsko planiranje; dugoroèno (najmanje za trogodi�nje razdoblje)
planiranje koje obuhvaæa opæu politiku organizacije i njene postojeæe i planirane
aktivnosti;

Taktièko planiranje; koraci potrebni za izvr�enje strategijskog plana i / ili
dugoroènih zadataka (najmanje jednu godinu);

Periodièko planiranje; planiranje aktivnosti i dogaðaja koji se ponavljaju u
pravilnim razmacima (primjerice tromjeseèni izvje�taji, godi�nja bilanca i slièno);

Projektno planiranje; za odabrane projekte / aktivnosti s ogranièenim
trajanjem;

Operativno planiranje; planiranje i usklaðivanje rada organizacije kao
cjeline � unutar ranije razraðene strategije (utemeljene na strategijskom planu);

Dnevno planiranje; planiranje radnog dana ukljuèujuæi i rje�avanje
nepredviðenih,  ali neodgodivih zadataka.

Kao i prioriteti, i planovi se trebaju mijenjati u skladu sa sljedeæim  ciklusom:

Taj ciklus, takoðer zvan spirala aktivnosti, sastoji se od sljedeæeg:

<  procjena  okru¸enja u kojem organizacija djeluje � potrebe i oèekivanja
     èlanova / zaposlenika, donatora, korisnika, postojeæih sredstava
     i opasnosti / moguænosti koje one u sebi nose; promjene koje se dogaðaju
    izvan organizacije;
<  odreðivanje misije i dugoroènih ciljeva organizacije;
<  odreðivanje kratkoroènih ciljeva;
<  odreðivanje rokova za postizanje individualnih ciljeva / zadataka
     i raspodjela odgovornosti;
<  izvr�enje zadataka,
<  procjena djelotvornosti i kvalitete poduzetih aktivnosti;
<  nova procjena  okru¸enja, koja se temelji na rezultatima evaluacije.

Procjena rezultata (evaluacija) jako je va¸an dio planiranja i iznimno je djelotvorno
sredstvo menad¸menta. Dva su temeljna tipa procjene rezultata:

1. procjena rezultata aktivnosti

2. procjena djelotvornosti organizacije / postupka (postupci pri
odluèivanju, meðuljudski odnosi, struktura organizacije).

Ova druga vrsta procjene rezultata bit æe opisana u dijelu posveæenom aspektima
menad¸menta u radu s ljudima.

Temeljni uvjet za uspje�nost  procjene rezultata aktivnosti je  prikupljanje
informacija o njihovoj provedbi i obilje¸jima. Ti materijali trebaju ukljuèivati podatke o
korisnicima va�ih aktivnosti (odnosno tko su korisnici, koliko ih ima i na koji naèin

Tipovi planiranja

Procjena rezultata
� va¸an putokaz menad¸mentu
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koriste na�e usluge), sredstva koja su kori�tena, trajanje aktivnosti, tko je koristio
sredstva i za �to (primjerice fotokopirni stroj); koliko je ljudi i u kojem vremenskom
razdoblju sudjelovalo na provedbi projekta, itd. Drugim rijeèima, moramo prikupiti
sve podatke koji æe nam  omoguæiti da odgovorimo na sljedeæa pitanja:

<  izvr�ava li udruga postavljene prioritete i ako ne izvr�ava � za�to?
<  je li posao bio dobro organiziran?
<  jesu li zadaci bili dobro izvr�eni (u skladu sa standardima organizacije)?
<  �to je jo� preostalo za obaviti?
<  kako su kori�tena sredstva (ima li sluèajeva rasipanja, nepotrebnih gubitaka

i sliènog)?

Procjena rezultata izraðuje se na razini pojedinca  (zaposlenika) i razini organizacije
(ovdje se procjena rezultata s osobne razine uzima u obzir, ali  postupak vode odabrane
osobe). Procjena postignutih rezultata mo¸e se djelotvorno provesti samo ako ste
veæ prigodom planiranja postavili mjerila / kriterije za procjenu. Tako æete moæi
usporeðivati postignuto u odnosu na planirane kriterije za mjerenje uspjeha.

Valja zapamtiti!

Uvjeti za djelotvornu procjenu rezultata

<  jasno odreðeni ciljevi, oèekivanja zaposlenika, standardi za izvr�enje osobnih
zadataka i odgovornost � sve to mora biti pripremljeno prije poduzimanja bilo
koje aktivnosti;

<  prikupljanje i analiza razlièitih vrsta podataka o aktivnostima;
<  kritika i samokritika �predvidjeti vrijeme u kojem zaposlenici mogu izraziti

svoje nezadovoljstvo postignutim rezutatima � ljudi  moraju prihvatiti tzv.
�neugodnu istinu�;

<  praæenje postizanja rezultata � ̧ elja da se analizira, naprave  zakljuèci i primijene
promjene.

Struktura � nije ono �to ste pomislili

Veæi dio nas, kad èujemo �struktura udruge�, odmah pomislimo � �birokracija�,
�neprilagoðenost�, �èvrsti oblik�. �to je, zapravo, struktura udruge?

Struktura udruge definira podjelu rada i odgovornosti. Ona odreðuje odnose izmeðu
radnih mjesta (funkcija) i izvr�enja zadataka. Takoðer, osigurava trajnost i stabilnost
udruge. Struktura nije sama sebi svrha. Ona samo osigurava
uvjete za ostvarenje temeljnih ciljeva udruge.

Upravljamo li malom, neformalnom skupinom ljudi, nemamo potrebu za razvoj
strukture. Upravljanje je logièan, prirodan postupak temeljen na jednostavnoj podjeli
zadataka, izravnoj komunikaciji i jednostavnom toku financijskih sredstava.

Skupina koja je pre�la u sljedeæu fazu razvoja i upravo kreæe s razvojem svoje unutra�nje
strukture, jo� je uvijek relativno nerazvijena � voditelju je moguæe neposrednim
nadzorom obuhvatiti sve aktivnosti. Ali, kako se udruga nastavlja razvijati, postaje
nu¸no razvijati strukturu i organizacija mora donijeti va¸nu odluku:  kakvu strukturu
¸eli izgraditi.

Problemi povezani sa strukturom ne odnose se samo na mlade udruge. Svaka jaèa
udruga koja djeluje godinama, stalno se suoèava s pitanjem omoguæuje li joj postojeæa
struktura uèinkovito izvr�avanje temeljnih ciljeva � kako ju pobolj�ati,  kakve strukturne
promjene obaviti u cilju sprjeèavanja krize.

Sve promjene, dakako, trebaju biti primijenjene svjesno. Vrlo je va¸no uzeti u obzir
moguæe dobitke, ali i te�koæe do kojih æe doæi zbog promjene odreðene strukture.

Meðu moguæim strukturama organizacija nabrojanim u  priruènicima o menad¸mentu,
¸elimo se zadr¸ati na sljedeæe tri:

Kako se organizirati u udruzi ?
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<  funkcionalna struktura
<  projektna struktura
<  struktura grozda.

Funkcionalna struktura � klasièna hijerarhijska
struktura

To je klasièna hijerarhijska struktura s unutra�njom okomitom podjelom prema
djelatnosti, primjerice na administraciju, projekte, usluge i drugo.

U toj okomitoj podjeli, svaki je dio odgovoran za ostvarenje zadataka va¸nih za djelovanje
udruge. Funkcionalnu strukturu najèe�æe mo¸emo naæi u velikim, tradicionalnim
udrugama.

Osnovne prednosti tog tipa strukture su:

<  grupiranje ljudi sliènih znanja za provedbu sliènih poslova � olak�ava
    specijalizaciju rada,
<  moguænost za usavr�avanjem jedne vje�tine; zaposlenici mogu uèiti od
    njihovih iskusnijih kolega ili nadreðenih,
<  nadzor rada i napredovanja je lak�i, s obzirom na sliènosti zadataka koji
    se ostvaruju,
<  moguænost razvoja karijere svakog zaposlenika je jasno definirana.

Funkcionalna struktura, premda èesto primjenjivana, ima nedostataka.
Najizra¸eniji su:

<  nedostatak neposredne suradnje meðu odjelima koji se koncentriraju samo na
   pitanja va¸na za njihovo podruèje djelovanja � mo¸e dovesti do pojave sukoba
    interesa;
<  nedostatak razumijevanja organizacije kao cjeline, �to dalje rezultura
    nedostatkom  odgovornosti za krajnji uèinak aktivnosti organizacije,
<  te�koæe u komunikaciji.

Znakovita reakcija zaposlenika na gore spomenute probleme i te�koæe je prebacivanje
odgovornosti na voditelja / e organizacije. Rezultat je preoptereæeni �ef, koji jedini
ima pregled nad djelovanjem organizacije i njezinim pojedinim dijelovima.

Projektna struktura � prilagodljivost na promjene
kao poticaj razvoju ili�?

Projektna struktura je vjerovatno najzanimljivija onim udrugama koje djeluju �od
projekta do projekta�. Ta struktura mo¸e se temeljiti na funkcionalnoj. U tom sluèaju
postoje dva moguæa rje�enja:

<  dodavanje novog odjela postojeæoj tradicionalnoj podjeli. Taj odjel bit æe
odgovoran za provedbu dobivenog projekta � nakon zavr�etka projekta odjel
prestaje postojati;

<  smje�taj � unutar postojeæe strukture � mre¸e vi�estrukih odnosa meðu
zasposlenicima koji su anga¸irani na provedbi projekta. Voditelj projekta
odgovoran je menad¸mentu udruge i njegova skupina postaje odvojena
�stanica�. Tako oblikovana cjelina postaje neovisan tim koji nesmetano djeluje
u razlièitim odjelima.

Prednost tog tipa strukture je nedvojbeno njena prilagodljivost i sposobnost brzog
reagiranja na sve promjene � od pro�irenja podruèja djelovanja i aktivnosti udruge
do prilagoðivanja stvarnim moguænostima potpora i  donacija.

Ta sposobnost promjene utjeèe na mnoge nove pojave u udruzi i tako stimulira njen
razvoj. S druge strane, postoji rizik da te kreativne promjene prijeðu u sveopæi kaos.
Voditelj organizacije suèeljava se s te�kim zadatkom usugla�avanja èesto vrlo razlièitih
projekata i istodobno odr¸ava osnovni, stabilno utemeljeni ¸ivot udruge.

Projektna struktura nije najprihvatljivija ideja za stabilne i èvrste strukture organizacija.
Premda se to mo¸da ne èini, ona zahtijeva visok stupanj organizacijskih vje�tina i
visoku kvalificiranost zaposlenih. Ipak, udruge, ovaj bi model mogao biti vrlo koristan
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kao vrsta alternativnog pristupa koji osigurava prilagodiljivu i djelotvornu  provedbu
projekta.

Struktura grozda � neovisni timovi, zanimljiv izazov
za udruge

Ta se struktura naziva i struktura neovisnih timova i  zahtijeva visoki stupanj znanja,
vje�tina i mnogo iskustva. Nalazimo ju poglavito u priruènicima s opisima sna¸nih i
uglednih tvrtki. U strukturi grozda, rad je podijeljen na odvojene, cjelovite zadatke
koji su povjereni neovisnim timovima. Oni preuzimaju potpunu odgovornost za rezultate
njihova rada � svi elementi projekta / zadatka su iskjuèivo njihov posao. Svaki se od
timova, zbog toga, mora sastojati od visoko kvalificiranog osoblja, èije vje�tine su
meðusobno sukladne, te specijalista razlièitih podruèja nu¸nih za izvr�enje zadatka.

Takav tim, ipak, nije niti demokratiène niti anarhiène strukture. On ima voditelja koji
usklaðuje sve aktivnosti i odreðuje podaktivnosti.  S druge strane, takva osoba nije
voditelj u  uobièajenom znaèenju te rijeèi, jer je u strukturi neovisnih timova  voðenje
podijeljeno izmeðu vi�e ljudi.

Popis prednosti strukture grozda prilièno je dugaèak. On ukljuèuje:

<  jak osjeæaj skupne odgovornosti za konaèan rezultat,
<  svaki pojedini zaposlenik ima cjelovitu sliku posla kojeg obavlja,
<  skupina je unutar sebe disciplinirana,
<  zaposlenici  poma¸u jedni drugima i probleme rje�avaju zajedno,
<  postoje moguænosti za daljnje profesionalno usavr�avanje,
<  komunikacija je brza i jednostavna.

Dakako, idealnih rje�enja nema. Struktura grozda ima brojne slabosti:

<  vrlo visoki zahtjevi struènosti zaposlenika,
<  timovi moraju sadr¸avati dovoljan broj struènjaka iz razlièitih podruèja,

<  mo¸e doæi do velike neravnote¸e u kolièini uèinjenog posla � neki timovi
radit æe vi�e i te¸e, drugi manje, jer nisu svi zadaci izjednaèeni u te¸ini i
potrebnom vremenu za izvr�enje,

<  intenzivan rad unutar vlastite skupine onemoguæuje pregled nad onim
�to rade drugi � izgubljen je odnos meðu aktivnostima (sagledavanje
aktivnosti) drugih skupina,

<  menad¸ment pojedinih timova nije dovoljno odreðen.

