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UVOD

U ovom priručniku date su osnove upravljanja i rukovođenja u nevladinim organizacijama. Ova velika tema je podeljena na 8 oblasti: pravni okvir za neprofitne organizacije, strateško planiranje, stvaranje i razvoj tima, liderstvo u NVO sektoru, promene u NVO, donošenje odluka u grupi i vođenje sastanka i konferencija, uspešni odnosi sa javnošću NVO, te konflikti u društvima u transformaciji.

Prvo poglavlje se bavi pravnim tradicijama i opštim pravnim principima rada NVO sektora, karakteristikama udruženja i fondacija, razlikovanjem organizacija od javnog interesa od organizacija koje služe interesima članstva, fiskalnom politikom u odnosu na NVO i institutom odgovornosti NVO u odnosu na javnost i državu. Iskustva opisana u ovom delu teksta se odnose prvenstveno na centralnu i istočnu Evropu, a na pojedinim mestima su dodata objašnjenja vezana za stanje u našoj zemlji.

U drugom poglavlju date su osnove strateškog planiranja sa koracima koji treba da pomognu izradi dokumenta strateškog plana. Pored modela koji su pripremili autori, dodali smo uobičajenu metodologiju koju Tim TRI koristi u formulisanju strategije. 

Treće poglavlje je posvećeno stvaranju i razvoju tima, kao jednog od najvažnijih faktora uspešnog rada NVO. Timski rad je objašnjen kroz razlikovanje grupe i tima, identifikovanje različitih uloga u timu, kao i kroz faze u razvoju koje svaki tim uobičajeno prolazi. 

Četvrto poglavlje uvodi pojmove menadžera i lidera, pravi razliku između ovih uloga u organizaciji, i navodi različite teorije i autore koji se bave ovom problematikom. 

U petom poglavlju se obrađuje proces promene u organizaciji, osnovni principi i prepreke na koje se nailazi u pokušaju sprovođenja promene u organizaciji. Promena je opisana kao sastavni deo razvoja svake organizacije, i pri tome je naveden jedan od najčešće korišćenih modela promene u organizaciji.

U šestom poglavlju su date metode grupnog rada i načini donošenja odluka na nivou grupe. 

Sedmo poglavlje se vrlo detaljno bavi uspešnim odnosima NVO s javnošću. Dato je objašnjenje osnovnih pojmova, kao i opisi različitih mogućnosti i načini rada sa medijima. 

U osmom poglavlju su date osnove konflikata u društvima koja se transformišu kao i odnosi između vladinog i nevladinog sektora. 

S obzirom na sve navedeno, ovaj priručnik je odlična osnova za razumevanje upravljanja i rukovođenja u nevladinim organizacijama osobama koje su direktno angažovane u procesu razvoja NVO sektora, bilo kao zaposlena lica, bilo kao volonteri i/ili treneri. 

Beograd, januar 2003

1. NEPROFITNO ZAKONODAVSTVO: PRAVNA TRADICIJA I OPŠTI PRINCIPI

1.1. Pravna tradicija

Na razvoj neprofitnog zakonodavstva u Centralnoj i istočnoj Evropi uticaj vrše tri međusobno povezane, ali ipak različite pravne tradicije: evropska – koja potiče iz rimskog prava, anglo-američka i sovjetska. 

Prva, možda i najuticajnija, je tradicija građanskog prava. Pravni sistemi koji potiču iz ove tradicije uglavnom zahtevaju od neprofitnih organizacija da se uklope u dva različita organizaciona oblika: građanska udruženja ili fondacije. Razlozi za ovakvu podelu mogu se naći u konceptima koji potiču iz rimskog prava. Po njima su udruženja (universitas personarum) grupe pojedinaca koje se bave  zajedničkim aktivnostima. Fondacije (universitas rerum) su udruženja imovine koja se koristi za neke određene aktivnosti. Kako je u sistemima kontinentalnih zakona naglasak stavljen na pravni oblik predmeta o kome je reč, proces registracije je veoma važan. Prihvaćena pravna forma predviđa mnoga prava i obaveze pravnog subjekta, tako da registracija postaje proces koji odlučuje da li taj subjekat zadovoljava postavljene kriterijume i ispunjava status iz kojega mogu proisteći izvesne prednosti (npr. smanjenje poreza)
.

Druga pravna tradicija se zasniva na pravnim sistemima Engleske i bivših britanskih kolonija, na primer SAD. Uopšteno govoreći, takozvano običajno pravo (anglo-američko pravo ili pravo koje se oslanja na presedane) razlikuje se od kontinentalnog zakona po načinu na koji sudije donose odluke, kada se stvaraju pravne norme. Sledeći ovaj koncept, sistemi anglo-američkog prava koji funkcionišu u zakonu o neprofitnim organizacijama nisu fokusirani na organizacioni oblik nego više na svrhu postojanja pravnog subjekta. Status subjekta i mogućnost da uživa izvesne povlastice (na prvom mestu u domenu poreza) ne potiču iz oblika koji imaju već se mogu dobiti samo ako dokažu da se bave «korisnim» aktivnostima. U većini sistema običajnog prava neprofitne organizacije mogu prihvatiti bilo koji od mnogobrojnih pravnih oblika, kao što su udruženje, fondacija, kompanija, trust ili neprofitna korporacija. Proces registracije (koji se obično naziva inkorporacija) lakši je i manje važan. Mnogo je teže dobiti odluku kojom se izjavljuje da je svrha postojanja te neprofitne organizacije «dobročinstvo» i da organizacija ima pravo na izvesne povlastice i privilegije. U Sjedinjenim Američkim Državama, gde vlada ima federalnu strukturu, pravni subjekat se prvo registruje u svakoj državi, a zatim traži od federalnog poreskog odeljenja traži da organizaciji odobri status dobrotvornosti. Napor da se definiše korisna svrha neke organizacije seže čak do 1601. godine, kada je pod vladavinom kraljice Elizabete I bio usvojen engleski status korisne svrhe. Tada je po prvi put reč «koristan» bila upotrebljena da označi i druge aktivnosti sem onih koje su se odnosile na iskorenjivanje siromaštva. 

Treća tradicija, koja još uvek ima uticaja na razvoj neprofitnog zakona u Centralnoj i Istočnoj Evropi, je tradicija sovjetskog prava. Iako Sovjetski Savez više ne postoji, bilo bi pogrešno ignorisati uticaj njegove pravne tradicije koji je još uvek prisutan u npr. Slovačkoj. Različiti zakoni koji su regulisali upravljanje striktno definisanim vrstama organizacija vredeli su u sovjetsko vreme u bivšim sovjetskim republikama; na primer, posebni zakoni za omladinu i umetničke organizacije. Postojao je "kišobranski" zakon koji je sjedinjavao zakonodavstvo za različite tipove pravnih subjekata – u praksi bi bilo veoma teško primenjivati ovaj zakon kad bi se odlučivalo o posebnim pravnim oblicima, na primer za pozorišnu grupu mladih ljudi u osnivanju. Ukoliko bi odeljenje za registraciju iz bilo kog razloga odlučilo da ne odobri osnivanje takve organizacije, onda mu nijedan od odabranih oblika ne bi odgovarao. Pokazalo se da je sovjetska pravna tradicija veoma komplikovana, deformisana i puna institucionalnih prepreka za osnivanje novih organizacija. 

Karakteristike udruženja i fondacija

Svaka od zemalja Centralne i Istočne Evrope prihvatila je razičite oblike građanskih pravnih struktura, zavisno of bitnih razlika između udruženja i fondacija. Zanimljivo je da se baš u regionu Centralne i Istočne Evrope pojavio novi pravni oblik neprofitne organizacije –institucija od javnog interesa. Ovaj pravni oblik, koji je u češkom zakonu definisan kao «organizacija od javnog interesa», nudi zakonski instrument za privatizaciju funkcija državnog državne socijalne zaštite i kulture. Slični pravni subjekti mogu se naći u mađarskim, ruskim, slovačkim i ukrajinskim zakonima, a druge zemlje u regionu razmišljaju o kodificiranju sličnog zakonodavstva. Zbog toga je bitno da se razumeju osnovne razlike između ova dva tipa organizacionih oblika.

Okvir br.1 Organizacije od javnog interesa i organizacije članova

Pravni sistemi koji regulišu neprofitne organizacije dele te organizacije na one koje su fokusirane na uzajamnu korist svojih članova (organizacije članova) i na one koje su fokusirane na korist javnosti (organizacije od javnog interesa). Ova podela je važna zbog oporezivanja. Osnovna svrha neprofitnih organizacija koje su od javnog interesa je da služe širokoj javnosti ili njenom značajnom delu. Osnovna svrha interesnih organizacija je da služe svojim članovima. Kako organizacije od javnog interesa ne služe samo malim grupama članova nego odražavaju potrebe cele javnosti, država stvara povoljnije okolnosti za organizacije od javnog interesa nego za organizacije članova. Istovremeno, država je veoma zainteresovana da se osigura da će oni pravni subjekti koji imaju više prednosti zaista ispunjavati svoje ciljeve koji se odnose na javnu korist. Gore navedeno ne znači da organizacije članova nisu uključene u aktivnosti od javnog interesa – međutim, svrha njihovih aktivnosti je više usmerena ka njihovim članovima. Ponekad se može dogoditi da organizacija članova implementira projekat koji koristi i drugim ljudima.
Prilikom rasprave o novom Zakonu o nevladinim organizacijama u Srbiji (2001/2002), Ad Hoc koalicija nevladinih organizacija je predložila amandman za brisanje odredbe kojom je bilo predviđeno pravljenje razlike između običnih udruženja i udruženja od javnog interesa. Tekst koji sledi (u okviru) daje detaljno obrazloženje ovog zahteva. Amandman je prihvaćen, te novi predlog Zakona ne pravi razliku između ove dve vrste organizacija.