U djelovanju udruga, mogu se primijetiti neke prilagoðene primjene strukture grozda.
Te�ko je govoriti o stvarnoj  strukturi grozda u sluèajevima kad organizacija zapo�ljava
5 � 10 osoba sliène kvalifikacije. U tom sluèaju, u 2/3 timova rade isti ljudi. Zbog
toga, a vezano za mali broj zaposlenika u organizaciji i èinjenicu da se organizacija ̧ eli
baviti iskljuèivo odreðenim aktivnostima, neovisnost i samostalnost timova ostaje
samo puka iluzija.

Ipak, struktura grozda  je zanimljiv izazov kojeg nevladine udruge mo¸da mogu lak�e
primijeniti nego tvrtke, koje imaju mnoge konkurente u svakodnevnoj borbi za
pre¸ivljavanje.

�to izabrati?

Prigodom stvaranja ili mijenjanja strukture udruge, moramo imati na umu nekoliko
uvjeta koje izabrana struktura mora ispunjavati:

<  treba biti usmjerena na rezultate na�ih aktivnosti i treba nam omoguæiti
    da se iskljuèivo usmjerimo na ispunjavanje krajnjih ciljeva udruge,
<  svi odnosi trebaju biti jasni i logièni,
<  opis zadataka i odgovornosti zaposlenika mora biti �to je moguæe
     jednostavniji,
<  �to je moguæe manji broj razina upravljanja, jer to omoguæuje bolji nadzor
     i komunikaciju,
<  stabilnost i prilagodljivost.
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I jo� nekoliko rijeèi za kraj. Prigodom oblikovanja strukuture, vrlo je va¸no uzeti u
obzir ogranièenja koja donosi pravni okvir u kojem se udruge osnivaju. Struktura
udruga definirana je Zakonom o udrugama (NN br. 70/97), koji propisuje obvezatna
tijela udruge (skup�tina i predsjednik udruge). Ukoliko organizacija ima drukèiji pravni
status (zaklada i fundacija - Zakon o zakladama, NN br. 36/95 i Pravilnik o fundacijama; Pravilnik o upisu
u zakladni upisnik, NN br. 4/96), moramo se raspitati o pravnim propisima predviðenim za
taj tip organizacije.

Svaka uspje�na udruga mora neizostavno obavljati utvrðene osnovne zadatke, u
skladu s odreðenim i opæe priznatim pravilima. Puno je jednostavnije ispeæi kruh
prema starom provjerenom receptu nego eksperimentirati, poku�avajuæi svako jutro
dodavati razlièite sastojke ili dodavati iste sastojke razlièitim redosljedom.

Utvrðena pravila i postupci ne bi se smjeli primjenjivati samo na poslove razmjene
dokumentacije i po�iljki. I pri odluèivanju, nadzoru, organiziranju protoka podataka i
dr. valjalo bi primjenjivati takva pravila. Po¸eljno je da pravila i postupci budu zapisani
te da svi zaposlenici i volonteri s njima budu upoznati.

Odluke koje se donose unutar udruge mo¸emo podijeliti na taktièke, rutinske i
strategijske. Prve dvije se bave prvenstveno operativnim i praktiènim pitanjima, dok
se strategijska - koja je od temeljne va¸nosti za udrugu - bavi slo¸enim problemima.
Od osobite je va¸nosti jasno raspodijeliti odgovornost za dono�enje neke od spomenutih
skupina odluka.

Valja zapamtiti!

<  Postupak odluèivanja  treba ukljuèivati sve na koje se ta odluka odnosi.
<  Odluke se trebaju usmjeriti na odgovarajuæe probleme i treba ih se donijeti na
    �to je moguæe ni¸oj razini upravljanja.

Svi se sla¸emo da su ljudi najva¸niji dio jedne udruge. Na¸alost, rijetko je taj stav
potkrijepljen kvalitetnom politikom rada sa zaposlenicima.

Prvi temeljni element je odabir odgovarajuæeg osoblja. Kandidati se odabiru u
skladu sa zahtjevima radnih mjesta, prema potrebama udruge. Valja izbjegavati
zapo�ljavanje novog osoblja dok radno mjesto nije jasno definirano, pripremljena
procjena korisnosti otvaranja tog radnog mjesta i opisana potrebna kvalifikacija.

Jo� je te¸i zadatak procjena zaposlenika. Ovaj zadatak je olak�an ukoliko
imamo jasne i precizne kriterije koji se odnose na zahtjeve i oèekivanja. Zaposlenik
mora znati cilj svog rada, te standarde koje bi trebao zadovoljavati. Ciljevi bi trebali
biti ambiciozni, ali ipak ostvarivi i mjerljivi.

Temelj evaluacije trebala bi biti dostignuæa, i pritom je va¸no da se svaki uspjeh
nagradi. Nagrada ne mora nu¸no biti novac � ljudi u puno manjoj mjeri rade za
novac nego �to to veæina poslodavaca misli. Va¸no je primijetiti �to je uèinjeno,
pokazati iskreno zadovoljstvo i pohvaliti zaposlenika.

Druga strana istog problema je upuæivanje kritike. To nikad nije ugodno, ali se ponekad
ne mo¸e izbjeæi. Razgovori o tomu moraju biti sa¸eti i dovesti do odreðenih zakljuèaka
i odluka o vrsti i naèinu promjena koje zaposlenik treba primijeniti u svom radu.

Unutra�nja politika udruge
� utvrðena pravila i postupci

Odluèivanje � i raspodjela
odgovornosti za dono�enje odluka

Rad sa zaposlenicima
- ljudi su najva¸niji, zar ne?
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Veæ smo naglasili va¸nost dobrog sustava protoka podataka. On omoguæuje
djelotvorniju koordinaciju zadataka, pospje�uje dono�enje ispravnih odluka, omoguæuje
izbjegavanje brojnih pogre�aka i nesporazuma.

Zahvaljujuæi dobrom protoku podataka, svi zaposlenici mogu bolje razumjeti naèela
djelovanja svoje udruge, koja mo¸e biti vi�e ili manje slo¸ena. To, jednako tako
omoguæuje i bolje prepoznavanje va¸nosti udjela svake osobe u konaènom rezultatu.

Stoga, odr¸avanje dobrog protoka podataka treba postati uobièajeni posao unutar
odreðenih postupaka ili dnevne prakse. Veæi dio podataka raspodjeljuje se samo
zahvaljujuæi organizacijskoj strukturi, ali to ne znaèi da do njih dolaze svi istodobno. U
tom smislu valja razmisliti o postavljanju oglasnih ploèa i internom sustavu raspodjele
informacija.

Dokumente udruge dijelimo na sljedeæe kategorije:

<  financijski dokumenti,
<  dokumenti s pravnim uèinkom (primjerice statut, ugovori, sporazumi, tu¸be),
<  po�tanske po�iljke (ukljuèujuæi faks i e-mail poruke)
<  dokumenti karakteristièni za organizaciju kao �to su izvje�taji o radu,
     projektne ponude i slièno.

Pohrana prve dvije kategorije dokumenata odreðena je propisima i tomu udruge
posveæuju najvi�e pozornosti. Pravi problem je pohrana po�tanskih po�iljaka i

korespondencije. Valjalo bi uvesti sredi�nji sustav pohranjivanja po�tanskih po�iljaka,
dokumentacije i svega �to se odnosi na rad organizacije. Ukoliko udruga nema razraðen
postupak protoka dokumenata, on se isprva mo¸e uèiniti doista slo¸enim. No, nakon
njegovog uvoðenja, ubrzo æe se pokazati prednosti.

Prigodom stvaranja sustava pohranjivanja dokumenata va¸no je imati na umu:

<  put dokumenta treba biti �to kraæi, (�to manje ruku proðe - to bolje),
<  izbjegavajte ukljuèivanje menad¸menta udruge u protok dokumenata,
<  postupak pohranjivanja dokumenata treba biti �to kraæi,
<  svaki se dokument prije pohrane mora obraditi.

Da bi protok informacija bio uspje�an potrebno je izraditi:

plan pohrane podataka � plan se mora temeljiti na strukturi udruge i
njenoj djelatnosti; ponekad naèin pohrane dokumenata odreðuju propisi, kao u
sluèaju raèunovodstva i knjigovodstva;

prikaz pohrane  dokumenata (na temelju plana) � svi zaposleni
u organizaciji trebaju biti upoznati s prikazom u cilju kvalitetne pohrane podataka
i njihova kori�tenja;

urud¸beni zapisnik � upisivanje svih ulaznih i izlaznih po�tanskih po�iljaka,
s naznakom: datum primitka / slanja, ime primatelja / po�iljatelja, vrsta po�iljke,
kratak sadr¸aj i datum poslanog odgovora.

Valja zapamtiti!

Tijekom vremena, svaka udruga razvije vi�e ili manje formalna pravila ili postupke koji
doprinose kvalitetnijem i ugodnijem radu zaposlenika. No, ta pravila moraju biti
razumljiva i opæe prihvaæena, te dosljedno primijenjena na sve zaposlenike, bez obzira
na njihov polo¸aj u organizaciji.

Protok podataka
� za bolje prepoznavanje va¸nosti

Pohrana dokumenata
� valja se potruditi
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<  Svaka struktura udruge ima svoje dobre i lo�e strane. Odabir strukture mora
biti svjestan i odra¸avati narav i stvarne potrebe udruge.

<  Svaka bi udruga trebala razviti i uvesti interna pravila i postupke koje bi svi
zaposlenici trebali prihvatiti i primjenjivati. Vrijeme æe pokazati  da takav pristup
�tedi vrijeme i pobolj�ava radne uvjete.

<  Broj pravila bi trebao biti �to manji  i valjalo bi ih primjenjivati na sve zaposlenike,
bez obzira na polo¸aj u udruzi.

Potrebno je jo� organizirati tzv. tehnièku potporu na�im aktivnostima. Zaokupljeni
stvaranjem vizije i razvojem novih projekata, ponekad podcjenjujemo pitanja upravljanja
organizacijom i sredstvima. Negativne posljedice usmjeravanja samo na �prioritete�,
prije ili kasnije postat æe oèite.

Tehnièka se potpora izmeðu ostalog sastoji i od:

<  administracijskih poslova (ured i sve potrebno za njegovo djelovanje, zalihe,
tehnièko osoblje i drugo),

<  materijalnih sredstava (prostori, oprema, materijal),
<  financija (osiguravanje sredstava za aktivnosti organizacije, izrada proraèuna

i izvje�taja, nadzor protoka financijskih sredstava, knjigovodstvo / raèunovodstvo).

Svi gore navedeni elementi odreðuju hoæe li udruga biti u stanju ispuniti svoje
ambiciozne planove. Stoga, oni zahtijevaju iscrpan plan upravljanja i nadzora kao �to
je planiranje, razvoj programskih aktivnosti i osnivanje tima.

Uvrije¸eno je, premda pogre�no mi�ljenje �mi smo premala organizacija i te nas se
stvari ne tièu � zapravo nemamo potrebu za uspostavljanjem èvrste strukture
organizacije�. Ali, niti jedna organizacija ne djeluje u potpunoj izolaciji. Koristimo

telefone, potreban nam je prostor za sastanke, koristimo papir za dokumente. Ukoliko
ne svladamo tu �dosadnu� stranu organizacijskog ¸ivota, neæemo biti u moguænosti
bilo �to nauèiti o menad¸mentu.

Na �to valja obratiti pozornost ?

Neki od najva¸nijih elemenata su:

<  djelotvorna organizacija rada ureda, mjesta gdje se rje�avaju sva formalna
pitanja udruge. Ured prima i �alje po�tanske po�iljke, to je mjesto gdje se
mogu dobiti sve va¸ne informacije, prvo mjesto gdje zainteresirani uspostavljaju
kontakt s udrugom,

<  materijalna sredstva � naèin na koji koristimo prostor (definirana podruèja
djelovanja, izdvojeno mjesto za sastanke, briga o radnom prostoru i odr¸avanju
opreme, jasan pravni status i drugo), utjeèe na organizaciju i kvalitetu posla.

Jednako se odnosi i na opremu. Valja ju ispravno odr¸avati i servisirati prema potrebi
� prije kupnje opreme korisno je sastaviti popis potrebne opreme prema prioritetima
i razumno kupovati � ukoliko nam mo¸e pomoæi pisaæi stroj, dat æemo mu prednost
pred najmodernijim raèunalom na tr¸i�tu.

Sve se ovo èini tako oèitim i banalnim, meðutim svakodnevna praksa je u mnogim
sluèajevima pokazala ne�to potpuno suprotno � te stvari izgledaju jednostavne i
oèite samo na papiru.

Valja zapamtiti!

<  Upravljanje materijalnim sredstvima organizacije je pitanje od velikog znaèaja.
    Potreban nam je radni prostor, pribor za rad i sredstva.
<  Trebalo bi posvetiti dovoljno pozornosti djelotvornoj organizaciji rada ureda,

buduæi da je to stjeci�te svih podataka i djelatnosti kojima se organizacija bavi
- na�a posjetnica prema vanjskom svijetu i izvor podataka i zaposlenicima i
korisnicima.

�to nam jo� treba � ne
zaboravite tehnièku potporu
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Cilj voðenja ljudi, odnosno liderstva, je usmjeravanje djelovanja èlanova/zaposlenika
prema ostvarenju planiranih ciljeva organizacije.

To ukljuèuje:

<  omoguæavanje prepoznavanja vrijednosti svih zaposlenika i èlanova, kao i
ugraðivanje njihovih vrijednosti u organizaciju,

<  ukljuèivanje zaposlenika u rasprave i dono�enje odluka koje su u izravnoj vezi s
njihovim radom,

<  razumijevanje zaposlenika, njihovih radnih zadataka, kao i va¸nost rada svakog
zaposlenika za cijelu udrugu,

<  pru¸anje podr�ke i pomaganje zaposlenicima u planiranju posla i odreðivanju
prioriteta,

<  pru¸anje podr�ke zaposlenicima u prepoznavanju i prevladavanju intelektualnih
i tehnièkih prepreka na koje nailaze u svom radu,

<  osiguravanje moguænosti daljnjeg �kolovanja i usavr�avanja zaposlenika,
otvaranje prostora za njihov daljnji razvoj i napredovanje,

< utvrðivanje rokova za izvr�enje pojedinaènih zadataka / projekata, stalna
informiranost o tijeku provedbe i pridr¸avanju rokova,

<  definiranje standarda kvalitete rada (i normi pona�anja na radnom mjestu) te
nadgledanje njihova ispunjavanja u skladu s prethodno razraðenim postupcima,

<  uvoðenje mehanizama za rje�avanje sukoba unutar organizacije,
<  provoðenje disciplinskih mjera ukoliko je potrebno.

Motiviranje � temelj djelotvornog liderstva

Iskusni menad¸eri dr¸e da su  odgovarajuæi postupci motivacije temelj djelotvornog
liderstva. Sustav nagrada i kazni nije dovoljan. Utemeljenje djelotvornog motiviranja

ljudi je razumijevanje njihovih individualnih potreba i stvaranje realnih moguænosti u
cilju ostvarenja potreba na radnom mjestu.

Menad¸eri bi trebali:

<  aktivno i svjesno motivirati osoblje,
<  prepoznati vlastite jake i slabe strane prije analiziranja tuðih,
<  razumjeti da svaki zaposlenik ima drukèiju motivaciju, vje�tine i talent,
<  temeljiti nagraðivanje na uspje�nosti u radu, a ne na godinama iskustva,
<  definirati odgovornost kao izazov i ukljuèiti raznolike zadatke,
<  jasno i precizno odrediti oèekivanja od zaposlenih,
<  ostati blizak osoblju i pomoæi im u rje�avanju problema.

Voditeljima udruga va¸no je uzeti u obzir i financijsku motivaciju zaposlenih.

Valja zapamtiti!

Raditi na ostvarenju ciljeva organizacije ne znaèi ne ¸eljeti zaraditi novac.

Ulaganje u razvoj zaposlenika
�ljudi najva¸nija stavka u proraèunu

Ljudi su najveæe dobro organizacije. Oni su i najva¸nija stavka u proraèunu tro�kova.
Meðutim, to su i tro�kovi koje je vrijedno pokriti. Ukoliko tomu nije tako, cjelokupna
aktivnost udruge gubi smisao.

Glavnina onog o èemu smo do sada govorili - zapoèev�i od vizije i misije i zavr�avajuæi
sa sustavom odluèivanja � su naèini ulaganja u ljude.

Sada veæ znamo da upravljanje ukljuèuje postavljanje prioriteta, podjelu zadataka i
njihovu provedbu, uz nadzor zadovoljenja odreðenih standarda kvalitete.

Voðenje ljudi u organizaciji
� kako do ostvarenja ciljeva?
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Istodobno, menad¸er je du¸an provjeriti jesu li zaposlenici u moguænosti ispuniti
zadatke koji su im postavljeni, imaju li odgovarajuæe uvjete rada (rije�en radni odnos,
tehnièku pomoæ i drugo), kao i potrebno znanje i vje�tine.

Stoga bi menad¸er trebao:

<  pobrinuti se za ispravno upoznavanje novih zaposlenika i volontera s
udrugom te s njihovim obvezama i odgovornostima,

<  omoguæiti sudjelovanje zaposlenika u edukaciji organiziranoj unutar i izvan
organizacije,

<  odrediti odgovarajuæi mehanizam za evaluaciju obuke.

Valja zapamtiti!

Osobni razvoj zaposlenika je najva¸niji èimbenik u organizacijskom razvoju.

�Dobre odluke�

U dijelu teksta o postupcima, bilo je govora o postupku dono�enja odluka u organizaciji.
U ovom poglavlju obraæamo pozornost na va¸nost ljudi u ovom postupku. To ukljuèuje
osobni stil u postupku odluèivanja, kao i skupine osnovnih ljudskih potreba koje imaju
va¸nu ulogu u tom postupku:

osnovne potrebe
to su novac, vrijeme i raspodjela rada, a te bi se potrebe trebale zadovoljiti
primjerenim i kvalitetnim odluèivanjem,

potrebe utvrðivanja postupaka
odnose se na to kako se pitanja rje�avaju unutar tima, kako rije�iti probleme koji
nastanu kao posljedica razlièitih motri�ta, te koji se postupci primjenjuju kad se
saslu�aju osobna mi�ljenja. To isto valja zadovoljiti i prigodom dono�enja odluke,

psiholo�ke potrebe
su povezane s osjeæajem samopo�tovanja, dostojanstva i povjerenja. One bi trebale
biti zadovoljene odgovarajuæim odnosom rukovodeæih osoba prema zaposlenicima.

Odluke se mogu donositi prema jednom od sljedeæih naèina:

Osobni:

autoritarni:
� �to se tièe ovog problema moja odluka je sljedeæa...Ima li netko pitanja i
komentara?�

humani diktator:
�Ovo je moja odluka o ovom problemu i ja sam siguran/na da æe to ispuniti
va�a oèekivanja.�
voðenje kao posljedica nedostatka inicijative:
�S obzirom da nitko ne poduzima korake za rje�enje ovog problema, ja æu
te¸inu odluèivanja preuzeti na sebe.�

intervencionist:
�Èini se da imate probleme s dono�enjem odluke. Ja znam �to se treba èiniti
u ovakvim okolnostima, tako da æu ja umjesto vas donijeti odluku.�

karizmatièni:
�Èudno je kako ljudi dolaze k meni i oèekuju da ja donesem sve va¸ne odluke.�

Skupni:

konzultantski:
�Prije dono�enja odluke ¸elio bih vas pitati za va�e mi�ljenje. Ima li netko ideju
o tomu �to bi se moglo poduzeti?�
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demokratski:
�Ova odluka bi trebala ukljuèiti cijelu skupinu (ili predstavnike svakog tima).
Koje informacije bi trebao / la pripremiti za sljedeæi sastanak?�

la¸ni demokratski:
� Ova odluka u potpunosti ovisi o meni ali, s obzirom da ja ¸elim da se osoblje
osjeæa dijelom ovog postupka, ja æu raspraviti o tom problemu na sljedeæem
sastanku osoblja (bez pravodobne dostave obavijesti ili bez stvarnog vremena
za raspravu).�

Lijeni:

�Ja mislim da mi u ovom sluèaju ne trebamo ni�ta poduzeti. Prièekajmo i vidjet
æemo �to æe se dogoditi. Neko æe se rje�enje pojaviti samo od sebe.�

Svaka odluka, na neki naèin, nosi u sebi element nesigurnosti. I kada je odluka jedanput
provedena, nije sigurno da su dobiveni rezultati najbolji. Stoga se èesto dogaða da
ljudi zapadnu u esprit d�escalier - poznat kao sindrom analiziranja odluke nakon njene
primjene i dvojbe je li to bilo najbolje rje�enje. U tom sluèaju, mo¸da je dobro zapamtiti
nekoliko savjeta:

budite spremni saslu�ati druge. Pritajeni strahovi i dvojbe puno su
opasniji za neku odluku od javno izra¸ene suzdr¸anosti.

sjetite se èinjenica koje su bile u korist toj odluci. Èinjenice
poma¸u za razuvjeravanje nepovjerljivih. Svi vam podaci koje ste skupili tijekom
istra¸ivanja uvijek trebaju biti na raspolaganju.

izjasnite se o spremnosti na razmatranje potencijalnih
promjena. Èesto sama spoznaja o moguænosti �otvorenih vrata� djeluje
ohrabrujuæe.

Nadzor je, uz planiranje, organiziranje i usmjeravanje - jedna od èetiri glavne fukcije
menad¸menta. To je postupak koji omoguæuje ispunjenje zadataka prema planu.

Svi se sla¸emo da je nadzor kljuè djelotvornosti, ali u praksi tomu se posvjeæuje vrlo
malo pozornosti i vrlo mali broj udruga ima razvijen jednostavan i djelotvoran sustav
nadzora.

Jedan od razloga je i �to nadzor izaziva negativne osjeæaje. Okolnosti u kojima mi
nekoga nadziremo ili smo sami nadzirani, do¸ivljavaju se kao potencijalna prijetnja
neovisnosti pojedinca.
Stoga je vrlo te�ko razviti sustav nadzora ujednaèenog odnosa izmeðu neophodnog
nadzora i osobnih sloboda pojedinaca.

Procesi promjena koji djeluju na udrugu - ljudi, tehnologije i dinamièko okru¸enje -
izazov su koji zahtijeva izravni odgovor na te promjene. Ukoliko nema sustava nadzora,
planiranje postaje beskorisna mjera te se udruga ne mo¸e razvijati i napredovati.

Premda je povremeno vrednovanje rada zaposlenika vrlo va¸an element u sustavu
nadzora, ipak je veæina zaposlenika nezadovoljna naèinom na koji se evaluacija provodi.
Stoga je va¸no pobli¸e razmotriti neke od va¸nijih aspekata povremenog vrednovanja.

Zaposlenik mo¸e unaprijediti svoj rad samo ukoliko je upoznat s vrednovanjem rezultata

Nakon dono�enja odluke
� je li to najbolje rje�enje?

Nadzor - nije bauk kakvim se èini

Ocjena zaposlenika
- �to treba zapamtiti
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svog rada, pa je stoga nu¸no redovno procjenjivaiti njegove uspjehe i neuspjehe.
Periodièka procjena omoguæuje ispravak pogre�aka i prihvaæanje novih vje�tina. Prvi
cilj evaluacije je motiviranje zaposlenih i to se podudara s jednim od temeljnih ciljeva
svih evaluacijskih sustava. Drugi ukljuèuju:

<  unaprjeðenje rada / ispravak pogre�aka,
<  poticanje nastavka uspje�nog naèina rada,
<  profesionalni razvoj zaposlenika - odreðivanje ciljeva koje zaposlenik treba
    ostvariti.

Povremeno vrednovanje se obièno vodi u pisanom obliku - tzv. �obrazac o ispunjavanju
obveza zaposlenika�. Uloga menad¸era u tom postupku je postavljanje unaprijed
pripremljenih pitanja i ... pozorno slu�ati. Zaposlenik u najveæem broju sluèajeva
zna i sam procijeniti uspje�nost svog rada.

Tijekom sastanka na kojem se provodi ocjena zaposlenikovog rada trebalo bi se
odgovoriti na sljedeæa jednostavna pitanja:

<  koji su bili zadaci zaposlenika u odreðenom razdoblju?
<  jesu li bili uspje�no ostvareni?
<  �to se treba poduzeti u bliskoj buduænosti?
<  èime mo¸emo potkrijepiti uspje�nost ostvarenih zadataka?

Meðutim, najva¸niji je ishod sastanka. Svi bi se rezultati trebali sa¸eti zajedno sa
zakljuècima i prijedlozima za dalje:

<  aktivnosti koje bi zaposlenik trebao ili ¸elio poduzeti (izra¸ene kao jasni i
ostvarivi ciljevi),

<  slabe strane zaposlenika i sredstva kojima raspola¸e,
<  vje�tine i sredstva potrebni za ostvarenje planiranih aktivnosti,
<  potpora na koju zaposlenik mo¸e raèunati.

Na kraju treba naglasiti da bi zaposlenik svakako trebao sudjelovati u postupku
vrednovanja.

Zaposlenik bi trebao biti aktivan u postavljanju pitanja samom sebi i u tra¸enju
odgovora. Vrednovanje nije suðenje, odnosno zaposlenik nije optu¸enik. Evaluacija bi
trebala biti redovito i djelotovorno sredstvo pru¸anja potpore osobnom
profesionalnom razvoju zaposlenih.

Valja zapamtiti!

<  Djelotvoran menad¸ment zahtijeva kori�tenje djelotovornog sustava nadzora.
    Nadzor daje smisao svakom planiranju.
<  Nadzor, jednako tako, poma¸e prepoznavanju jakih i slabih strana udruge, te
    po potrebi pru¸a moguæa rje�anja.
<  Dobro voðena periodièka evaluacija zaposlenikova rada jak je motivirajuæi
    èimbenik, jer poma¸e zaposleniku u odreðivanju pravog smjera svog osobnog
    profesionalnog razvoja.