Okvir br.2: Obrazloženje zahteva za brisanjem odredbe o razlici između običnih udruženja i udruženja od javnog interesa

Предложеним чланом предвиђено је, по угледу на законодавство огромне већине европских земаља, прављење разлике на обична удружења  (удружења за узајамну помоћ) и удружења од јавног интереса. На основу те разлике (стицање статуса удружења од јавног интереса регулисано је члановима 19 – 21) извео би се различити положај појединих удружења у погледу пореских, царинских и других олакшица као и у погледу могућности да добијају субвенције из јавних прихода (члан 35). Предложена решења са садржинске стране нису спорна. Разлог зашто се предлаже брисање члана 6. је практичне природе. У додатним консултацијама са невладиним организацијама и експертима за област невладиних организација обављеним након утврђивања предлога Закона, констатовано је да увођење наведене разлике између удружења не може тренутно у постојећим друштвеним околностима дати очекиване ефекте и да би она могла проузроковати нежељене последице по процес трансформацији постојећих друштвених организација у удружења грађана. У условима када највећем броју удружења (највећи број од око 23.000 удружења у Србији је у статусу друштвених организација) предстоји озбиљна трансформација (према члану 66. предлога Закона остављен је рок од годину дана за пререгистрацију и усклађивање општих аката) и прелажење на другачији друштвени амбијент, и када тек треба у највећем броју удружења спровести трансформацију друштвеног капитала у друге облике својине (приватизацију), било би друштвено нерационално читав процес додатно оптерећивати и увођењем процеса прављења разлика између удружења са становишта да ли су од јавног интереса или нису. Накнадно направљена анализа искустава европских земаља у транзицији (Мађарске, Румуније, Бугарске, Македоније, Словеније итд.) показала је да ниједна од тих земаља није наведене разлику између удружења увела на самом почетку транзиције већ тек после више године, с тим да је то учињено на различите начине: доношењем посебног закона који се односи на све невладине организације, изменама у пореским прописима, изменама у прописима којима се регулише рад удружења.

Na žalost, novi Zakon o nevladinim organizacijama ni nakon godine dana nije ušao u proceduru skupštine Republike Srbije. Trenutno su u Srbiji još uvek na snazi „Zakon o udruživanju građana u udruženja, društvene organizacije i političke organizacije koje se osnivaju za teritoriju SFRJ, »Službeni list SFRJ«, br. 42/90 i Zakon o društvenim organizacijama i udruženjima građana, »Službeni glasnik SRS«, br. 24/82, 17/84, 50/84, 45/85, 12/89 i »Službeni glasnik RS« 48/94). Ovi zakoni sami po sebi nisu restriktivni, ali su u velikoj meri neprecizni i zapravo ne regulišu u potpunosti sve aspekte rada NVO. To je u bliskoj prošlosti dovodilo do povećane arbitrarnosti državnih organa, a samim time i do manjka zaštite NVO. Trenutno, država ne tumači postojeće Zakone tako da bi ometala rad nevladinih organizacija, ali u određenoj meri otežava rad time što ne donosi moderne zakone (i prateće, fiskalne), u skladu sa evropskim standardima.

U većini kontinentalnih zakonodavnih sistema reč udruženje se koristi u vezi sa organizacijama koje služe za uzajamnu korist, u kojima se članovi sreću da bi zadovoljili sopstvene interese. Nasuprot tome, fondacije prikupljaju datu imovinu da bi pomogle određene konkretne aktivnosti koje obično služe interesima šire javnosti. Udruženja često ostvaruju svoje ciljeve kroz projekte ili druge aktivnosti, dok se fondacije po tradiciji bave dodeljivanjem grantova
. Naravno, postoje mnogi izuzeci koji se odnose uglavnom na one aktivne organizacije koje žele da služe u korist javnosti. Zbog toga se zakoni u mnogim zemljama, na primer u Francuskoj ili Sloveniji, posebno bave osnivanjem udruženja koja deluju u interesu javnosti. Udruženja koja su od koristi za javnost mogu da funkcionišu u više evropskih zemalja, čak i ako zakon to ne predviđa direktno. Zakoni u mnogim zemljama dozvoljavaju da se fondacije angažuju kako u davanju grantova tako i u operativnim aktivnostima. U Češkoj Republici fondacije su osnovni organizacioni oblik, ne samo za neprofitne organizacije nego i za operativne organizacije. Razvoj u Slovačkoj Republici je išao u istom pravcu sve dok nedavno usvojeni Zakon o fondacijama nije doveo do značajnog smanjenja upotrebe ovog zakonskog oblika. 

Fondacijama se rukovodi pomoću «samo-upravnog» odbora direktora/poverenika, čiji se članovi biraju na ograničeni vremenski period od strane osnivača fondacije. Kad se njihov mandat završi, članovi upravnog odbora biraju svoje naslednike. Upravni odbor obično zapošljava izvršnog direktora koji će se baviti svakodnevnim poslovima. Kako fondacija upravlja tuđim novcem, potreban je visoki nivo zakonske regulative da bi se sredstva zaštitila od prevare i zloupotrebe, te da bi se održalo poverenje u aktivnosti fondacije. Odluke se u udruženjima uglavnom donose glasanjem pojedinih članova (često se to naziva generalnom skupštinom) koji biraju upravni odbor i predsednika koji će upravljati organizacijom. Kako pojedini članovi kontrolišu aktivnosti udruženja, potreban je niži nivo regulative nego u slučaju fondacije. Članovi udruženja mogu držati pod kontrolom neodgovarajuće aktivnosti izglasavanjem novih članova upravnog odbora ili napuštanjem organizacije. 

U Srbiji je još uvek na snazi Zakon o fondovima i fondacijama iz 1989. godine, koji je, prema mišljenju profesora Vodinelića, “izraz perioda dominacije takozvanog društvenog vlasništva – zaista je nemoguće prevesti njegovo ime na strane jezike zato što su pravni oblici koje on daje pravno nečisti oblici u smislu pravno pročišćenog predmeta fondacije (fondacija je isto što i dobrotvornost, ali je njena imovina društveno vlasništvo). Zakon je zastareo što se tiče filozofije na kojoj je zasnovana fondacija i ima mnogo pravnih «rupa»
."  

Novi predlog Zakona je pripremila radna grupa pravnih eksperata okupljena oko Centra za unapređenje pravnih studija, Beograd. Ovaj predlog (kao i postojeći) predviđa da se pitanjem fondova i fondacija bavi Ministarstvo za kulturu, što po našem mišljenju
 otvara niz problema pri osnivanju fondova i fondacija za delatnosti koje nisu prevashodno vezane za oblast kulture (npr. ekologija, razvoj lokalne zajednice, delatnosti vezane za određene ciljne grupe - žene, decu, osobe sa invaliditetom, i drugo).

1.2. Smanjenje poreza 

U demokratskim društvima postoje mnoga smanjenja poreza koja dobijaju organizacije od javnog interesa, kao što su izuzeća poreza na prihod/dobit, vlasništvo, transakcije, indirektno izuzeće od poreza, izuzeće od poreza na dodatu vrednost, izuzeće od poreza na uvoz/prodaju. Smanjenje poreza može postojati na nacionalnom, regionalnom ili lokalnom nivou. Pored direktnih izuzeća iz poreza postoji i indirektna podrška koju mogu dobiti organizacije od javnog interesa: oni koji daju doprinos mogu tražiti za sebe smanjenje poreza. Da bismo shvatili koje su organizacije podobne za određene vrste smanjenja poreza moramo znati razliku između organizacija od javnog interesa i organizacija članova (vidi okvir br.1). 

Uprkos razlici koja između njih postoji, organizacije od javnog interesa i organizacije članova imaju jednu značajnu zajedničku crtu. Nijedan od tih pravnih subjekata ne može razdeliti dobit među onima koji ga stvaraju (članovima) ili ga kontrolišu (upravljačka tela) niti među onima koji su vezani za organizaciju (npr. službenici, direktori, zaposleni, donatori ili oni koji daju priloge). Dobit se može iskoristiti samo da bi se postigli ciljevi organizacije – međutim, to ne treba da bude prepreka da zaposleni u neprofitnoj organizaciji primaju adekvatne plate. 

Upravo taj princip da se dobit ne raspodeljuje je ono što čini treći sektor drugačijim od privatnih firmi. Cilj privatnih firmi je da stvore dobit za svoje vlasnike – zato se one zovu privatne profitne kompanije. Organizacije članova i organizacije od javnog interesa su osnovane s drugačijim ciljevima, a ne u svrhu donošenja dobiti vlasnicima. Budući da su organizacije od javnog interesa uključene u aktivnosti koje pomažu društvu, a sva dobit se koristi da bi se postigao cilj predmetne organizacije koja je od javnog interesa, mnoge vlade odlučuju da takvim organizacijama odobre izuzeće iz poreza ili smanjenje poreza. Smanjenje poreza, mada ne isto kao kad su u pitanju organizacije od javnog interesa, često se odobrava i organizacijama članova. Razlog za to je jednostavan: oni ne donose sličnu korist društvu. 

Ovo opšte pravilo za odbijanje poreza organizacijama koje su od javnog interesa, a ponekad i organizacijama članova, vezano je za porez na prihod (novac ili druga sredstva koja se dobijaju od donatora ili od vlada preko grantova ili ugovora, od članarina i bilo kog drugog «pasivnog prihoda» - kamata, dividendi, renti, autorskih prava ili kapitalne dobiti na imovinu ili od prodaje imovine). Prihod od komercijalnih aktivnosti neprofitne organizacije je tema za sebe koja zahteva posebnu analizu. 

Drugo značajno smanjenje poreza je ono kad pojedinci i korporacije imaju mogućnost da priloge koje su dali organizacijama od javnog interesa odbiju od svoje poreske osnovice. Takve mogućnosti stimulišu podršku neprofitnim organizacijama. Zanimljivo je da u nekim državama (uključujući Sjedinjene Države) donatori ne koriste ta odbijanja od poreza. Veruje se da samo postojanje takvih poreskih smanjenja motiviše davaoce priloga da podržavaju neprofitne organizacije, zato što vide da država naglašava potrebu davanja podrške trećem sektoru. Kako neprofitne organizacije u stvari koriste izuzeće od poreza na primljene poklone, odbijanje poreza znači da se za isti prilog koristi dvostruko smanjenje poreza – prvo kad je donator u pitanju, a zatim kad je u pitanju primalac, tj. neprofitna organizacija. U najjačim pravnim sistemima takvo velikodušno smanjenje poreza smatra se opravdanim samo kad se organizacija bavi aktivnostima koje su od javnog interesa. Zato davaoci priloga mogu da odbiju od poreza samo one priloge koji su dati organizacijama od javnog interesa. Organizacijama članova se obično ne odobrava takvo smanjenje poreza. 

Dalje bitno smanjenje poreza koje se ponekad odobrava neprofitnim organizacijama je smanjenje poreza na dodatu vrednost. Ukoliko neka organizacija uživa izuzeće od poreza na dodatu vrednost, ona ne primenjuje porez na dodatu vrednost na robu i usluge koje pruža (rashodni porez na dodatu vrednost). Ipak, ona mora plaćati porez na robu i usluge koje kupuje (prihodni porez na dodatu vrednost). Pošto uživa izuzeće iz sistema, subjektna organizacija može zatražiti preopterećenje prihodnog poreza na dodatu vrednost. Optimalno smanjenje u vezi s porezom na dodatu vrednost je kada je organizacija uključena u sistem oporezovanja na dodatu vrednost, ali joj je određen nulti porez (ne plaća porez). Takav nulti porez ili smanjeni porez dozvoljavaju mnogi pravni sistemi, uključujući one u Zapadnoj Evropi. Prednosti preferencijalnog poreza na dodatu vrednost mogu koristiti samo organizacije od javnog interesa. 

Neprofitne organizacije mogu takođe biti uključene u ekonomske aktivnosti, odnosno u aktivnu prodaju roba i usluga
. Neprofitne organizacije mogu obavljati ekonomske aktivnosti koje će se smatrati odgovarajućim, zato što prihod koji se tako zaradi predstavlja važan izvor finansiranja organizacije i njenih aktivnosti od javnog interesa. Ovo naročito važi za zemlje koje prolaze kroz postkomunističku transformaciju propraćenu nedostatkom privatne imovine i filantropske tradicije, što ograničava mogućnost oslanjanja na vladu ili na privatno finansiranje. Osim toga, neke ekonomske tradicije direktno služe ciljevima od javnog interesa. Visokokvalitetni časopis koji predstavlja delo slikara Alfonsa Muče je primer takvog efikasnog načina obezbeđivanja prihoda za organizaciju. Većina pravnih sistema smatra kulturne, umetničke i edukativne aktivnosti korisnim za javnost.

U mnogim pravnim sistemima se dobit od komercijalnih aktivnosti organizacija koje su zasnovane na interesu i onih koje su od javnog interesa tretira drugačije od profita privatnih kompanija zato što: 1. osnovna svrha takvih organizacija nije da proizvodi profit nego da postigne izvesnu socijalnu korist (ili korist za svoje članove) i 2. sav prihod koji organizacija stvori koristi se za postizanje tog cilja i ne deli se među onima koji kontrolišu taj pravni subjekat. 

· Način na koji se smanjenje poreza primenjuje u pojedinim pravnim sistemima je veoma različit. Oporezivanje ekonomskih aktivnosti neprofitnih organizacija se može podeliti u sledeće četiri kategorije:

· Oporezivanje koje se primenjuje na ceo prihod;

· Prihod se podvrgava mehaničkoj proveri koja omogućuje da izvesne sume dobiti koja nastaje iz ekonomskih aktivnosti izbegne oporezivanje, a da ostatak prihoda – koji prelazi propisanu granicu – potpada pod oporezivanje;

· Ceo prihod se izuzima iz poreza;

· Prihod potpada pod oporezivanje ako ta ekonomska aktivnost nije u vezi sa neprofitnim ciljem organizacije.

Teško je odlučiti koji je pristup najpodesniji. Prvi je najbolji sa administrativnog stanovišta i omogućuje maksimalno prikupljanje poreza. Sa jedne strane, može se smatrati da neprofitni sektor ima koristi od ovog pristupa jer država raspolaže sa više novca kojim bi zatim mogla da podrži organizacije; sa druge strane, ipak, korišćenje ovog metoda ne omogućava direktnu korist nevladinih organizacija. Takav pristup se trenutno koristi u Estoniji. 

Drugi metod koji dozvoljava izuzeće od poreza unutar određenih granica koristi se u Češkoj Republici. Dobit iz komercijalnih aktivnosti u vezi sa statutarnim ciljevima neprofitnih organizacija je podložna oporezivanju, ali prvih 30% ili 3 miliona čeških kruna je izuzeto iz poreza. Takav sistem je za vladu najprihvatljiviji, jer ona želi da obezbedi neke prednosti za treći sektor, ali istovremeno ne želi da potpuno odustane od prikupljanja poreza. Očito je da ovakav pristup obezbeđuje samo ograničene beneficije za neprofitne organizacije. 

Treći metod je poznat kao «kontrola upotrebe dobiti». Svaki prihod koji se stekne iz bilo koje ekonomske aktivnosti biće izuzet iz poreza kad se upotrebi za ciljeve na osnovu kojih je organizacija stvorena. Prema tom testu, proverava se konačna upotreba kredita, a ne priroda ekonomske aktivnosti. U poreskim zakonima Poljske, Rusije i Velike Britanije prihod od ekonomskih aktivnosti organizacija izuzima se iz poreza ako se koristi za svrhe navedene u njihovom statutu. Ovaj pristup predstavlja maksimalnu finansijsku korist za neprofitne organizacije, međutim, državi ne donosi nikakve poreze. 

Metod korišćenja dobiti može najviše odgovarati zemljama sa tržišnom privredom u razvoju, uključujući zemlje Centralne i Istočne Evrope. Neprofitni sektor ovih zemalja se razvija, a finansijski izvori su veoma ograničeni. Glavni argument za podršku ekonomskim aktivnostima svih pravnih subjekata, bez obzira da li su neprofitni ili profitni, je u tome da postoji jaka potreba za stvaranjem slobodnog tržišta, koje će biti nezavisno od države. Ako obim i delokrug ekonomskih aktivnosti neprofitnih organizacija počnu da predstavljaju pretnju za privatne kompanije, može se stvoriti problem neravnopravne konkurencije. Svi subjekti koji ne plaćaju porez na dobit imaju prednost u konkurenciji sa privatnim kompanijama koje moraju plaćati poreze. Štaviše, takvo smanjenje poreza može podstaći neke bezobzirne kompanije da uzmu oblik organizacije od javnog interesa ili organizacije koja se zasniva na interesu članova,  da bi dobile poreske olakšice. Zloupotreba neprofitnog statusa u korist privatnog biznisa javlja se u većini evropskih i severnoameričkih zemalja. To rezultira gubitkom poverenja i podrške neprofitnom sektoru uopšte, kako u očima javnosti tako i u očima vlade. 

Četvrti pristup omogućava da se od poreza izuzme prihod od aktivnosti koje su vezane za cilj neprofitne organizacije, a dobit od aktivnosti koje nisu vezane za taj cilj je podložan oporezivanju (ili su te aktivnosti zabranjene). Teoretski, ovaj metod deluje veoma privlačno. On omogućava finansiranje neprofitnih organizacija, ali ograničava mogućnost neravnopravne konkurencije. Međutim, iskustvo iz Sjedinjenih Država Amerike, gde se ovaj metod primenjuje, pokazuje da je veoma teško razlikovati pojedinačne ekonomske aktivnosti (odnosno razgraničiti jesu li ili nisu vezane za ciljeve organizacije). Prodaja časopisa u kome se nalaze reprodukcije Mučinih slika eksplicitno je vezana za podršku češkoj umetnosti. Šta se događa ako ova organizacija reši da otvori restoran i upotrebi Mučine slike da bi ga ukrasila? Šta će se dogoditi ako ova organizacija počne da koristi njegove slike kao nalepnice za pivo, da bi zaradila novac?

Okvir br.3: Poreski zakoni u Jugoslaviji

Uopšteno govoreći, prihod kompanije se oporezuje po stopi između 20% i 30%. 

A. NVO koje imaju pravo da traže izuzeće iz poreza na prihod ili dobit

Jugoslovenski zakon o oporezivanju kompanija ne bavi se eksplicitno nevladinim organizacijama kao onima koje su izuzete iz poreza na prihod ili dobit. On se više poziva na «druge pravne entitete» koje zakon izuzima iz oporezivanja. Tu na prvom mestu spadaju udruženja, legati, fondacije, religiozne i sportske organizacije. 

B. Oporezivanje prema izvoru prihoda 

Grantovi i članarine. Članarine, donacije i prilozi ne podležu porezu sve dok nisu vezani za ekonomske aktivnosti organizacije. Neko preduzeće može skinuti 1% od svog ukupnog prihoda na ime članarina. Međutim, članarine u političkim partijama nisu izuzete iz poreza. 

Ekonomske i poslovne aktivnosti. Neprofitna organizacija u Jugoslaviji se može angažovati na ekonomskim ili poslovnim aktivnostima; prisustvo prihoda od ekonomskih aktivnosti ne čini ostatak prihoda podložan oporezivanju. Nije napravljena razlika između prihoda koji je vezan ili nije vezan za ciljeve organizacije. Dobit iz ekonomskih aktivnosti organizacije izuzima se iz poreza sve dok: (a) ne prelazi visinu od 300.000 dinara; (b) ne razdeljuje se između osnivača organizacije ili zaposlenih, članova upravnog odbora ili osoba koje su udružene s njima; i (c) plate članova upravnog odbora i zaposlenih ne prelaze dvostruku vrednost prosečne plate u domenu ekonomskih aktivnosti kojima se organizacija bavi. Pored toga, izuzeće se odobrava neprofitnoj organizaciji koja je u protekloj fiskalnoj godini ostvarila dobit od 300.000 i više, pod uslovom da organizacija može da dokaže da je ta dobit potrošena na dalji razvoj ciljeva zbog kojih je organizacija osnovana. 