Teorija situacijskog voðenja temelji se na pretpostavci da, objektivno gledajuæi, nema
najboljeg naèina voðenja. Postoje primjeri autoritativnih voða koji ne samo da znaju
izvrsno organizirati skupinu i njene zadatke, nego su i svi zaposlenici zadovoljni -
jednako tako postoje i �demokrati� pod èijim se vodstvom  gubi snaga grupe, a ciljevi
udruge se ne mogu odrediti.

Sve ovisi o situaciji. Uspje�an voditelj je onaj koji mo¸e svoj stil i metode prilagoditi
specifiènim i promjenjivim uvjetima. Ti �specifièni uvjeti� bi trebali ukljuèiti:

<  odnose meðu zaposlenicima i voditeljem - �to su odnosi bolji to je lak�e upravljati
     skupinom
<  strukturu obavljenih zadataka - lak�e je utjecati na provedbu jednostavnih

�Situacijsko voðenje� - �to je to?

31



24

strukturiranih zadataka nego na provedbu zadataka kod kojih se ne mogu
utvrditi najbolja rije�enja i postupci (primjerice priprema promocijske kampanje),

<  polo¸aj voditelja - �to je polo¸aj vi�i, to je ljudima lak�e prihvatiti njegovu
dominaciju.

S druge su strane �specifièni uvjeti� povezani sa stupnjem zrelosti skupine. Zrelost
je odreðena sljedeæim èimbenicima:

<   stupanj kompetencije - profesionalne kvalifikacije, iskustvo, znanje i sposobnosti;
<  predanost i spremnost preuzimanja odgovornosti za izvr�enje zadataka;
<  stupanj razvoja zaposlenika kao skupine u kojoj ljudi meðusobno suraðuju.

Stoga u �situacijskom voðenju� postoje dva va¸na aspekta pona�anja voditelja - stres
prigodom provedbe zadatka (usmjeravanje) i meðuljudski odnosi (psiholo�ka potpora).

Voditelj svoju ulogu zaposlenicima prenosi upravljanjem - �to æe se i kada izvr�iti.
Voditelj strogo nadzire aktivnosti zaposlenika.

Pru¸anje potpore temelji se na obiènoj - dvosmjernoj komunikaciji. Uloga voditelja je
slu�anje, uvjeravanje, ohrabrivanje i olak�avanje komunikacije unutar grupe, ukljuèujuæi
zaposlenike u postupak odluèivanja.

Razlièite kombinacije èimbenika usmjeravanja i potpore èine temelj èetiriju stilova
voðenja:

<  jaka potpora - slabo usmjeravanje (podupirajuæi),
<  jaka potpora - jako usmjeravanje (vodeæi),
<  slaba potpora - slabo usmjeravanje (delegirajuæi),
<  slaba potpora - jako usmjeravanje (usmjeravajuæi).

Podupirajuæi stil - voditelj donosi odluke zajedno sa zaposlenicima koji su
odgovorni za njihovu provedbu, aktivno slu�a, izra¸ava svoju potporu, predla¸e
moguæa rje�enja i poma¸e koordinaciji rada skupine.

Vodeæi stil - voditelj obja�njava ciljeve i oèekivanja i nadgleda provedbu
zadataka. On, takoðer, ostavlja prostora za izra¸avanje osjeæaja i mi�ljenja
zaposlenika, kao i prijedloga rje�enja odreðenih odluka.

Delegirajuæi stil - voditelj dopu�ta da skupina provodi individualne zadatke.
Skupina je odgovorna i za potporu svojim èlanovima u njihovom radu. Voditelj
predaje skupini odgovornost za dono�enje odluka i provoðenje aktivnosti.

Usmjeravajuæi stil - voditelj definira ciljeve i uloge, priprema iscrpne upute
i ima strogi nadzor nad provedbom zadataka.

U teoriji postoje èetiri stupnja napredovanja skupnih zadataka:

prvi stupanj obilje¸ava pristup novom zadatku u kojem pojedini zaposlenici
nemaju iskustva u odreðenom tipu aktivnosti, ali su puni entuzijazma i ¸elje za
uèenjem.

drugi se stupanj dosti¸e kada skupina poèinje ispunjavati zadatak. Èesto se
zadatak poka¸e te¸im nego se optimistièno planiralo ili je ponekad znatno manje
zanimljiv. Tada razina zainteresiranosti zaposlenika pada.

treæi stupanj. Unatoè pomoæi menad¸era zaposlenicima u planiranju i
organiziranju izvr�enja zadatka, neki od zaposlenika ozbiljno æe dvojiti u svoje
sposobnosti pri preuzimanju novih izazova. Njihov osobni stav kreæe se izmeðu
osjeæaja entuzijazma, nesigurnosti i odustajanja.

èetvrti stupanj je dostignut kada su zaposlenici sposobni djelotvorno i
kompetentno ispuniti zadatke, a razina njihove predanosti je visoka.

Ovako jezgrovito predstavljene razine napretka skupnog zadatka usko su povezane
(ili skoro usporedne) sa stupnjevima opæeg razvoja skupine (to su faze orijentacije,
nezadovoljstva, rje�enja i proizvodnje).
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�Situacijski voditelj�, nakon analize dviju razina razvoja grupe zaposlenika (napredni
stupanj ili  sposobnost ispunjavanja specifiènih zadataka i razvoj skupine kao tim ljudi
koji rade zajedno), odluèuje o prilagodbi odreðenog stila voðenja.

Primjena  �situacijskog voðenja� zahtijeva poznavanje gore navedenih postupaka i
prihvaæanje promjena na pojedinim razinama, ne samo od strane voditelja nego i
zaposlenika, ukoliko ¸ele postati partneri u ostvarenju zajednièkih ciljeva.

Zapamtite!

�Situacijsko voðenje� nije utvrðeni naèin voðenja skupine.
Voditelj prilagoðava svoju usmjerenost na izvr�enje zadatka i pokazivanje potpore
skupini, ovisno o trenutaènom stupnju zrelosti skupine.
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Strategijsko planiranje

Elementi organizacije �va¸ni za opstanak organizacije
i manje va¸ni

Svaka je organizacija vrlo slo¸en sustav koji se sastoji od brojnih meðusobno povezanih
elemenata koji se èesto preklapaju i utjeèu jedan na drugi. Stoga je te�ko jasno i
precizno definirati elemente koji èine organizaciju.

Sr¸ organizacije èine dva temeljna elementa koji se nadopunjuju. Svi se problemi
mogu prevladati, no bez vizije i vodstva niti jedna organizacija ne mo¸e opstati.

Vizija, misija, vrijednosti

To je bit organizacije, razlog njena nastanka i postojanja. Organizacija za¸ivi kad skupina
ljudi koji dijele sliène vrijednosti odluèi ispuniti odreðenu misiju.

Vodstvo

Vodstvo upravlja organizacijom u pravom smjeru, kojeg odreðuje zajednièka vizija
èlanova organizacije i zaposlenika.

Napominjemo da su ostali elementi koje æemo spomenuti u nastavku va¸ni i jednako
nu¸ni svakoj organizaciji kao i veæ spomenuti, no ukoliko nisu razvijeni, opstanak
organizacije neæe biti doveden u pitanje. Od èetiri èimbenika, tri su osobito va¸na za
poslovanje, dok èetvrti - strategija - rje�ava buduænost organizacije i osigurava bolje
kori�tenje ostale tri.

Sredstva � administracija
Ovaj element obuhvaæa sve �to se tièe �materijalne� strane organizacije kao i njenog

�gospodarenja�. Ti elementi ukljuèuju financijske izvore i ostalu imovinu, opremu koju
organizacija posjeduje ili koristi. Va¸an je i  naèin na koji organizacija koristi ta sredstva
te kako s njima raspola¸e.

Struktura � postupci
Struktura i temeljni  postupci koji omoguæavaju djelovanje organizacije temelj su
koordinacije organizacije kao sustava. Oni povezuju sve elemente i omoguæavaju njihovo
uèinkovito zajednièko djelovanje. Struktura znaèi: hijerarhija, odgovornost, projekti
ili ogranci, raspored zaposlenika unutar organizacije. Komunikacija izmeðu tih
elemenata, proces odluèivanja, provedba odreðenih odluka, nadgledanje i nadzor
upravljani su odgovarajuæim postupcima.

Tim � ljudi
Ljudi koji èine udrugu su obièno èlanovi, zaposlenici, direktor i èlanovi upravnog odbora.
Uèinkovitost organizacije ovisi o njihovim pojedinaènim vje�tinama i sposobnostima,
kao i o njihovoj meðusobnoj suradnji.

Strategija  �  ciljevi
Strategija precizno odreðuje  naèine i aktivnosti koji vode do postizanja ciljeva
organizacije. Strategijom odreðujemo naèine pobolj�anja djelovanja razlièitih elemenata
organizacije u cilju stvaranja djelotvornih mehanizama strukture i postupaka. Jasna
æe strategija omoguæiti usmjeravanje energije na postizanje ciljeva i maksimalno
kori�tenje raspolo¸ivih sredstava. Strategija æe omoguæiti da svi ljudi  organizacije
ukljuèeni u ostvarenje vizije, dobiju sliku o svom mjestu u organizaciji i svojoj ulozi u
postizanju ciljeva.

Okru¸enje organizacije � i sve �to ih povezuje

Elementi organizacije ne daju nam njenu potpunu sliku. Organizacija ne djeluje izdvojeno,
veæ je sna¸no povezana s okru¸enjem u kojem djeluje.  Bila bi velika pogre�ka analizirati
organizaciju kao apstraktni entitet izvuèen iz svog konteksta.

Svoj uspjeh planirajte
iscrpno i dugoroèno
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Vezu izmeðu organizacije i vanjskog svijeta èine korisnici i druge osobe
kojima organizacija pru¸a usluge. Oni su dio okru¸enja, no njihovi su odnosi s
organizacijom najjaèi.

Sljedeæa skupina sastoji se od drugih organizacija, institucija i ljudi
iz okru¸enja s kojima je organizacija u drukèijim odnosima. Nju èine saveznici,
organizacije ili pojedinci koji daju potporu, donatori, konkurencija, pa èak i neprijatelji.
Ova je skupina vrlo raznolika jer ukljuèuje èitav spektar koji se kreæe od nevladinih
udruga, medija, lokalnih vlasti, privatnih tvrtki i njihovih vlasnika, do bolnica i centara
socijalne skrbi.

Posljednji èimbenik koji se mora uzeti u obzir je vanjsko okru¸enje. Pomalo
apstraktno i te�ko za analiziranje, okru¸enje ipak sna¸no utjeèe na stanje u organizaciji.
Na�e politièko, zakonodavno, socijalno i ekonomsko stanje èini okvir, kontekst u kojem
djelujemo i znaèajan je èimbenik u razvoju organizacije.

Zna� li kamo ide�?
U poznatoj djeèjoj knjizi za odrasle Lewisa Carrola, Alica u zemlji èudesa, èuvar Zemlje
èuda zabrinuto gleda u Alicu koja mu se pribli¸ava prvo kroz teleskop, onda kroz
mikroskop, te konaèno kroz kazali�ni dalekozor, da bi joj priopæio svoj neopozivi
zakljuèak: �Putuje� u krivom smjeru�. U istoj knjizi Alica pita Maèku kamo vodi neki
put. To ovisi o tomu kamo ¸eli� stiæi, mudro odgovara Maèka. Tek ako zna� kamo
ide�, ima smisla izabirati puteve koji æe te tamo dovesti. Ako ne zna�, svaki put je
podjednako dobar.

�to se mora uèiniti, a �to mo¸e èekati
Svi svakodnevno planiramo. Razmi�ljamo o onomu �to ¸elimo postiæi i na tomu
temeljimo plan aktivnosti za taj dan, odluèujuæi �to se mora uèiniti, a �to mo¸e

èekati. Planiranje nam omoguæuje uèinkovitije upravljanje sredstvima. Ako je vrijeme
dobro isplanirano, mo¸emo uèiniti bolje i vi�e. Bez obzira jesmo li znanstvenici, radnici,
lijeènici  ili slu¸benici - uvijek planiramo i u profesionalnom i u privatnom ¸ivotu.

Prilagoðavanje promjenama u okru¸enju
U ¸ivotu organizacije odvija se puno razlièitih stvari. Promjene u okru¸enju i potreba
da im se prilagoðavamo zahtijevaju dugoroèno planiranje. Planiranje je, stoga, jedan
od va¸nih postupaka upravljanja.

STRATEGIJSKO planiranje je proces odluèivanja o putu i
mjestu na kojem æe organizacija biti u buduænosti.
Strategijsko planiranje obuhvaæa mnoge aspekte
organizacije, uvjete i okolnosti njene djelatnosti i ciljeve
koje ¸eli postiæi. Na taj je naèin planiranje uvijek dugoroèno
i obièno pokriva razdoblje od jedne do pet godina.

Svim organizacijama, bez obzira na njihovu velièinu i stupanj razvoja, strategijsko
planiranje -  koristi. Ono gradi èvrste temelje za zajednièke aktivnosti u svrhu postizanja
zajednièkog cilja.