Organizacija koja traži da bude izuzeta iz poreza koji je nastao od ekonomskih aktivnosti mora podneti molbu poreskim vlastima na kraju fiskalne godine. Pored molbe, organizacija mora predati i finansijski izveštaj za tu fiskalnu godinu. 

Investicije. Po srpskim zakonima, prihod koji je nastao od vladinih obveznica izuzet je iz poreza, kao i prihod koji je dobijen od poklona. Na dividende se plaća poreska stopa od 20%. Prihod od prodaje deonica i ostalih vrednosnih papira, autorskih prava, nekretnina i zemlje koja je bila u vlasništvu duže od 12 meseci ima 50% izuzeća iz plaćanja poreza. U Crnoj Gori, prihod koji nastaje iz bilo koje pasivne investicije (dividende, obveznice, kamate itd.) izuzima se iz oporezivanja. 

C. Porezi koji nisu ni porezi na prihod ni porezi na dobit

Nekretnine. Neprofitna  organizacija je izuzeta iz plaćanja poreza na nekretnine sve dok se njene nekretnine koriste za statutarne ciljeve organizacije. 

Pokloni i ostavština. Prema srpskom Zakonu o legatima i fondacijama, pokloni ili nasleđe vezano za legate i fondacije izuzimaju se iz poreza na promet. Crnogorski zakon predviđa slično izuzeće, koje obuhvata i poklone ili nasleđe vezano za udruženja. 

Porez na dodatu vrednost. Porez na dodatu vrednost još nije uveden u Jugoslaviji. 

Porez na promet. Po pravilu, promet robe se oporezuje po stopi između 9% i 20%, a usluge po stopi od 9%. Organizacija koja traži da bude izuzeta iz poreza na promet mora da od poreskih vlasti unapred dobije odluku o tome. U Srbiji se iz poreza izuzima roba koju Crveni Krst uveze kao humanitarnu pomoć, ili roba za domaćinstvo koju Crveni Krst dobije na poklon, kao i usluge koje pružaju Crveni Krst ili verske organizacije. Kupovina opreme i materijala od strane udruženja koja su uključena u ekonomske aktivnosti potrebne da bi se ispunili njihovi statutorni ciljevi takođe se izuzima iz oporezivanja, kao i honorari za kulturne i sportske manifestacije koje organizuju NVO. Osim toga, u porez za izvršene usluge uključeni su honorari naplaćeni za kurseve koje organizuju NVO. Izgleda da su u Crnoj Gori NVO izuzete iz poreza na bilo koju robu ili usluge do mere potrebne da bi ispunile svoje statutorne ciljeve. 

Ostali porezi. Porezi na kompanijsko ime. Neprofitne organizacije su izuzete iz plaćanja poreza na kompanijsko ime. 

D. Poreske olakšice na donacije od strane pojedinaca i korporacija

Poslovne donacije. Na donacije koje neka korporacija daje organizacijama od javnog interesa, te sportskim i verskim organizacijama, porez se odbija do iznosa koji ne prelazi 3% ukupnog prihoda korporacije. 

Pojedinačne donacije. Na donacije koje pojedinci daju organizacijama od javnog interesa porez se odbija do iznosa koji ne prelazi 10% od njenog ili njegovog prihoda koji podleže oporezivanju. 

Zakon ne sadrži nikakva pravila o minimalnoj raspodeli ili prenošenju novca iz primljenih donacije. 

1.3. Odgovornost 
Drugi aspekt statusa organizacija od javnog interesa je odgovornost. Uopšteno, od organizacija koje uživaju smanjenje poreza i slede interes javnosti, očekuje se da s vremena na vreme dokažu da još uvek zaslužuju taj status. Ove organizacije su odgovorne za to da ne zloupotrebe ili iskoriste na pogrešan način smanjenje poreza koje uživaju. Status organizacija od javnog interesa nije pravo nego privilegija koju ove organizacije moraju steći i potvrditi. U ovu privilegiju spadaju i recipročne obaveze organizacije prema vladi i javnosti. Organizacije članova takođe moraju biti odgovorne, međutim, ta dužnost je na nižem nivou zato što one imaju manje privilegija. U Slovačkoj je nivo privilegija koje dobijaju organizacije od javnog interesa i organizacije članova isti. 

Odgovornost znači da neprofitna organizacija mora dokazati da zaista radi na postizanju svojih ciljeva, koristeći svoje finansije na pravi način, ispunjavajući sve pravne zahteve i ponašajući se etički. Specifični metodi kojima se ta odgovornost može pokazati/dokazati su različiti u različitim pravnim sistemima. Takođe je važno da predstavnici države koji su zaduženi za regulativu u neprofitnom sektoru dobiju informacije. Odgovornost počinje s procesom registracije, a nastavlja se ispunjavanjem poreskih formulara (čak i ako je organizacija izuzeta iz poreza). U Sjedinjenim Američkim Državama od većine organizacija izuzetih iz oporezivanja zahteva se da ispune složene poreske formulare i da daju informaciju o izvorima i upotrebi finansija, kao i informaciju o platama zaposlenih i rukovodstva organizacije, o prirodi ekonomskih aktivnosti koje su u toku itd. U drugim pravnim sistemima organizacije su obavezne da podnesu izveštaj o svojim aktivnostima (godišnji izveštaji) i o svojim finansijama (finansijski izveštaji). Reviziju tih izveštaja moraju izvršiti ministarstva finansija, unutrašnjih poslova, pravde ili sudovi. 

U Srbiji postoji zakonska obaveza NVO kao pravnih lica da podnesu završni godišnji finansijski izveštaj nadležnoj upravi prihoda. Takodje, i starim i novim zakonom o NVO je predviđena javnost rada NVO. U poslednje vreme se sve češće događa da donatori ugovorom zahtevaju od domaćih NVO kojima su odobrili sredstva za projekte da, pored pisanog i finansijskog izveštaja, angažuju ovlašćenu agenciju radi revizije finansijskog poslovanja NVO. 

Davanje informacija višim instancama predstavlja samo jedan deo odgovornosti. Neprofitne organizacije moraju biti odgovorne i javnosti. Zbog toga sve informacije koje su dostavljene vladi treba da budu pristupačne i javnosti (npr. u određenim satima tokom radnog vremena), da bi ova mogla kontrolisati te organizacije. U Mađarskoj, kao i u nekim drugim zemljama, neprofitne organizacije moraju objaviti u novinama svoj status. 

Osnovni cilj kontrolnih mehanizama je transparentnost, da bi ljudi van organizacije mogli da prate rad pravnih subjekata, što pomaže da se garantuje pouzdanost. Gore pomenuti proces vodi ka povećanom poverenju u neprofitni sektor u očima vlade i javnosti, kao i ka povećanoj podršci. 

2. STRATEŠKO PLANIRANJE ZA NEVLADINE ORGANIZACIJE 

2.1. Strategija i strateško planiranje

Termin «strategija» se u različitim vremenima i situacijama tumačio na razne načine. Komunistički režim ga je shvatao kao teoriju vođenja revolucionarne borbe radničke klase, dok ga vojnici vide kao sistem za pripreme i vođenje velikih vojnih operacija. Uopšteno govoreći, strategija se može opisati kao planirani proces koji omogućuje da se određenoj situaciji pristupi na najefikasniji način, koji će dovesti do najboljih mogućih rezultata.

U neprofitnom sektoru na strategiju se gleda kao na seriju glavnih aktivnosti koje neka organizacija sprovodi, a koje kulminiraju izvršavanjem njenih zadataka i misije. Zato se strateški plan može uporediti sa mapom koja nekoj organizaciji pomaže da dođe s jednog mesta na drugo. To je pisani dokument koji analizira trenutnu situaciju i govori o vizijama organizacije – budućim alternativama za razvoj – ali koja isto tako u glavnim crtama iznosi važne stvari koje treba postići i strateške odluke koje treba doneti da bi se organizaciji omogućilo da nastavi da vrši svoju misiju i u budućnosti. U ovom kontekstu misija pojašnjava zašto, šta i kako se stvari rade u organizaciji. Ona navodi njene glavne stavove i vrednosti, ono čemu organizacija posvećuje svoje resurse, vreme i talenat. 

Treba istaći da u ovaj proces ne spada stvaranje «petogodišnjih planova», koji su bili popularni u vreme komunističkog planiranja. Ne bavimo se planovima koje neko drugi diktira organizacijama. Skoncentrisaćemo se na proces zajedničkog traženja i definisanja strateškog plana kod neprofitnih organizacija. U ovom procesu bi trebalo da učestvuju svi koji doprinose izvršenju misije organizacije. Oni ne treba da budu samo svesni koliko je taj plan važan nego i da budu upoznati sa instrumentima koji se koriste tokom njegove pripreme. To je proces koji otvara velike mogućnosti da se utiče na budućnost organizacije i koji takođe uspostavlja zajedničku odgovornost za predloge i njihovu kasniju implementaciju, što predstavlja ključni faktor uspeha jedne organizacije. 

Okvir br.4: "Strateška" terminologija

Strateški cilj je dugoročni zadatak organizacije. 

Strategija je formulisanje alternativnih puteva koji vode ka postizanju strateškog cilja. 

Strateško planiranje je proces pomoću kojeg članovi organizacije (uprava, zaposleni, kao i članovi upravnog odbora, skupa sa predstavnicima drugih organizacija koje na datu organizaciju imaju značajan uticaj) planiraju budućnost organizacije i formulišu uslove za postizanje njenih ciljeva. U ovo spada specifikacija mera koje imaju presudni i dugoročni značaj za opšti pravac prema  kojem se organizacija kreće. 

Dogovori koji se postignu tokom ovog procesa ogledaju se u strateškom planu. 

Nakon što je odobren, strateški plan postaje osnovni dokument za strateško upravljanje organizacijom, u koje spada realizacija i praćenje aktivnosti organizacije, kao i moguće ispravke. Strateškim planom se organizacija usmerava ka postizanju strateških ciljeva. 

Okvir br.5: "Strateška" terminologija TIM-a TRI

Strateško planiranje je proces odlučivanja koju će razliku ili razlike napraviti vaša organizacija u svojom radnom okruženju tokom određenog vremenskog perioda. Ovaj proces se zasniva na identifikovanju kako najbolje iskoristiti sve resurse svoje organizacije da biste odgovorili na mogućnosti i pretnje u vašem radnom okruženju. 

Veliku promenu u okruženju koju vaša organizacija dugoročno želi da proizvede zovemo MISIJOM organizacije. MISIJA predstavlja primarnu svrhu ili razlog postojanja vaše organizacije.

· Misija treba da pokuša da zadovolji nekoliko različitih kriterijuma, odnosno da kaže:

· zašto organizacija postoji

· čime se organizacija bavi; pri tom bi takodje trebalo da pojasni čime se organizacija ne bavi

· za koga organizacija postoji

· bilo sta drugo sto organizaciju čini jedinstvenom ili specijalnom

· Misija treba da bude:

· jasna

· kratka i laka za pamćenje

· inspirativna

· zahtevna, ali dostižna

· izvodiva

· stabilna

Sledeći korak u strateškom planiranju je ono ŠTA će organizacija uraditi u periodu od jedne do dve godine da bi proizvela veliku promenu (misiju), a odgovor leži u CILJEVIMA (aims/goals) organizacije. Ciljevi se formulišu na način da u sebi sadrže:

· promenu koju će organizacija proizvesti u odnosu na 

· ciljnu grupu

· uslugu koju pružate, i

· teritoriju na kojoj delujete. 

I konačno, u strateškom planiranju treba da definišemo KAKO ćemo ostvariti postavljene ciljeve, a to su naši ZADACI (objectives). Zadaci treba da budu SMART
 (pametni), odnosno da budu specifični, merljivi, dostižni, relevantni ciljevima i misiji i vremenski određeni.

Pre nego što opišemo različite pristupe strateškom planiranju, dozvolite da odgovorimo na pitanje: "Šta možemo postići putem strateškog planiranja i zašto bismo to uopšte radili?"

· Iskustvo je pokazalo da planove treba praviti da bi se:

· poboljšali rezultati,

· efikasnije upravljalo resursima,

· ustanovio jasan pravac organizacije u budućnosti,

· ojačao timski rad,

· lakše našlo rešenje organizacionih problema

· opstalo...

Neprofitne organizacije često navode kako imaju toliko mnogo važnih poslova da im ne preostaje vreme za planiranje. One veruju da planiranje predstavlja beskorisno gubljenje resursa i ukazuju na nedostatak novca za takve aktivnosti. To je isto kao kad imate finansijskog direktora koji nema vremena da misli o budžetu u celini zato što svakodnevno mora da plaća veliki broj računa. Međutim, može se dogoditi da jednog dana više nema sredstava kojima će se ti računi plaćati. Kao što mogu propasti organizacije koje nemaju efikasnu finansijsku upravu, može se dogoditi da ista sudbina stigne i organizacije koje ne prave planove i ne znaju u kom pravcu se kreću. 

Pre nekoliko godina, u Centralnoj i istočnoj Evropi su počele da rade organizacije koje nude kurseve za obuku o strateškom planiranju. Mnoge neprofitne organizacije nisu pokazale interesovanje za te kurseve, već su samo tražile resurse i finansiranje. Mnoge od njih danas više ne postoje. 

Ne postoji "pravi" način da se napravi strateški plan. Postoje samo mnogi modeli i pristupi koji potiču iz iskustva koje su stekle raznorazne organizacije. Iako su ti modeli slični, oni se u izvesnim aspektima razlikuju. Ti modeli zahtevaju različito vreme da bi se završili (nekoliko nedelja, meseci ili čak godina), i daju različit nivo detalja, odnosno različito stavljanje naglaska na pojedine elemente. Uvek je bilo diskusija između praktičnih i teoretskih eksperata u strateškom planiranju u odnosu na nivo sofisticiranosti koji bi proces trebalo da ima – da li treba da ima potpunu strukturu kojom će se striktno upravljati ili ta procedura treba da bude čisto intuitivna, kojom se neće upravljati. Iako je moguće da iz dobrog procesa strateškog planiranja iznikne loša strategija, to je mnogo manje verovatno nego da će iz lošeg strateškog procesa nastati dobra strategija. Od vas zavisi koji ćete proces izabrati, ali vam naredni paragrafi, u kojima se predstavljaju različiti pristupi strateškom planiranju, mogu pomoći da odlučite. Neki pristupi su opisani detaljno, dok su drugi samo pomenuti. 

Prvi pristup strateškom planiranju vuče korene još iz 60-tih godina prošloga veka, kada je knjiga «Korporacijska strategija» Igora Ansofa izvršila značajan uticaj na svet preduzetništva. Ona je donela nove poglede na strategiju i ponudila je ključ kako da se ona napravi – «analiza razmaka» (koja određuje razliku između mesta gde se nalazite i mesta do kojeg biste hteli stići). Kasnije su drugi eksperti elaborirali ovaj koncept. Nastupio je period «paralize analize» (u kom se pokazalo da strateški planovi, iako su ih stalno pravili, nikada nisu bili realizovani). Onda je usledio naglasak na koncept «strateškog upravljanja», u koji spada strateška dijagnoza, planiranje i vođenje organizacija ka efikasnoj implementaciji strateškog plana. Jednostavno rečeno, prvi model se zasniva na «tri osnovna pitanja» s kojima se srećemo kad pravimo strateški plan. Principi koji su nastali iz ovog modela dozvoljavaju vam da u relativno kratkom vremenskom roku napravite sopstveni strateški plan, međutim, ne zaboravite da efikasna analiza ne garantuje efikasnu implementaciju. 

Još jedan pristup se bavi pojedinačnim fazama strateškog planiranja. On se zasniva na metodologiji koju je postavio Brajan W. Beri u svojoj knjizi «Radna sveska za strateško planiranje u neprofitnim organizacijama». Ona sadrži detaljne opise mera koje treba upotrebiti prilikom stvaranja, razvoja i primene strateškog plana, a koje su eksplicitno namenjene neprofitnim organizacijama. Ako još uvek nemate iskustva u domenu strateškog planiranja ovo poglavlje će vam pomoći da steknete jasniju sliku o tome šta taj proces zahteva. Zadaci i odluke koji su potrebni za strateško planiranje navedeni su u nizu i detaljno, te propraćeni ilustrovanim primerima. Opis svake faze završava se sažetkom koji će vam pomoći da napravite evaluaciju koliko ste u toj fazi bili uspešni. Ako ovaj jednostavni pristup nije dovoljan, više detalja ćete naći u Berijevim knjigama i radnim sveskama koje su namenjene neprofitnim organizacijama. Slično tome, i John M. Brajson i Farnum K. Alston su u svojoj knjizi «Stvaranje i primenjivanje vašeg strateškog plana – radna sveska za javnost i neprofitne organizacije» pisali o koracima koje treba preduzeti prilikom stvaranja i primenjivanja strateškog plana, uz posebnu orijentaciju ka neprofitnim organizacijama. 

Pristupi strateškom planiranju su u stanju stalnog razvoja. To je delimično tako zbog pomeranja od tradicionalne metodologije, koja se zasniva na linearnom razmišljanju, ka onoj koja uključuje svest o haosu, gde je mnogo teže definisati šta je u stvari uspeh (danas se uspeh ne meri samo po povoljnim finansijskim rezultatima) i gde je naglasak stavljen na metode koji se zasnivaju na intuiciji, i gde je istaknut proces stvaranja strategije. Henry Mincberg je tokom 90-tih prošloga veka osmislio ovaj intuitivniji pristup formulaciji i primeni strategije. On na strategiju gleda kao na umetnički oblik i vidi «proces razvoja strategije kao nešto što je isto tako pažljivo, krhko i opasno kao i rad grnčara dok pravi svoje posude» (Crainer, 1998).

Bitka između analize i intuicije ponekad može dovesti do dvosmislenosti. Na primer, Kostas Markides kaže: «Strategija je  veoma jednostavna stvar. U svojoj najjednostavnijoj formi to je pet ili šest kreativnih ideja koje govore o tome kako će organizacija nastaviti konkurentsku bitku na polju biznisa. To nije plan, to nije dokument od stotinu strana, to nije budžet, a nije ni cilj. To je samo pet ili šest kreativnih ideja. Ako vaša organizacija nije u stanju da svoju strategiju predstavi na jednom listu papira, onda ona nema strategiju.» (Crainer, 1998). Istina je zapravo negde u sredini. Strategija nije ni čisto racionalna ni čisto intuitivna stvar. Ona zahteva da vi u sebi nađete sposobnost da prepoznate kada i kako vaša intuicija treba da se upotrebi u izvesnim situacijama u korist organizacije u celini. 

Ovi pristupi se mogu uporediti s putovanjem. Figurativno rečeno, u Ansofovom pristupu se nalaze polazište, destinacija i put između njih o kome treba pregovarati. Berijeve metode daju i pojedinačne stanice, sa preciznim planom putovanja, a tu je i opis gradova kroz koje treba da prođete ako idete u pravom smeru. S druge strane, Mincbergerova maršruta je mnogo «krivudavije» prirode, podseća na Keruakov roman «Na putu». On smatra da nije važno da prođete kroz unapred određena mesta ukoliko na putu naiđete na nešto što vas očara – neka lokacija na kojoj se vredi zadržati. 

· Ima nebrojeno mnogo teorija u vezi sa strateškim planiranjem. Međutim, sve se one slažu u jednoj stvari: da faza realizacije predstavlja problem u većini formulisanih strategija. Zbog toga bi za vreme procesa planiranja trebalo da:

· prihvatite neizvesnost koja postoji, obratite pažnju na to što se događa van vaše organizacije, te učite na svojim i tuđim greškama,

· koristite inovativne pristupe,

· koncizno formulišete detaljna strateška dokumenta, zato što ona imaju uticaja na tumačenje strategije,

· imate poverenja u sopstvenu intuiciju i radite u timu – uključite u proces planiranja sve one koji će kasnije «pomoći da plan zaživi»

· i uvek budete okrenuti ka budućnosti.