Plan odreðuje put kretanja

Vlak, trkaæi automobil, trkaè - svi se kreæu brzo i uèinkovito odreðenim putem.
Putevi su obièno ravniji i ujednaèeniji nego �to su livade, potoci i �ume. Put kretanja
je jasno odreðen. Ako smo na odreðenom putu, mo¸emo se usmjeriti na ritam,
stupanj brzine i cilj, a ne tro�iti vrijeme pazeæi, primjerice, na lokve ili rupe na cesti.

Plan odreðuje prioritete

Ne mo¸emo sve uèiniti odjedanput. Neke se stvari mogu odgoditi, druge se moraju

Planiranje � jedan od va¸nijih
postupaka upravljanja

Za�to planiramo?
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napraviti odmah. Èak i zadaci koje smatramo prioritetima ne mogu svi biti izvr�eni
odjedanput. Zahvaljujuæi planu, znamo �to æemo uèiniti odmah, a �to kasnije. Po�teðeni
smo neugodnih iznenaðenja i svoje sposobnosti i vje�tine mo¸emo usmjeriti na odreðeni
zadatak. Prilazeæi problematici prema odreðenom redu - radimo br¸e i uèinkovitije.

Plan �tedi vrijeme

Zahvaljujuæi planu izbjegavaju se nepotrebni poslovi, tro�enje novca i snage tima.
Nitko ne mo¸e zapamtiti sve kad je rijeè o mno�tvu stvari koje treba uèiniti. Plan slu¸i
za rasporeðivanje zadataka, predviðanje problema i kori�tenje prigoda. Mnoge se
opasnosti mogu izbjeæi ili se barem njihove posljedice mogu ubla¸iti. Jednako tako,
�to ranije uoèimo nove prigode, to vi�e koristi mo¸emo iz njih izvuæi.

�Planiranje je novac�

Planirati ne znaèi nu¸no i provedbu svih planiranih aktivnosti. No, dobar, razuman,
ostvariv plan poma¸e pobolj�anju provedbe i prikupljanju sredstava. Ako imate plan,
veæe su moguænosti za dostizanje financijske stabilnosti organizacije. Takoðer je lak�e
tra¸iti moguæe naèine u�tede.

Plan iskori�tava prednosti - va�e snage, kvalifikacije
i talente

Svako ljudsko biæe i svaka skupina posjeduju odreðene talente, no oni se èesto ne
primjeæuju, podcjenjuju se i stoga ne koriste. Dobar plan poma¸e njihovu otkrivanju i
kori�tenju u konstruktivne svrhe na dobrobit skupine ili organizacije.

Plan stvara osjeæaj sigurnosti

Svi zaposlenici i èlanovi organizacije moraju se osjeæati sigurnima unutar organizacije.
Dobar plan dokazuje da vodstvo zna �to radi i da buduænost organizacije nije tajna.

Priprema strategijskog plana nije lagan zadatak. Velik broj ljudi organizacije treba mu
posvetiti puno vremena. No, dobrobit je neizmjerna. Koristi od strategijskog plana su:

Buduænost organizacije definirana na pravi naèin
Mnoge organizacije djeluju u skladu s izrijekom �sigurno je samo to da ni�ta nije
sigurno�. Uslijed stalnih promjena okru¸enja, organizacija se mora razvijati, ne smije
ostati nepromijenjena, ne mo¸e se okameniti. Meðutim, vodstvo organizacije mora
imati jasnu sliku organizacije u buduænosti - njene strukture, uèinkovitog kori�tenja
sredstava i postizanja ciljeva. Ta slika organizacije u buduænosti odreðena je
strategijskim planom. To je oruðe koje poma¸e voðenju razvoja organizacije,
a ne samo svakodnevnoj borbi s te�koæama.

Odreðivanje i zadr¸avanje pravog smjera
Promjene u zakonodavstvu, novi dru�tveni trendovi, ekonomske i politièke promjene,
novi izvori financiranja, kratkoroèni prioriteti i drugo, mogu dovesti do toga da
organizacija reagira iskljuèivo na vanjske poticaje. U tom se sluèaju organizaciji mo¸e
dogoditi da se bavi aktivnostima izvan svog djelokruga rada ili èak aktivnostima
suprotnim ciljevima koje ¸eli dostiæi. Da bi odr¸ala svoj identitet, vodstvo i ljudi u
organizaciji moraju zastati i zapitati se koji su njihovi stvarni ciljevi i prioriteti. Moraju
odluèiti kamo ide organizacija. Umjesto jednostavnog reagiranja na dogaðaje u vanjskom
svijetu, moramo utjecati i mijenjati stvarnost koja nas okru¸uje. U svrhu odreðivanja
i zadr¸avanja pravog smjera na�ih aktivnosti, moramo definirati strategijski plan.

Transparentnost
Neke organizacije podupiru inozemni donatori. Oni ¸ele znati hoæe li se organizacija
koju poma¸u dugoroèno razvijati ili æe nestati u trenutku prestanka dobivanja potpore.
Stoga èesto tra¸e prijedloge projekata s dugoroènom vizijom razvoja organizacije. Ta
je vizija dio strategijskog plana. Ona donatorima govori puno vi�e o aktivnostima

Strategijsko planiranje
� zahtjevan ali dragocjen posao
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organizacije nego primjerice opis jednog odabranog projekta koji bi trebali financijski
podupirati. Strategijskim planom je djelovanje organizacije puno predvidljivije. To je
va¸an argument koji utjeèe na odluku donatora.

Stvaranje strategijskog plana ima veliki znaèaj za organizaciju. To, meðutim, ne znaèi da
ga se mo¸e pripremati u bilo koje vrijeme. Strategijsko planiranje je ozbiljan pothvat i da
bi ga se moglo zapoèeti i uspje�no zavr�iti, moraju biti zadovoljeni odreðeni uvjeti.
Strategijsko planiranje je bolje ne zapoèinjati ako postoje odreðene nepovoljne okolnosti.

Organizacija ima ozbiljnih problema � nema
utemeljenja za dobar plan

Strategijsko planiranje nije naèin za rje�avanje problema. To je proces koji mora
zapoèeti kad je stanje u organizaciji stabilno. Planiranje ne mo¸e zapoèeti ako
organizacija nema sredstava za svakodnevne aktivnosti, ako postoje ozbiljni sukobi
unutar tima i ako zaposlenici nemaju dovoljno vremena za provoðenje svojih zadataka.
Nedostatak kvalitetnog vodstva, primjerice nepopunjeno mjesto direktora/
predsjednika, èimbenik je koji ote¸ava planiranje. Opisane okolnosti zahtijevaju
intervenciju u sluèaju krize. U takvim sluèajevima nema èvrstog temelja na kojemu se
plan mo¸e izgraditi. Planiranje bi trebalo poèeti tek kad su problemi rije�eni.

Vodstvo ili nadreðeni ne razumiju za�to treba izraditi
strategijski plan � planiranje ni ne zapoèinjite

Vodstvo organizacije mora uvidjeti nu¸nost strategijskog planiranja. Vodstvo mora
biti ukljuèeno i u proces stvaranja plana i u njegovu provedbu. Ako tomu nije tako,
priprema strategijskog plana bit æe samo jo� jedan dokument na polici. Ukoliko nitko
strategijsko planiranje ne shvaæa ozbiljno i organizacija namjerava nastaviti
djelovati prema starim provjerenim pravilima, bolje je uopæe ne zapoèinjati planiranje.

Svako planiranje ne rezultira strategijom. Ovisno o obilje¸ju plana, problematici kojom
se bavi, predviðenom vremenu - plan mo¸e biti strategijski ili operativni.

Kad usporedimo organizaciju s timom istra¸ivaèa koji se sprema na put - razlikujemo
dva tipa planiranja. Planovi povezani s ciljem puta, s najva¸nijim mjestima su -
strategijski planovi. Planovi koji se tièu preciznog plana puta, tro�kova, sadr¸aja
kutije prve pomoæi i sliènog su - operativni planovi. Drugim rijeèima to znaèi:

Operativno planiranje je
<  kratkoroèno (godinu ili manje),
<  tièe se ostvarenja odreðenih zadataka,
<  odnosi se na odreðene dijelove organizacije, odreðene probleme,
<  odreðeno je raspolo¸ivim sredstvima (primjerice proraèun, osoblje).

Strategijsko planiranje je
<  dugoroèno,
<  bavi se razvojem organizacije,
<  tièe se organizacije kao cjeline,
<  odreðeno je vizijom organizacije u buduænosti.

Moguæe prepreke procesu planiranja
� planirati treba u pravo vrijeme

Strategijsko nasuprot
operativnom planiranju
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Razlièiti autori razlièito koriste izraze: ciljevi, vizija, strategija. Ne postoji standardiziran
rjeènik strategijskog planiranja i stoga valja prvo definirati odreðene izraze da bismo
bili sigurni da jednake rijeèi uvijek izra¸avaju jednake ideje.

Vizija
Slika buduænosti zajednièka svim èlanovima organizacije - drukèiji svijet koji se ¸eli
postiæi. Ideal kojem se te¸i kroz aktivnosti organizacije.

Misija
Opisuje �to organizacija èini da bi postigla svoju viziju, koji je njen posao. Definira
obilje¸je organizacije i vrijednosti u koje ona vjeruje. Misija opisuje organizaciju, njene
ciljeve i djelovanje. Obavje�tava èime se organizacija bavi i za�to.

Ciljevi
Definiraju smjer djelovanja organizacije. Oni su deklaracija temeljnih prioriteta u radu
institucije i trenutaèno i dugoroèno.

U¸i ciljevi
Precizni, odreðeni planovi promjena organizacije koji su nu¸ni u svrhu postizanja
svakog cilja. Oni trebaju opisivati mjerljive rezultate na�ega rada.

Strategija
Plan dugoroènog djelovanja koji omoguæuje èvrsto ostvarenje strategijskih ciljeva
organizacije.

Strategija obièno obja�njava:

<  odluke koje se tièu prioriteta i razvojnih smjernica organizacije,
<  kako æe sada�nje aktivnosti doprinijeti planovima za buduænost,
<  kako æe se osigurati nu¸no potrebna sredstva,
<  ciljeve organizacije.

Strategijski plan
Dokument  koji opisuje viziju, misiju i strategiju organizacije. Uvijek bi trebao biti
dostupan, jer to je temeljni dokument organizacije.

Operativni plan
Popisuje u¸e ciljeve i opisuje kako æe ih se postiæi. Obuhvaæa i popis zadataka, oèekivanih
rezultata, odgovornih ljudi, proraèuna i vremenskog okvira s krajnjim rokovima.

Plan postupaka
Opisuje standardne postupke u specifiènim okolnostima (primjerice, postupci u sluèaju
po¸ara, plaæanje unaprijed i slièno).

Model planiranja koji predla¸emo sastoji se od �est temeljnih koraka. Redoslijed
koraka mo¸e se prilagoðavati specifiènim potrebama organizacije. Meðutim, va¸no
je zadr¸ati logièan slijed u kojem je ostvarenje jednog poèetak drugog koraka.

1. Priprema planiranja
Valja razmisliti je li pravi trenutak za poèetak procesa planiranja; odluèiti
tko æe sudjelovati u procesu; izraditi plan s rasporedom koraka/stupnjeva i
odluèiti tko æe biti odgovoran za njihovo izvr�enje.

Jezik strategijskog planiranja
� razumijemo li se?

Koraci u strategijskom planiranju
 � logika ima rijeè
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2. Izrada vizije i misije organizacije
Valja se zapitati koja je vizija razvoja organizacije; poku�ati naèiniti zajednièku
sliku odnosno propitati postojeæu. Polazeæi od te slike valja definirati misiju
organizacije, koja na jasan i sa¸et naèin opisuje funkciju organizacije u dru�tvu.

3. Analiza organizacije � jake strane i slabosti
Uzimajuæi u obzir stanje organizacije, valja pripremiti analizu organizacije.
Valja voditi raèuna o elementima koji èine organizaciju i odrediti njene jake
strane i slabosti.

4. Analiza okru¸enja - moguænosti i opasnosti
Valja odrediti znaèajke okru¸enja u kojem organizacija djeluje - socijalne,
gospodarske, politièke i tehnolo�ke okolnosti, kao i ljude i institucije o kojima
organizacija ovisi. Valja provjeriti moguænosti i opasnosti za organizaciju
koje proizlaze iz tog okru¸enja.

5. Razvojna strategija
Valja kombinirati i obraditi rezultate prethodnih koraka procesa planiranja;
uzeti u obzir slabosti i jake strane kao i moguænosti i opasnosti okru¸enja i
poku�ati odgovoriti na pitanje na koji æe naèin organizacija �promijeniti svijet�.

6. Priprema i konaèno èitanje strategijskog plana kao
dokumenta
Valja napisati nacrt zakljuèaka i odluka svakog koraka strategijskog planiranja.
Prigodom konaènog èitanja materijala, valja unijeti sve potrebne ispravke.
Zavr�ni  dokument -  Strategijski plan koji je ostvariv i spreman za primjenu
- ne bi smio biti opse¸niji od dvadesetak stranica.