Najzad, treba pomenuti da je svaki strateški plan na svoj način jedinstven, jer potiče iz osnovnih vrednosti određene organizacije. Sledeći paragrafi bi se mogli uporediti sa konopcem uz koga se treba uspeti; pitanja prave «petlje» na konopcu koje vam pomažu da se «penjete», odnosno da pravite svoj strateški plan, korak po korak. Međutim, ne treba da izgubite iz vida da je strateško planiranje način kolektivnog razmišljanja unutar organizacije, kao i da strateški plan nikada neće biti savršen niti dovršen u potpunosti. Tokom celog procesa treba više da skoncentrišete svoju energiju i pažnju na kreativnost, fleksibilnost i stalno napredovanje nego na dogmatsko ispunjenje pojedinačnih faza u procesu. Ma koji put da odaberete, kritična tačka nakon usvajanja strateškog plana biće njegova realizacija. Međutim, vaš posao se tu ne završava. Procenjujte šta ste postigli, nastavite da sledite «spiralu» (crtež niže) i ponovite stvaranje strateškog plana na novom kvalitativnom nivou. 

Slika: Spirala strateškog plana 
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Tri osnovna pitanja prilikom sastavljanja strateškog plana

Kad odgovorite na ova tri pitanja možete relativno brzo sastaviti strateški plan, tj. prikazati u glavnim crtama najbolju moguću budućnost za vašu organizaciju i efikasan put ka ostvarenju:

Slika: Tri osnovna pitanja


Veoma je važan redosled po kojem se odgovara na pojedinačna pitanja. Mnoge organizacije odmah uleću u planiranje i angažuju se na aktivnostima bez da odluče gde u stvari žele da stignu ili gde se trenutno nalaze. U tom slučaju mogu se naći u situaciji sličnoj onoj u kojoj se našla Alisa u Zemlji čuda u sledećem odlomku:

«Češajrska Maco», počela je prilično stidljivo, jer uopšte nije znala da li će joj se dopasti ime: međutim, ona se samo još šire osmehnula. 'Pa, dosad je zadovoljna' pomislila je Alisa i nastavila. «Da li bi mi, molim te, rekla kojim putem treba da krenem odavde?»

«To dobrim delom zavisi od toga gde želiš da stigneš», rekla je Mačka. 

«Nije mi to mnogo važno -« rekla je Alisa.

«Pa, onda nije važno ni kojim putem ideš», rekla je Mačka.

«- sve dok će me taj put nekuda odvesti», dodala je Alisa kao objašnjenje . 

«O, to će se svakako dogoditi», rekla je Mačka, «samo ako hodaš dovoljno dugo.»

1. Gde se nalazite?

Ovo pitanje usmerava vašu pažnju ka analizi situacije u kojoj se vaša organizacija trenutno nalazi, kao i tome da postanete svesni okruženja u kome organizacija radi. Proces stvaranja i realizovanja strategije može se izvesti upotrebom jednog od sledećih metoda ili upotrebom pristupa koji se nalazi negde između. 

Prvi metod uključuje analiziranje tržišta i konkurentskog okruženja, gde bi se mogućnosti koje nastaju mogle identifikovati i upotrebiti na odgovarajući način. Drugi metod nameće strategiju koja započinje u samoj organizaciji. Vrši se istraživanje oblasti u kojima je organizacija najbolja i onda se te snage koriste u postojećim uslovima. Ukratko, postoji niz analitičkih pristupa koji se u ovoj fazi mogu primeniti; međutim, SWOT, STEP i «polje sila» analize vam mogu pomoći tako što će vas provesti kroz lavirint informacija koje vam stoje na raspolaganju. 

Okvir br. 6: Analitički pristup strateškom planiranju

SWOT je akronim za snage (Strengths), slabosti (Weaknesses), mogućnosti (Opportunities) i pretnje (Threats). To je analiza unutrašnje i spoljašnje okoline jedne organizacije, koja se usredsređuje na njene snage i slabosti (struktura organizacije, upravni odbor, zaposleni, kvalitet usluga  koje pruža - rezultati koje je do sada postigla, uspesi i neuspesi, tehnička/materijalna sredstva, način komunikacije, sadašnja operativna strategija, konkurentnost na tržištu itd.), kao i na mogućnosti i pretnje koje dolaze spolja (potrebe i razvojni trendovi društva, potencijalni klijenti, saveznici/saradnici, konkurenti itd.). U snage spadaju oni atributi organizacije koji joj pomažu da ispuni svoju misiju, dok slabosti umanjuju kvalitet njenog rada i sprečavaju izvršavanje zadataka. Mogućnosti predstavljaju spoljnu realnost koja pomaže organizaciji da ispuni svoju misiju i da se dalje razvija, dok pretnje ometaju razvoj i postizanje tih ciljeva. S obzirom na činjenicu da su i spoljašnji i unutrašnji faktori podložni stalnim promenama, svaka bi analiza zapravo trebalo da obuhvati niz SWOT analiza koje su skoncentrisane na prošlost, sadašnjost i budućnost. 

STEP analize uključuju istraživanje spoljašnje sredine. Kad počnete takvu analizu treba da se zapitate koji socijalni, tehnički, ekonomski i politički faktori utiču na situaciju. U ove faktore mogu spadati inflacija, politička stabilnost, starosna struktura stanovništva, nedostatak izvesnih tehnologija itd. 

Analize polja sila su skoncentrisane na situaciju sa stanovišta faktora koji na nju imaju uticaja. U bilo kojoj datoj tački, sile koje funkcionišu tako da pomažu izvesne pojave (promene, ideje itd.) se nazivaju pokretačkim silama. Njima se suprotstavljaju obuzdavajuće sile. Zato se situacija u kojoj se organizacija nalazi može posmatrati kao ona koja potiče iz međusobnog odnosa ova dva suprotstavljena uticaja. Ako je cilj organizacije promena, onda će se ona odigrati samo ako se odnos ove dve sile promeni. Ova vrsta analize pomaže vam da donesete odluku da li da započete transformaciju jačanjem motivišuće sile, slabljenjem obuzdavajuće sile ili korišćenjem kombinacije ovih metoda. 

2. Gde želite da stignete?

· U ovoj fazi treba da se skoncentrišete na budućnost. Stvarajte, osmišljavajte, istražujte i diskutujte o: 

· Vrednostima – principima na kojima je zasnovana vaša organizacija i pristupima i standardima koji će se koristiti da bi se donele odluke prilikom pokušaja da se dostigne cilj.

· Misiji – koja identifikuje svrhu postojanja (raison d'etre) vaše organizacije i koja odgovara na pitanja: «Zašto organizacija postoji? Šta je ona u biti? Šta se trudi da postigne? Kako će to postići?»

· Viziji – koja izlaže aspiracije organizacije i predviđa kako će svet oko nje izgledati kroz nekoliko godina. 

· čitavom nizu aspekata koji proističu iz vrednosti, misije i vizije. 

3. Kako možete tamo da stignete?

· Kad postanete svesni svojih sposobnosti i potreba vaše okoline i kad imate jasnu koncepciju vaše idealne budućnosti možete početi da se koncentrišete na stvaranje okvira za postizanje željenih rezultata. Neophodno je da se identifikuje i detaljno opiše niz oblasti, kao što su:

· Strateške mogućnosti za razvoj

· Problemi i prioriteti za njihovo rešavanje

· Ciljevi i praktični načini za procenu uspeha njihovog ostvarenja (Kako ćete znati da ste došli do cilja?)

· Akcioni plan (specifični procesi, zadaci, vremenski rasporedi, odgovornosti i resursi)

· Realizacija i njeno praćenje/nadgledanje. 

Bilo bi dobro da sada razmislite o stalnoj interakciji sa svojom okolinom. Vizija je vaša idealna predstava o budućnosti, međutim, ne mora da znači da će se ona realizovati. Zato je možda ona divna prava linija koja vas k njoj vodi u stvari pogrešno predstavljena stvarnost – ta linija mnogo češće ide u cik-cak. Neki pristupi govore o «reviziji vizije» - o trezvenom pogledu na mogućnost da postignete svoje ciljeve pomoću resursa i sredstava koje trenutno imate na raspolaganju. Shodno tome, ne zaboravite da u obzir uzmete alternativne perspektive razvoja (ili dezintegracije...?).

· Da pogledamo sada ciljeve strateškog planiranja iz nešto drukčijeg ugla. Pokušajte da o njima mislite kao o dugi. Jasno se vidi način na koji su složeni različiti elementi strateškog planiranja – od  tima koji planira zavisi da li će se od tih komponenti stvoriti sinhronizovani spektar.

· Vrednosti – osnovne vrednosti s kojima se organizacija identifikuje, kao što je dobročinstvo ili pomoć svojim bližnjim - ljudskim bićima.

· Misija – put ka cilju organizacije; moto koji treba da stoji iznad vrata i kojem treba uvek da se vraćate da biste procenili da li idete u pravcu koji ste odabrali – na primer, izgradnja dečjeg centra (kao skup aktivnosti).

· Vizija – slika konačne, idealne situacije; predstava vrednosti koje je priznala vaša organizacija a koje su najzad urodile plodom, kao što je završetak onog centra, što omogućuje fizički i intelektualni razvoj dece.

· Strateški ciljevi – ciljevi koji, kad se dostignu, vode ka ispunjenju misije (s dužim međuintervalima), kao što je izbor lokacije, izbor ljudi koji će brinuti o deci itd. 

· Kratkoročni ciljevi – ciljevi s kraćim međuintervalima, koji se moraju dostići da bi se dostigli strateški ciljevi, npr. realizacija dvomesečnog kursa za zaposlene u centru.

· Strategije – zadaci i sveopšti pristupi koji vam pomažu da postignete svoje ciljeve, kao što je uspostavljanje prijateljskih odnosa sa nevladinim i vladinim organizacijama koje su angažovane na sličnim aktivnostima.   

· Taktike – poseban pristup postizanju cilja; na primer, stalno snabdevanje zainteresovanih institucija informacijama u vezi sa prirodom vašeg projekta.

· Svakodnevne aktivnosti – veoma specifične aktivnosti; «male promene» kojima se plaćaju vaši «računi», kao što je pisanje i slanje pisama u dečje domove, da bi se ustanovilo ko će biti budući stanovnici centra itd.

Faze prilikom strateškog planiranja

· Prema Brajanu Beriju proces strateškog planiranja može se podeliti na pet faza, i to:

· Priprema procesa,

· Analiziranje okoline,

· Stvaranje strategije,

· Sastavljanje strateškog plana,

· Realizacija strateškog plana. 

Faza 1: početak procesa – pripreme

· U ovoj fazi se koncentrišete na organizaciju celokupnog procesa planiranja. Što više pažnje poklonite ovoj fazi to će vam lakše biti da upravljate onima koje iza nje slede. Znači:

· Odlučite da li i kada želite da počnete da stvarate svoj strateški plan – identifikujte potrebu za takvim planom i procenite moguće koristi i rizike. 

· Procenite potrebu za konsultantima. Ako nemate mnogo iskustva na ovom polju, onda vam mogu pomoći knjige, članci, kursevi i seminari, kao i saveti iz drugih organizacija. Nezavisni konsultant ili facilitator vam može pomoći da pripremite i rukovodite procesom planiranja. Međutim, pre nego što se odlučite za ovaj pristup, utvrdite šta očekujete od takvih konsultanata – nije svaki briljantni facilitator automatski podesan da odgovori zahtevima vaše organizacije. 

· Dogovorite se kako će se odvijati proces planiranja – vremenska ograničenja, metode, pristupi, sastav, odgovornost koja je uključena i okvir u kome će se kompletni proces odvijati. 

· Formirajte tim za planiranje – odlučite ko će ući u tim, koliko ljudi će biti uključeno i koji su im zadaci i odgovornosti. Ne potcenjujte važnost raznolikog sastava tima, da biste obezbedili da će strateški plan obuhvatati raznovrsna iskustva i stanovišta. U slučaju velikog tima za planiranje potrebni su više strukturirani sastanci. 

· Prva faza predstavlja kamen temeljac stvaranja strategije i formiranje vašeg strateškog plana. Pokušajte da sumirate ključne tačke oko kojih ste se složili u ovoj prvoj fazi, koristeći sledeća pitanja kao smernice:

· Za koga ćete stvarati strateški plan?

· Koji vremenski period plan treba da obuhvati?

· Na koja važna pitanja treba da odgovori vaš plan?

· Koliko dugo će trajati proces planiranja? Do kada bi trebalo da završite plan? 

· Treba li da angažujete konsultante ili facilitatore? Ako treba, ko oni treba da budu i šta od njih očekujete?

· Od koliko ljudi će se sastojati vaš tim za planiranje? Ko će biti njegovi članovi?

· Koga još želite da angažujete u procesu planiranja? Kad i zašto oni treba da budu angažovani?

· Koji član vaše organizacije će biti odgovoran za upravljanje procesom planiranja?

· Ko će voditi (facilitirati) pojedinačne sastanke za planiranje?

· Kako će izgledati vaš proces za planiranje? Koje posebne korake, pristupe, odgovornosti i vremenski raspored će sadržati?

Faza 2: Analiziranje situacije

· Faza 2 uključuje temeljnu procenu same organizacije i okruženja u kome ona radi, da bi od samog početka članovi tima za planiranje počeli od istog nivoa znanja. Iz tog razloga:

· Procenite prošlost i sadašnjost organizacije – njene početke (originalnu misiju i aktivnosti), značajne događaje tokom njenog razvoja (promene, uspehe i neuspehe), vrednosti koje se i danas priznaju, skupa sa trenutnom misijom i aktivnostima, situaciju u vezi s finansijama i personalom, kao i buduće planove. 

· Definišite ili redefinišite misiju, koja bi trebalo da jasno identifikuje cilj organizacije (koji ćete dostići pomoću resursa, vremena i talenta), kao i da okarakteriše zadatke organizacije, glavni pristupe i vrednosti. Razmotrite misiju iz dve perspektive – razumljivosti («da li je naša misija jasna?») i potencijalnog razvoja («da li bi naša misija u budućnosti trebalo da se promeni?»)

· Izvršite analizu mogućnosti i pretnji s kojima se vaša organizacija suočava. Treba da se skoncentrišete na potrebe svojih klijenata i drugih primalaca vaših usluga, na konkurente i neprijatelje, kao i na druge faktore koji mogu uticati na razvoj organizacije. 

· U drugoj fazi tim za planiranje treba da odgovori na sledeća pitanja:

· Šta smo učinili i šta radimo?

· Šta želimo da uradimo?

· Šta je potrebno i isplatno u našoj organizaciji?

· Šta smo u stanju da uradimo?

Odgovori na ova pitanja stvaraju prostor za pravljenje strategije. Govoreći jezikom arhitekture, kamen temeljac je izrastao u temelj koji je potpuno upotrebljiv. 

Faza 3: Stvaranje strategije 

· Po završetku prve dve faze,  spremni ste da počnete da kreirate strategiju – orijentaciju razvoja organizacije. Odaberite odgovarajući pristup planiranju koji će vam omogućiti da otkrijete, identifikujete i procenite alternativne koncepte budućnosti, te da stvorite i samu strategiju. Postoje tri osnovna pristupa stvaranju strategije:

· Definisanje scenarija,

· Definisanje kritičnih tačaka i

· Identifikovanje ciljeva. 

Prvi proces planiranja uključuje definisanje scenarija, koji se koristi da bi se stvorio niz alternativnih pogleda na budućnost organizacije. Posle evaluacije odabere se najbolji i on se razrađuje da bi se napravio njegov konačni izgled. Jedan od načina da se pozabavite ovim procesom je da zatražite od svakog člana/ice tima za planiranje da razmisli i opiše najbolji scenario razvoja u njegovoj/njenoj organizaciji. 

Članovi zamisle kako će organizacija izgledati kroz tri godine, kad je prošla kroz period razvoja, i napišu prikaz onoga što vide – kako organizacija izgleda, ko u njoj radi, šta ljudi rade, njihovi utisci o odnosima i opštoj atmosferi. Zatim se članovi sastanu i predstave svoje vizije budućnosti. Sličnosti i različitosti koje se pojave se zapišu i o njima se kasnije diskutuje. Najzad, grupa procenjuje pojedinačne vizije koje su bile predstavljene; najbolja od njih se odabere na osnovu različitih kriterijuma a zatim se doteruje i finalizira. Prednost ovog metoda je u njegovoj brzini, držanju interesovanja i pažnje ljudi, kao i korišćenju kreativnosti svih  pojedinaca/ki. 

Drugi metod stvaranja vizije ili strategije je pomoću definisanja kritičkih tačaka. Ovaj pristup se zasniva na drugoj fazi procesa planiranja – na analizi opšte situacije i kritičkih tačaka s kojima se organizacija suočava, a koje se zatim dalje razrađuju. Tim za planiranje dovodi u red pojedinačne tačke prema unapred postavljenim kriterijumima. O svakoj od tih tačaka se onda diskutuje i traže se i beleže moguća rešenja. Na kraju se odaberu najbolja, koja se koriste u osmišljavanju jasne i dobro napisane strategije. 

Treći način stvaranja strategije je identifikovanje ciljeva. Ovaj metod počinje postavljanjem glavnih ciljeva koje vaša organizacija želi da postigne. Identifikuju se moguće strategije za postizanje pojedinačnih ciljeva, a najbolje među njima se odaberu i dalje pojašnjavaju. 

U trećoj fazi ste odabrali odgovarajući pristup planiranju, stvorili ste realnu sliku o budućnosti vaše organizacije i opisali put kojim ćete ići ka tom ostvarenju. Drugim rečima, vaš «arhitektonski plan» je sada dovršen. 

Faza 4: Sastavljanje strateškog plana

U fazi 4 treba da se skoncentrišete na stvaranje vašeg strateškog plana, da ga predstavite u pismenom obliku i da dobijete za njega odobrenje od članova organizacije. Međutim, pre toga mora se napraviti nacrt predloga i kritička procena koju će izvršiti članovi tima za planiranje. Tek kad je to urađeno možete se skoncentrisati na razradu vašeg plana, njegovu temeljnu evaluaciju i finalizaciju. Plan se tada predaje najvišem administrativnom telu organizacije (to je, po pravilu, upravni odbor) radi dobijanja odobrenja. 

· Strateški plan obično sadrži sledeće:

· Misija i strategija – definicija same misije i strategije koja se koristi da bi se misija ispunila u planiranom periodu, sa fokusom na svaku godinu pojedinačno.

· Plan koji se odnosi na zaposlene i volontere – opis radnih mesta i radnih obaveza za svaku godinu pojedinačno.

· Finansijski plan – budžet za svaku godinu tokom planiranog perioda, da bi se osiguralo uspešno izvršenje svake planirane akcije.

· Plan implementacije – glavni ciljevi i zadaci tokom realizacije strateškog plana.

· Drugi detalji – strateški plan takođe može sadržati opis zahteva i problema, plan koji se odnosi na objekte i opremu, plan koji se odnosi na rad upravnog odbora ili na aktivnosti članova, plan strukture organizacije, predlozi za saradnju sa drugim organizacijama, opis mogućih rizika, kriterijumi za ocenjivanje uspešnosti implementacije plana itd. 

Da se ponovo poslužimo jezikom graditelja – kad ste se dogovorili s vašim investitorom i drugim važnim pojedincima uspeli ste da stvorite projekat za izgradnju vaše organizacije. Taj projekat ne samo što ilustruje budući oblik vaše organizacije nego i definiše način na koji biste voleli da se odvijaju građevinski radovi. 

Faza 5: realizacija strateškog plana

Vaš posao se nikako ne završava time što ste plan napisali i što je on odobren. Naprotiv, vaš posao tek počinje. Morate da počnete realizaciju svog strateškog plana implementacijom pojedinačnih akcionih planova sa posebnim zadacima, odgovornostima i krajnjim rokovima. Tu takođe spada stalno nadgledanje i procena rezultata postignutih prilikom vršenja raznih zadataka, kao i korekcija i ažuriranje strateškog plana, ukoliko se to pokaže neophodnim. 