Prigodom procesa planiranja, valja slijediti korake kako je navedeno u nastavku:

1. Organizirati tim za planiranje:
<  odabrati odgovarajuæe ljude za tim (iz same organizacije i izvan nje),
<  raspodijeliti odgovornost za proces planiranja,
<  obavijestiti sve èlanove i zaposlenike o postupcima planiranja i dodijeljenim

zadacima.

2. Odrediti raspored i pregled sastanaka
<  odrediti duljinu trajanja procesa planiranja,
<  odrediti datume i broj sastanaka te sudionike.

3. Odrediti zajednièki postupak planiranja za cijelu organizaciju
<  razviti oblik dokumenta za strategijski plan,
<  obavijestiti sudionike o postupcima procesa planiranja koji moraju biti jednaki
    za cijelu organizaciju.

4. Prikupiti najnoviju dokumentaciju i relevantne podatke
<  prikupiti va¸eæe temeljne dokumente organizacije (statut, pravilnike, va¸ne
     ugovore i odluke i slièno).

Primjer

Raspored sastanaka

U nastavku je naveden popis sastanaka tijekom kojih se provodi proces strategijskog
planiranja u manjoj organizaciji:

Priprema djelatnosti planiranja
� redoslijed koraka
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1. Priprema za planiranje
(trajanje: 1-2 sata)
sudionici: inicijatori procesa planiranja iz organizacije
rezultati: planirani raspored i logistika sljedeæeg sastanka, raspored

zadataka i odgovornosti.

2. Odreðivanje zajednièke vizije razvoja organizacije
(trajanje: ovisno o broju sudionika: 2-5 sati)
sudionici: bilo bi najbolje da sudjeluju svi èlanovi organizacije (u sluèaju

da je taj broj prevelik - u malim skupinama + zajednièki
sastanci)

rezultati: pronala¸enje i definiranje zajednièkih ideja buduæeg razvoja
organizacije.

3. Razvojna misija
(trajanje: pribli¸no 2 sata)
sudionici: tim za planiranje + (moguæe) savjetnici
rezultati: izjava o misiji organizacije u pisanom obliku.

4. Analiza jakih strana i slabosti organizacije
(trajanje: pribli¸no 2-4 sata)
sudionici: tim za planiranje, odbor, predstavnici svih odsjeka

organizacije
rezultati: analiza elemenata organizacije, identifikacija materijalnih

sredstava; kapacitet osoblja, vje�tine i znanje; analiza
strukture i postupaka.

5. Analiza vanjskog okru¸enja
(trajanje: pribli¸no 3-5 sati)
sudionici: tim za planiranje, odbor, predstavnici svih odsjeka

organizacije, prijatelji izvan organizacije
rezultati: identifikacija ljudi i institucija va¸nih za razvoj organizacije,

analiza moguænosti suradnje i/ili konkurencije, odreðivanje
vanjskih èimbenika koji bi mogli utjecati na razvojni proces.

6. Rad na elementima buduæe strategije
(trajanje: 5-8 sati)
sudionici: tim za planiranje, odbor, predstavnici svih odsjeka

organizacije
rezultati: popis projekata, programa, dugoroènih ciljeva koje æe

organizacija u sljedeæih nekoliko godina nastojati postiæi,
popis prioriteta proiza�lih iz vizije i misije organizacije.

7. Odabir strategije
(trajanje: pribli¸no 5-8 sati)
sudionici: tim za planiranje, odbor, predstavnici svih odsjeka

organizacije
rezultati: pripremljene alternativne moguænosti dugoroènih planova

- moguæi scenariji buduænosti organizacije, procjena
potreba organizacije vezanih za njen razvoj.

8. Dono�enje odluka
(trajanje: pribli¸no 2-3 sata)
sudionici: tim za planiranje, odbor
rezultati: odabrana i opisana strategija organizacije.

9. Vrednovanje strategijskog plana
(trajanje: pribli¸no 2-3 sata)
sudionici: tim za planiranje, odbor, predstavnici svih odsjeka

organizacije
rezultati: vrednovanje i revizija (ukoliko je potrebno) strategijskog

plana, prijedlozi za uvoðenje njegovih naèela u praksu
organizacije.
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10. Odobrenje strategijskog plana
sudionici: statutarna tijela  za dono�enje odluka (odbor - izvr�ni ili

upravni, opæa skup�tina, osnivaèi)
rezultati: slu¸beno odobrenje strategijskog plana organizacije.

Ukoliko va�a organizacija nema primarni razlog postojanja, a to je jasno odreðena
vizija - vrlo je vjerojatno da nikad neæe napredovati. Ona æe jednostavno reagirati na
svakodnevne probleme. Dugoroèno gledano, to je vrlo skupo, neuèinkovito i
nepoticajno. Odreðivanjem vizije organizacije (vizije zajednièke svim sudionicima u
¸ivotu organizacije), mogu se odrediti smjernice njenog razvoja, mo¸e se odrediti
sustav vrijednosti, podruèje djelovanja, ciljane skupine i slièno.

Viziju obièno te�ko razumiju ljudi izvan organizacije. Stoga se u svrhu boljeg preno�enja
vizije �iroj publici i boljeg razumijevanja njenih naèela unutar same skupine, razraðuje
izjava o misiji. Ovaj precizan kratak tekst sadr¸i kljuène podatke o organizaciji.

Za�to je potrebna izjava o misiji?

Izjava o misiji kratka je izjava koja opisuje viziju organizacije. To je kratka poruka o
najva¸nijim vidovima njene aktivnosti. Pripremanje misije u pisanom obliku nije lako, s
obzirom da tekst mora ujednaèeno iznijeti jasne i sa¸ete obavijesti. Izjava o misiji
morala bi izra¸avati, u najtemeljnijem smislu, specifièno obilje¸je organizacije.

Izjava o misiji ne bi smjela biti previ�e dugaèka (nekoliko reèenica) i mo¸e biti podijeljena
u odlomke. Dobra izjava o misiji ukljuèuje:

<  ime organizacije
<  ciljeve organizacije
<  naèin djelovanja organizacije
<  oèekivane rezultate aktivnosti organizacije
<  ciljane skupine
<  sustav vrijednosti.

Izjava o misiji va¸na je i za komunikaciju unutar organizacije i za preno�enje jasne i
jednostavne poruke o organizaciji u vanjski svijet. Izjava o misiji:

<  definira jasno i sa¸eto bit organizacije
<  usmjerava proces dono�enja strategijskih i operativnih odluka
<  opisuje na razumljiv naèin viziju organizacije
<  poma¸e razumijevanju razloga postojanja organizacije
<  poma¸e vrednovanju aktivnosti organizacije.

Izjava o misiji mora biti sa¸eta i napisana razumljivim i
jednostavnim jezikom.

Primjer

Izjave o misiji

Ne postoji recept za naèin pisanja izjave o misiji organizacije. Opæe naèelo je da
mora biti kratka i jednostavna, jasno i precizno obja�njavati razlog postojanja
organizacije te naèin djelovanja. U daljnjem tekstu su prikazani primjeri izjava o
misiji razlièitih institucija, ne samo nevladinih organizacija.

Izjava o misiji Centra za dobrovoljni rad u Velikoj Britaniji relativno je duga. Meðutim,
jo� uvijek nije previ�e duga i sadr¸i sve potrebne elemente. Zanimljiv primjer je dio
posveæen ideji dru�tveno korisnog rada i obja�njenje njegove va¸nosti. Cijela misija
Centra za dobrovoljni rad izgraðena je na tom dijelu.

Vizija organizacije

Misija organizacije

44



35

Misija centra za dobrovoljni rad:

Cilj postojanja Centra za dobrovoljni rad je promoviranje ideje dobrovoljnog
rada.

Korisnici dobrovoljnog rada su i sami dobrovoljci i dio su zajednice u kojoj
rade. Dobrovoljni rad omoguæuje ljudima dru¸enje i zajednièki rad. Zahvaljujuæi
dobrovoljnom radu, ljudi ru�e svoje unutra�nje prepreke. Rad obogaæuje
njihov ̧ ivot, razvija vje�tine, donosi im radost, zadovoljstvo, samopo�tovanje
i osjeæaj pripadanja.

Centar za dobrovoljni rad vodeæa je organizacija koja radi na poveæavanju
koristi koja proizlazi iz dobro organiziranog dobrovoljnog rada.

Da bi postigli taj cilj, mi æemo:
<  promicati znanje i prihvaæanje vrijednosti dobrovoljnog rada meðu svim

dru�tvenim skupinama,
<  razvijati i provoditi standarde voðenja dobrovoljnog rada,
<  omoguæiti visokokvalitetnu pomoæ svima zainteresiranima za dru�tveni rad

U na�em æemo radu naglasiti:
<  otvorenost prema potrebama na�ih korisnika,
<  profesionalne radne standarde,
<  naèelo jednakih moguænosti zaposlenja osoblja,
<  stalan rast broja i pobolj�anje kvalitete usluga.

Drugi kraæi primjer:

Zaklada za razvoj civilnog dru�tva (CSDF) je poljska neprofitna organizacija
koja radi na jaèanju i pobolj�anju uèinkovitosti inicijativa graðana u Poljskoj i
drugim zemljama istoène i srednje Europe. Ona podupire raznolike organizacije

i skupine kroz treninge, savjetovanja, tehnièku pomoæ i omoguæuje razmjenu
podataka i iskustava.

Voðena vjerovanjem da se jako demokratsko dru�tvo oslanja na sposobnost
suradnje javnog, privatnog i nevladinog sektora, CSDF potièe, promièe i
prouèava mehanizme, radi razvoja te suradnje i prevladavanja predrasuda i
optereæenja.

Sljedeæa misija primjer je krajnje sa¸etosti, izjave su ogranièene na jednu reèenicu.
Takva misija, dobro formulirana vrlo je privlaèna - lako se citira, èita i pamti. Odlièan
primjer je misija Policije Seattlea (SAD). U jednoj vrlo kratkoj reèenici, imamo ime,
cilj, ciljanu skupinu i temeljne naèine djelovanja.

Zajednièka misija policije Seattlea i mjesne zajednice je uèiniti na� grad
mjestom gdje ljudi mogu ¸ivjeti sigurno i bez straha.

Drugi je primjer misija World WildLife Funda. Ona odra¸ava i namjeru i vrijednosti
organizacije.

Misija WWF-a je postizanje oèuvanja prirode i ekolo�kih procesa pomoæu:

<  oèuvanja raznolikosti vrsta i eko sustava,
<  osiguravanja odr¸ivosti kori�tenja obnovljivih prirodnih izvora sada i
     dugoroèno za dobrobit sveukupnog ¸ivota na Zemlji,
<  promicanja akcija radi smanjenja na najmanju moguæu mjeru oneèi�æenja
    i rastro�nog iskori�tavanja i kori�tenja izvora energije.

Krajni cilj WWF-a je zaustaviti ubrzanu degradaciju prirodnog okoli�a na�eg
Planeta, te pomoæi izgradnju buduænosti u kojoj æe ljudi ¸ivjeti u skladu s
prirodom.
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Sljedeæa tablica mo¸e se koristiti za pripremu i oblikovanje izjave o misiji va�e
organizacije.

Nakon prikupljanja podataka i analize odreðenih elemenata organizacije, vrijeme je za
sintezu rezultata  koja se radi u obliku cjelovitog dokumenta. Dobro poznat i
rasprostranjen naèin u procesu planiranja je SWOT analiza. Analiza se temelji na
ukljuèivanju sudionika u planiranju i raspravi o sljedeæim elementima:

Strengths (Prednosti � jake strane)
Weaknesses (Slabosti � slabe strane)
Opportunities (Prigode)
Threats (Prijetnje)

Prvim dvjema kategorijama � jakim stranama i slabostima � odreðuje se
trenutaèno stanje organizacije. Prednosti i slabosti se prikazuju u dva stupca. Ako
su prethodne djelomiène analize iscrpne i va¸eæe, prikupljanje rezultata ne bi trebalo
uzrokovati nikakve probleme.

Koristeæi ovaj naèin, èesto se mo¸emo susresti sa sljedeæim okolnostima:

<  Ljudima je lak�e nabrojiti negativne nego pozitivne èimbenike. Zbog toga treba
pripaziti da èlanovi skupine budu objektivniji �to je vi�e moguæe. Uvijek postoje
dvije strane, pa ako skupini manjka ideja za pronala¸enje pozitivnih aspekata
aktivnosti organizacije, uloga je voditelja sastanka da iznese neke primjere, da
usmjeri sudionike na pozitivne �staze�.

<  Slabosti mogu za neke biti prednosti i obrnuto. Rasprava o razlièitim viðenjima
mo¸e biti iznimno plodna i mo¸e dovesti do iznenaðujuæih zakljuèaka.

<  Neki se èimbenici èine neutralni (ni pozitivni ni negativni). Stoga je vrlo korisno
postaviti pitanje koje upuæuje na �strategijski� naèin razmi�ljanja: ��to bismo
trebali uèiniti da odreðeni èimbenici postanu na�a snaga?�

Oblikovanje izjave o misiji SWOT analiza
� podatke obuhvatiti cjelinom
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<  Ljudi se tijekom razmi�ljanja o strategiji obièno koncentriraju na prevladavanje
slabosti i izbjegavanje opasnosti. Vrlo je va¸no da se dovoljno vremena posveti
jakim stranama i razmi�ljanju o prigodama i naèinu njihova kori�tenja. Bitno je
odrediti �to pogoduje pozitivnim èimbenicima te koristiti te elemente kao temelje
za izgradnju buduænosti organizacije.

Rezultati ove analize su vrlo korisni za izno�enje informacija u na�em strategijskom
planu.

Drugi dio SWOT analize (toèka O&T) odnosi se na okru¸enje organizacije i kao takav
bit æe obraðen u dijelu posveæenom PEST tehnici.

SWOT

Analiza jakih strana i slabosti

Analiza moguænosti  i opasnosti
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Drugi dio SWOT analize je posveæen moguænostima i vanjskim opasnostima koje
prijete  organizaciji � iz njene okoline, okru¸enja. Na ovaj naèin se mogu stvoriti
strategije koje æe se temeljiti na objektivnoj procjeni okru¸enja u kojem organizacija
djeluje. Da ne bi izostavili niti jedno va¸no pitanje, analiza se obavlja po skupinama.
Naziv PEST je izveden od poèetnih slova glavnih skupina:

Analizirajuæi moguænosti koje se pru¸aju organizaciji i opasnosti s kojima se mo¸e
suoèiti, u obzir moramo uzeti sljedeæe èimbenike:

Politièki èimbenici
Tko je na vlasti i kakva je politika vezana za podruèje djelatnosti organizacije? Koji
zakonski  propisi pospje�uju ili sprjeèavaju uèinkovito djelovanje? Jesu li vlasti otvorene
za prijedloge i dijalog s dru�tvom?

Ekonomski èimbenici
Postoje li lokalni potencijali za prikupljanje sredstava? Kakvo je stanje gospodarstva,
je li stabilno? Koje su najjaèe gospodarske grane? Obogaæuje li se dru�tvo?

Socijalni èimbenici
Kako dru�tvo do¸ivljava problematiku s kojom se organizacija bavi? Je li to �to radite
neka vrsta tabua ? Postoji li tradicija podupiranja nevladinih organizacija? Je li zajednica
otvorena prema novim idejama?

Tehnolo�ki èimbenici
Na koji naèin zemljopisni uvjeti, mediji, uèinkovitost po�te, transporta te drugih pozitivnih
ili negativnih èimbenika utjeèu na moguænost djelotvornog  razvoja organizacije?

Za razliku od definicije misije koja opisuje ciljeve organizacije na opæenit naèin,
strategijski ciljevi su iscrpni. Ako je misija nevladine udruge podupiranje razvoja drugih
organizacija u Hrvatskoj, njeni strategijski ciljevi mogu ukljuèivati, primjerice, rad na
profesionalnom razvoju voditelja udruga:

Strategijski cilj

Unaprijediti vje�tine i znanja voditelja udruga u Hrvatskoj u cilju njihovog djelotvornog
i profesionalnog upravljanja udrugama.

Kriteriji za ispravno definiranje strategijskog cilja:

<  podudaranje s misijom,
<  precizna definicija djelovanja,
<  usmjerenost ka rezultatu,
<  usklaðenost s ostalim strategijskim ciljevima,
<  realistiènost i ostvarivost.

Operativni ciljevi prevode strategijske ciljeve u jezik djelovanja, koje je nu¸no za njihovo
ostvarenje. Operativni ciljevi su opisi pojedinih aktivnosti.

PEST analiza � koje opasnosti
 prijete organizaciji iz okru¸enja

Definiranje strategijskih
i operativnih ciljeva organizacije

� iscrpno ili opæenito
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Operativni cilj

Obrazovnim programima unaprijediti menad¸erske vje�tine 500 voditelja udruga
tijekom jedne godine.
Kriteriji za ispravno formuliranje operativnog cilja:

<  usklaðenost s misijom,
<  pomoæ u ostvarivanju strategijskih ciljeva,
<  mjerljivost - treba  biti moguæe  provjeriti je li i kada cilj postignut,
<  usmjerenost na rezultate,  ne samo na djelovanje,
<  kratkoæa, jednostavnost, preciznost i razumljivost,
<  imenovanje odreðenih osoba/skupina odgovornih za njegovu provedbu,
<  objektivnost i uravnote¸enost - nije previ�e te¸ak ni previ�e lagan za

ostvarenje.

Proveli smo analizu unutra�njih i vanjskih èimbenika koji utjeèu na djelovanje
organizacije. Sada æemo, na temelju te analize, poku�ati izraditi ostvarivu strategiju
djelovanja u buduænosti. Prigodom utvrðivanja strategije koristimo se naèelom
smanjenja rizika i poveæanja koristi. Primjerice, ako je vlada nestabilna, ne bi trebali
posvetiti previ�e pozornosti zajednièkim programima s dr¸avnom administracijom.
Postoje tri osnovne metode stvaranja strategija organizacije. Strategije se mogu
utvrditi temeljeæi se na:

<  kljuènim pitanjima
<  strategijskim ciljevima
<  predviðanju buduænosti organizacije.

Ove metode se mogu koristiti zasebno ili ih se mo¸e kombinirati. Ako se tijekom
procesa metoda poka¸e neodgovarajuæom, skupina mo¸e odluèiti o njenoj promjeni.

Utvrðivanje strategije na temelju kljuènih pitanja
� uz popise problema

Ovaj se pristup temelji na prethodnoj analizi elemenata organizacije. Skupina zadu¸ena
za planiranje analizira rezultate SWOT analize i odreðuje kljuèna pitanja za razvoj
organizacije.

Aktivnosti, financije, administracija, struktura � za svaki od onih aspekata izraðuje
se popis problema koje je potrebno rije�iti.

Primjer

Financije

<  Kako nadoknaditi manjak koji se pojavio zbog manjeg priljeva sredstava?
<  Koji izvori financiranja podupiru programe koji su u deficitu?
<  Kako doæi do  sredstava iz proraèuna susjedne regije, u kojoj ¸ive mnogi
    korisnici va�ih programa?

Sljedeæi korak je rasprava, procjena i odabir najboljih rje�enja za svaki pojedini prob-
lem. Odabrana rje�enja èine okvir za strategiju. Trebala bi biti strukturirana tako da
èine potpunu cjelinu, a da strategija bude ostvariva, osobito �to se tièe sredstava
koje organizacija ima na raspolaganju. Sljedeæi korak je opisivanje i ocjena nacrta
strategije.

Ovaj pristup mo¸e biti vrlo koristan kod utvrðivanja strategije za male organizacije.

Razvijanje strategije i dono�enje
strategijskih odluka � naèelo
smanjenja rizika i poveæanja koristi
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Koraci koje ova metoda koristi ukljuèuju:

<  pronala¸enje kljuènih problema i popisivanje pitanja vezanih za svaki kljuèni problem
<  pojedinaèno pronala¸enje, ocjenjivanje i odabir rje�enja koja najvi�e obeæavaju,
<  provjeru usklaðenosti rje�enja - saèinjavaju li ona koherentnu strategiju,
<  opis strategije.

Utvrðivanje strategije na temelju strategijskih ciljeva
� uz razlièite scenarije

Ovu metodu najèe�æe upotrebljavaju udruge i tvrtke. Ovaj pristup zahtijeva definiranje
strategijskih ciljeva koje organizacija namjerava postiæi.

Primjer

strategijski ciljevi (razlièitih organizacija)

Vanjski
<  Unaprjeðivanje edukacije voditelja udruga u Hrvatskoj u svrhu veæe
      djelotvornosti neprofitnog sektora.
<  Unaprjeðivanje organizacija koje se bave oboljelima od astme u rijeèkoj
     regiji.

Unutra�nji
<  Poveæanje dohodka od usluga i ugovora do 60 posto.
<  Poveæanje broja èlanova Trenerske udruge i pro�irenje mre¸e na
     cijelu dr¸avu.

Nakon definiranja strategijskih ciljeva, skupina zadu¸ena za planiranje stvara odreðeni
broj moguæih scenarija � odnosno opisuje na koji se naèin strategijski ciljevi mogu
postiæi. Iz �paketa� moguænosti izabiremo one koji nam se najvi�e sviðaju i koji zajedno
èine skladnu cjelinu. Nakon postavljanja okvira strategije, zapoèinjemo s izradom

iscrpnijih planova koji æe sadr¸avati i operativne ciljeve. Sljedeæi korak je opisivanje
strategije kao opæeg plana djelovanja, a nakon toga slijedi evaluacija.

Ovaj se pristup sastoji od sljedeæih koraka:

<  definiranje opæih strategijskih ciljeva,
<  prepoznavanje moguæih strategija � operativnih ciljeva koji su bitni za
    ostvarivanje strategijskih ciljeva,
<  odabir najbolje strategije � naèini da se strategijski ciljevi ostvare,
<  priprema iscrpnih planova za provoðenje strategije,
<  opis strategije.

Utvrðivanje strategije na temelju predviðanja
buduænosti organizacije � od najgorih do najboljih
moguænosti

Na temelju rezultata analize organizacije i njene okoline, predviðamo razlièite
moguænosti razvoja organizacije u buduænosti. U obzir moramo uzeti sve moguænosti
- od najgorih do najboljih. Ovaj pristup se primjenjuje u sluèaju vrlo slo¸enih
mehanizama, primjerice izrade strategijskog plana za gradove.
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Potrebno je definirati zajednièke toèke i va¸ne razlike. Na ovaj naèin stvaramo osnovne
moguænosti koje se onda ocjenjuju u odnosu na misiju organizacije, dru�tvene potrebe
i financijske moguænosti.

Sljedeæi korak je utvrðivanje strategije koja je kombinacija razlièitih moguænosti razvitka
� to bi trebala biti ostvariva varijanta. Takva strategija ipak jo� zahtijeva dodatnu
razradu, odnosno obja�njavanje nedovoljno obja�njenih toèaka i pronala¸enje
strategijskih rje�enja za pitanja na koja jo� uvijek ne znamo odgovor. Na kraju, opisujemo
strategiju i podvrgavamo je preliminarnoj analizi.

Ovaj pristup se sastoji od sljedeæih koraka:

<  utvrðivanje osnovnih moguænosti razvitka u  buduænosti, definiranje
    zajednièkih toèaka i razlika,
<  procjena razlièitih moguænosti razvitka i odabir  najkvalitetnije,
<  dodatna razrada i dodavanje potankosti.

Odabir strategije  � jeste li mali ili malo veæi

Nisu sve strategije jednake. Dvije organizacije sa sliènim vizijama i misijama mogu
izabrati razlièite naèine za postizanje svojih ciljeva. Èesto se organizacije prigodom
stvaranja vlastite strategije ogranièavaju na najjednostavnije ideje:

<  odustajanje od programa koji ne zadovoljavaju potrebe korisnika,
<  nastojanje da se ne koriste metode koje koriste druge organizacije �
    nastojanje da se bude originalan,
<  nastojanje da se ima vi�e donatora kako ne bi postali ovisni samo o
     jednom,
<  podjela tereta neprivlaènih programa s drugim organizacijama.

Uistinu, postoji veliki broj razlièitih strategija koje se mogu primijeniti, ovisno o
okolnostima i potrebama organizacije. Koncept strategijskog planiranja je prvobitno

bio povezan s poslovnim sektorom. Zbog toga, jedna od temeljnih podjela razlikuje tri
tipa strategija. One ovise o planu, ali se u obzir uzima i udjel na tr¸i�tu.

Defanzivna strategija � zadr¸avanje korisnika
U sluèaju udruga, ova strategija znaèi zadr¸avanje postojeæe skupine donatora i
korisnika. Ova strategija je korisna, primjerice, onima koji djeluju u vrlo malom,
specijaliziranom podruèju ili organizacijama koje su svoje dugoroèno djelovanje usmjerile
na odreðenu skupinu korisnika.

Razvojna strategija � korisnicima se nude nove usluge
Udruga, koja je u zajednici vrlo poznata u radu s odreðenom dru�tvenom skupinom,
ne mora brinuti o potrazi za novim korisnicima. U takvim okolnostima sve na�e vrijeme
i energiju mo¸emo posvetiti pro�irenju na�ih aktivnosti.

Napadaèka strategija � privlaèenje novih korisnika
Ova vrsta strategije je primjenjiva za nove organizacije koje tek trebaju biti primijeæene
i priznate u zajednici, te u sluèajevima kada nam se uèini da je na�a organizacija
izgubila na dinamici razvoja i da se nalazi u razdoblju stagnacije. Provedba ove strategije
zahtijeva odreðenu razinu odluènosti i puno napora. No, ipak, ona poveæava moguænosti
privlaèenja novih korisnika ili donatora.

Razlike u gore navedenim strategijama su ogranièene, ovisno o odr¸avanju ili poveæanju
sudjelovanja na tr¸i�tu.

Odabir je va¸an za udruge (buduæi da se primjenjuje i na donatorskom tr¸i�tu), ali nije
jedina moguænost. Analizom aktivnosti razlièitih organizacija mo¸emo uoèiti �est
osnovnih strategija. Male organizacije æe obièno izabrati jednu od njih, dok æe one
srednje velike koristiti kombinacije odreðenog broja strategija, koje najvi�e odgovaraju
njihovim potrebama.
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Strategija �novih izazova�
Premda je to vrlo te¸ak zadatak, postoji moguænost da se organizacija bavi
djelatnostima kojima se ne bavi niti jedna druga organizacija. Ponekad takva strategija
postavlja temelje za stvaranje jedne nove udruge (udruge se osnivaju s namjerom
zadovoljavanja potreba na koje nitko do tada nije obraæao). Ova strategija mo¸e biti
svjesno odabrana tijekom procesa planiranja.

Strategija ciljanja
Druga moguænost je da se napori usmjere na specifiènu skupinu korisnika. U ovom
sluèaju se bavimo sliènim aktivnostima kao i druge organizacije, ali usluge pru¸amo
skupini ljudi koji su samo na�i korisnici. Takve strategije koriste udruge ljudi koji boluju
od nekih rijetkih bolesti (primjerice genetska oboljenja kao �to su Rettov i Marfov
sindrom).

Strategija kvalitete
Radimo �to i drugi, ali bolje. Ovo nije lako, osobito u sluèajevima jake konkurencije.
Druga pote�koæa se javlja zbog èinjenice da nije dovoljno biti najbolji. Potrebno je
uvjeriti javnost da je to uistinu tako. Biti najbolji èesto zahtijeva vrlo specifièno znanje.
Da bi ga se prikazalo potrebne su dodatne marketin�ke vje�tine.

Strategija opona�anja
Mnoge organizacije se odluèuju za aktivnosti koje bi trebale izazvati lanèanu reakciju
rezultata. Uèinak umno¸avanja se mo¸e postiæi obukom trenera, uèitelja, i sliènim,
kao i aktivnostima koje su usmjerene - ne samo na korisnike - nego i na �posrednike�
koji æe prenijeti va�e ideje.

Strategija dru�tvene promjene
Postoje organizacije koje se, uvjerene da treba zadovoljavati potrebe, a ne lijeèiti
simptome, odluèuju utjecati na dru�tvo. Takve organizacije provode istra¸ivanja i objavljuju
rezultate (podizanje razine svijesti), lobiraju (u cilju promjene pravnih propisa) i, konaèno,
rade s drugim organizacijama i institucijama te ulaze u koalicije radi ¸eljenih promjena.

Strategija profitne misije
Cilj neprofitne udruge nije stvaranje profita, �to ne znaèi da bi ona trebala poslovati
s financijskim gubitkom. Postoje organizacije koje ne ovise o donatorima, veæ same
stvaraju sredstva za svoj rad. Ukoliko se organizacija bavi radom u kulturi, izdavaèka
djelatnost jedan je od moguæih naèina namicanja sredstava. Time se  mo¸e ostvariti
dohodak za neprofitne aktivnosti.

Bez obzira na pristup koji se koristio prigodom procesa odabira strategije, potreban
je niz kriterija za ocjenjivanje odabranih rje�enja. Prigodom ocjenjivanja, trebali biste
odabrati ona koja najvi�e obeæavaju i koja su najprikladnija za na�e okolnosti. Bilo bi
korisno provesti postupak u kojem sudjeluju odbor, zaposlenici i èlanovi organizacije.
Da bi se svaka od moguænosti pobli¸e razmotrila, mo¸ete se poslu¸iti sljedeæim
pitanjima (dobivene rezultate bi trebalo raspraviti unutar cijele skupine zadu¸ene za
dono�enje odluka):

<  Je li strategija ostvariva, uzimajuæi u obzir uvjete u kojima organizacija djeluje
     ili druge vanjske èimbenike?
<  Je li utemeljena na iskustvima i vje�tinama ljudi koji èine organizaciju?
<  Na koji naèin strategija koristi dostupne materijalne, ljudske i financijske izvore?
<  Jesu li aktivnosti u okviru strategije u skladu s misijom organizacije?
<  Koja æe financijska i druga sredstva biti potrebna za provedbu strategije? Je
    li to opravdano s ekonomskog motri�ta?

Odgovori na ova i slièna pitanja æe vam omoguæiti da preispitate rezultate va�eg
rada i da izaberete konaèna � optimalna rje�enja koja æe tada oblikovati strategiju za
razvoj organizacije u nadolazeæim godinama.

�est moguæih strategija udruga

Kriteriji za ocjenjivanje
nacrta strategije� za rje�enja

koja najvi�e obeæavaju
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Svi koraci izrade strategijskog plana moraju biti dokumentirani. Odluke i rje�enja �
uoblièeni i ukljuèeni u jedinstveni dokument, kojeg nazivamo: Strategijski plan
organizacije. Tablica koja slijedi predstavlja osnovne elemente koje bi takav dokument
trebao sadr¸avati:

Dvije osnovne funkcije  tima koji obavlja planiranje su: voðenje procesa planiranja u
skladu s odreðenim postupcima te prikupljanje podataka koji æe biti ukljuèeni u
dokument Strategijski plan organizacije. Zbog toga je iznimno va¸no da tim ukljuèuje
�to veæi broj ljudi s razlièitim pozitivnim pogledima na buduænost organizacije. Uzimajuæi
u obzir potrebu za brzim i djelotvornim dono�enjem odluka, u timu ne bi smjelo biti
vi�e od 10 osoba (optimalno 5).

Neke od osnovnih funkcija tima za planiranje:

<  utvrðuje datume sastanaka (primjerice, svakog ponedjeljka, svakog prvog
    tjedna u mjesecu),
<  odluèuje o temama o kojima æe se raspravljati,
<  priprema popis sudionika i poziva ih,
<  priprema dnevni red i vodi sastanke,
<  prikuplja dokumente - podatke nu¸ne za postupak dono�enja odluka,
<  odgovoran je za zapisnik,
<  prikuplja materijale za dokument Strategijski plan organizacije.

Stupanj ukljuèenosti u proces planiranja

Tim za planiranje odluèuje, izmeðu ostalog, tko æe sudjelovati na odreðenim sastancima.
Va¸no je da u proces dono�enja odluka budu ukljuèeni ljudi koji æe ih provoditi. Svaki
èlan organizacije je ukljuèen u postupak planiranja. Neki su odgovorni za strategijsko
planiranje, neki za operativne planove, neki opet sudjeluju u oba procesa. Osobe na
vi�im polo¸ajima u organizaciji trebale bi u veæoj mjeri biti ukljuèene u strategijsko
planiranje.

Strategijski plan � �to sve
dokument treba sadr¸avati

Planiranje kao timski rad � ljudi
koji pozitivno gledaju na buduænost
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U daljnjem tekstu vodimo vas iscrpnije kroz dio procesa izrade strategijskog plana:

<  SWOT
<  Provjera kapaciteta

<  Provjera sredstava
<  Procjena va�ih trenutaènih sposobnosti

<  Analiza vanjskih èimbenika.

Svrha: identificirati jake strane i slabosti organizacije te identificirati vanjske
moguænosti i opasnosti s kojima se organizacija suoèava.

koraci

1. Podijelite svakom sudioniku nekoliko praznih kartica na kojima treba upisati odgovore
na sljedeæa pitanja:

<  S kojim æemo se opasnostima suoèiti u nastupajuæem razdoblju?
<  Koje su nam moguænosti?

Zamolite sudionike da rasporede kartice u dva stupca.
Grupirajte sliène izjave i ostavite mjesta za raspravu u skupini.
Dopustite skupini da preoblikuje izjave (ako je to potrebno).

2. Zamolite sudionike da odrede jake strane i slabosti organizacije, pa slijedite jednaki
postupak kao u prvom koraku.

3. Raspravite (iznesite) potencijalne aktivnosti koje mo¸emo poduzeti:

<  Moguænosti: �to trebamo uèiniti da bi iskoristili prigode koje se pru¸aju?
<  Opasnosti: �to mo¸emo uèiniti da prijetnje svedemo na najmanju moguæu mjeru?
<  Jake strane: kako mo¸emo iskoristiti na�e jake strane?
<  Slabosti: �to moramo razviti u cilju prevladavanja na�ih slabosti?

4. Sintetizirajte rezultate i odredite prioritete.

Svrha: procjena trenutaènih kapaciteta organizacije

A. Provjera sredstava

Svrha:temeljito ispitati kojim sredstvima trenutaèno raspola¸emo:

1. Imovina
<  Zemlji�te
<  Zgrade
<  Kapitalna imovina (provjerite koja je u najmu, a koja u vlasni�tvu):

vozila
raèunala
namje�taj
uredska oprema
posebna oprema
ostalo

<  Knjige, publikacije, materijali
Mjesto gdje se materijali dr¸e

<   je li dobro odr¸avano?
<   da li se odgovarajuæe koristi?

Publikacije / knjige

Mali priruènik

SWOT

Provjera kapaciteta
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Materijali za edukaciju
Kako koristimo ova sredstva?
Postoji li vi�ak?
Postoje li veæi zahtjevi za jednima, a manji za drugima?

2. Tehnologija koju koristite
 Je li prikladna?
Previ�e suvremena za na�e potrebe?
Davno zastarjela?

3. Pristup ciljanoj skupini (ogranci, ciljana podruèja itd.)
Kako smo zemljopisno rasprostranjeni?
Jesmo li previ�e rasprostranjeni?
Jesmo li se usmjerili na premalo podruèje?

4. Kljuèni kontakti (kratak opis va¸nih odnosa koje organizacija ima, primjerice
sa zajednicom, gospodarstvenicima, drugim institucijama i organizacijama)

Jesu li ti odnosi:
Lo�i / slabi?
Uèinkoviti?

5. Ljudi

6. Financije
Okvirni godi�nji proraèuni za sljedeæe 2-3 godine.

B.Procjena trenutaènih sposobnosti

koraci

1. Opi�ite tri podruèja va�ih sposobnosti (konceptualna, dru�tvena i tehnièka):

Konceptualna sposobnost znaèi sposobnost ljudi u organizaciji da koriste
znanje, ideje i podatke i njihovu moguænost stvaranja vizija, predviðanja, usporedbi,
sinteza i planova. Ona znaèi sposobnost da se:

<  razumiju procesi promjene okru¸enja koji dovode do razlièitog utjecaja na
organizaciju i naèin na koji æe se organizacija trebati mijenjati,

<  razvija misiju i viziju organizacije,
<  na kreativan naèin suoèava s turbulentnom i promjenjivom okolinom.

Dru�tvena sposobnost se odnosi na djelotvorno uspostavljanje odnosa,
njihovo oèuvanje i upravljanje (unutar organizacije i s vanjskim suradnicima i
protivnicima); u kolikoj su mjeri ljudi u organizaciji spremni za ostvarenje svojih
potencijala; djelotvornost u radu; sposobnost ljudi da pregovaraju, rje�avaju
sukobe, raspravljaju o emotivnim stanjima i osjeæajima, te da uravnote¸e osobne
i �profesionalne� interese.

Tehnièka sposobnost ukljuèuje �iroki opseg sposobnosti koji bi se jednim
imenom mogao nazvati �kako urediti teren�. U ovo se mo¸e ukljuèiti kako
uspostaviti sustave (financije, komunikacije, administraciju, itd.); oblikovati,
planirati i provoditi aktivnosti; pronaæi, usporediti, pohraniti i distribuirati podatke;
organizirati plan rada; koristiti tehnologiju; urediti pohranu podataka.
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2. Zamolite sudionike da ocijene ova tri podruèja tako da se za svako odredi:

<  koje su kljuène jake strane organizacije,
<  koja su slaba podruèja organizacije.

3. Usporedite i raspravite.

Neka problematièna pitanja...
Koristimo li uèinkovito na�a sredstva?
Koristimo li sva na�a raèunala?
Popravljamo li i odr¸avamo na�u opremu?
Imamo li  neiskori�tenog prostora?
Imamo li ugovore za usluge koje trebamo?
Radimo li na razvoju na�ih zaposlenika i èlanova?
Dolazimo li do podataka koji su nam potrebni?
Ima li meðu na�im ljudima neiskori�tenih potencijala?
Èinimo li stvari za koje bi bilo bolje da ih izostavimo?
Dopu�tamo li da se sukobi bespotrebno poveæavaju?
Tratimo li vrijeme, za�to?
Imamo li ovisnièke odnose s na�im donatorima?
Jesmo li razvili vje�tine planiranja, nadzora i procjene?

4. Kojem od ovih podruèja se moramo vi�e posvetiti da bi organizacija bila uspje�na
i odr¸iva?

5. Kako æemo to postiæi?

Svrha: Identificirati kljuène èimbenike koji utjeèu na organizaciju, prepoznati njihove
brige i oèekivanja, te istra¸iti kakvog utjecaja oni imaju na organizaciju.

koraci

1. Zamolite sudionike da identificiraju sve èimbenike va¸ne za organizaciju. Napravite
popis. Zamolite sudionike da odgovore na sljedeæa pitanja:

2. Ocijenite uèinke organizacije u odnosu na oèekivanja  èimbenika.

3. Zamolite sudionike da ocijene utjecaj koji èimbenici imaju na organizaciju.

4. Zabilje¸ite �to organizaciji treba od  èimbenika.

5. Neka sudionici svrstaju èimbenike  prema va¸nosti za organizaciju.

Analiza vanjskih èimbenika
(stakeholders)
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