U fazi 5 vi gradite strukturu svoje organizacije na osnovu «građevinskog projekta». Možete gledati kako raste pred vašim očima. Pokušajte da procenite da li originalni plan odgovara stvarnosti i ispravite i ažurirajte svoj plan u skladu sa okolnostima koje utiču na vaše aktivnosti. 

Okvir br.7: Slučaj: Koraci i vreme potrebni za strateško planiranje 

Sledeću tabelu prikazujemo kao uopšteni metod izvršavanja strateškog plana, da bismo vam dali jasnu i određenu ideju o koracima koje treba načiniti, kao i o vremenu koje je potrebno za pravljenje strateškog plana. Želimo da podvučemo da sledeća operacija nije optimalna, nego da je u pitanju naknadno dati opis određenih koraka u planiranju procesa jedne slovačke fondacije, koja je uspešno razvijena zahvaljujući načinu na koji su preduzimani određeni koraci. Ta operacija je trajala 11 meseci i u njoj su učestvovali svi članovi Fondacije (8), kao i neki članovi upravnog odbora (2-3). Jedan nezavisni konsultant koji je radio kao facilitator pojedinačnih sastanaka i koji je pomogao grupi da se dogovori takođe je bio pozvan da učestvuje u procesu planiranja. 

	Opis koraka preduzetih u procesu planiranja
	Vremenski okvir

	1. Dogovor o potrebi za strateškim planiranjem (SP) i o koracima koje treba preduzeti – vremenski okvir SP i datum sledećeg sastanka. Do idućeg sastanka ima vremena da se razmisli o ciljevima SP i da se pozovu supervizor i facilitator da se uključe u proces. 
	0 mesec:

redovni sastanak

	2. Evaluacija misije i razrada prvog predloga o strategiji Organizacije – podsećanje na misiju i procena njenog udaljavanja od osnovne zamisli. Navesti pretpostavljeni unutrašnji i spoljašnji razvoj za period koji obuhvata sledeće 2-4 godine, te navesti ključne tačke za organizaciju koje iz njega proističu (diversifikovati izvore i podesiti sadržinu programa na osnovu pretpostavke o razvoju). 
	1. mesec:

poludnevni sastanak

	3. Pomoću evaluacije spoljašnjih faktora – analiza spoljašnjih pretnji i mogućnosti.
	3. mesec:

dvočasovni sastanak 

	4. Redefinisanje misije i realizacija vizije i fokusa od kraja 1999. – svi učesnici predstavljaju svoje ideje, dogovor o konačnoj definiciji, podela zadataka za razradu podataka za sledeći sastanak – istraživanje tržišta.
	4. mesec: 

poludnevni sastanak

	5. Budući razvoj aktivnosti organizacije – sumiranje mogućih aktivnosti i njihova evaluacija sa sledećih stanovišta – trenutne sposobnosti ili buduća orijentacija zaposlenih, - klijenti i potražnja, - potreba za operativnim koracima, - nerazjašnjena pitanja. 
	5- mesec:

poludnevni sastanak

	6. Scenario strukture organizacije – evaluacija sadašnje strukture organizacije i predlog četiri moguća scenarija koji će obezbediti buduće aktivnosti organizacije. Analiza prednosti i nedostataka. 
	6. mesec:

dvočasovni sastanak 

	7. Identifikacija prioritetnih aktivnosti – evaluacija alternativnih područja aktivnosti i dogovor o prioritetnim aktivnostima.
	6. mesec:

dvočasovni sastanak

	8. Pogled spolja – uputiti pismo spoljnim saradnicima i ostalim članovima upravnog odbora čije je mišljenje važno za buduće odluke i zamoliti ih da odgovore na sledeća pitanja: U čemu vidite slabosti sadašnjeg rukovođenja organizacijom? U čemu vidite njenu snagu? Gde vidite ulogu organizacije u budućnosti? Koje bi, po vašem mišljenju, bile aktivnosti kojima bi organizacija svakako trebalo da se bavi, uzimajući u obzir njene sadašnje sposobnosti i kapacitete?
	6. mesec

	9. Transformacija zvaničnog statusa organizacije u vezi sa važećim zakonodavstvom – analiza mogućih načina zakonske transformacije, savet koji daju pozvani stručnjaci, predlozi o mogućom institucionalnim oblicima i biranje oblika koji najviše odgovara. Dogovor o obaveznim koracima promene u registraciji. 
	7. mesec: dvodnevni sastanak sa advokatom 

	10. Vrednosti organizacije – individualno popunjavanje upitnika pod nazivom «12 ključnih oblasti odlučujućih za uspeh organizacije», njegova evaluacija i dogovor o vrednostima organizacije.
	7. mesec: dvočasovni sastanak

	11. Program i finansijska strategija – evaluacija dosadašnjeg procesa, konačna definicija misije i vizije, predlog, evaluacija i dogovor o programu, marketingu i finansijskoj strategiji.
	8. mesec: 

jednodnevni sastanak

	12. Dogovor o strukturi strateškog plana i razrada – predlog strukture SP, kritička evaluacija i razrada prvog nacrta. 
	8. mesec: jednodnevni sastanak

	13. Koncept zabeleške, konačna verzija razrade SP i njegovo usvajanje od strane organizacije.
	9/10. mesec: dvočasovni sastanak 

	14. Razrada akcionih planova i njihovo usvajanje – razrada i podela SP na određene zadatke, odgovornost i vremenske periode za svaku godinu (za 1. godinu u celini, za 2. i 3. godinu po tačkama). Sadašnja definicija indikatora uspešnosti koji će dovesti do evaluacije ispunjenja/ neispunjenja predloženih planova. 
	10/11. mesec: individualne pripreme i jednodnevni sastanak 



	15. Realizacija i monitoring – dogovor o jednodnevnim sastancima svakog tromesečja (4 puta godišnje) uz stalnu evaluaciju određenih zadataka.
	Sledeće tri godine

	Verovatno ste primetili da neke tačke zahtevaju više vremena nego druge i da ponekad treba nekom određenom koraku posvetiti više vremena. Najzad, doći do zajedničkog dogovora predstavlja važan zadatak, kao i to da se čuje mišljenje svakog pojedinca. Međutim, nije nam uvek neophodno da uključimo svako mišljenje u plan. Ponekad je korisnije da nađemo vremena za diskusiju i da potražimo razloge koji su doveli do tog mišljenja. 


3. STVARANJE I RAZVIJANJE NVO TIMA 

Za nevladine organizacije nije neuobičajeno da se zasnivaju na odnosima među prijateljima ili rođacima. Dobrovoljne organizacije počinju da rade kao grupe, tj. kao grupe pojedinaca koje spaja zajedničko interesovanje i potreba da odgovore nekim, možda zajedničkim, potrebama. Prijatna društvena klima, dobri međuljudski odnosi i želja da se bave nečim novim igraju veoma pozitivnu ulogu u procesu osnivanja, izgradnje i razvoja jedne organizacije. Ali to nije dovoljno da bi neka neprofitna organizacija funkcionisala efikasno i profesionalno. Bitno je da ljudi koji su u njoj rade kao tim i da su sposobni da donose dobre odluke i da efikasno vode organizaciju.

Sa striktno naučne tačke gledišta, nalazi i informacije koje se nalaze u ovom poglavlju odabrani su pomalo nesistematično. Međutim, sistem koji je korišćen zasniva se na najčešćim problemima s kojima se susreće stvarnost trećeg sektora. U tim područjima problemi na koje se nailazi veoma su slični u celom regionu Centralne i Istočne Evrope. 

3.1. Grupa ili tim?

Prema B.B. Smitu, tim je grupa čiji pojedinci imaju zajednički cilj i u kojoj se grupne aktivnosti i veštine članova uzajamno i bez problema prepliću. Možemo uporediti tim sa registratorom/fasciklom. Svaki deo je važan, a svi delovi se uklapaju i daju zajedničku sliku. Među najvažnije termine koji se odnose na koncept tima spada zajednički zadatak i doprinos učesnika koji se dopunjuju, što predstavlja komplementarni pokušaj koji dovodi do efekta sinergije. Predstavnici NVO bi mogli postaviti pitanje da li bi zadatak na kome rade mogao biti realizovan u grupi ili je neophodno da se namerno izgradi tim i da se razvije timski rad. U grupi takođe postoji zajednički zadatak i uzajamna saradnja. Komisija za dodelu grantova nije tim, mada je to grupa pojedinaca koji su usmereni ka specijalnom zadatku i koji se pridržavaju liste izvesnih konvencionalnih pravila. 

Na ovoj tabeli su razlike između tima i grupe prilično polarizovane, da bi bilo lakše razlikovati njihove karakteristike. Stvarnost nikada nije crno-bela i u stvarnom životu su mnoge stvari izmešane. 

Boks: Razlika između tima i grupe

	Članovi grupe
	Članovi tima

	Smatraju da su se okupili u grupu iz administrativnih razloga, rade nezavisno, a ponekad se rad jednog člana meša u rad drugoga. 

Često može doći do borbe za pojedine pozicije ili do konfliktnih aktivnosti članova grupe. 
	Svesni su svog drugarstva i shvataju da se njihovi lični i kolektivni ciljevi najlakše mogu postići uz uzajamnu podršku. Oni ne gube vreme boreći se za pozicije ili za ličnu korist na štetu drugih. 

	Sebe vide kao «najamnu radnu snagu». Zato što nisu mnogo učestvovali u procesu planiranja ciljeva skloni su da budu posvećeni sopstvenim ciljevima. 
	Identifikuju se sa svojim radom i radnom grupom zato što su posvećeni ciljevima u čijem su stvaranju učestvovali. 


	Njima se naređuje šta da rade i niko ih ne pita za predloge ili poboljšanja.
	Oni doprinose uspehu organizacije svojim talentom i znanjem. 

	Oni nemaju poverenja u motive svojih kolega; ne znaju kakva je čija pozicija. Smatra se da je izražavanje mišljenja ili neslaganje subverzivno delo.
	Oni rade sa osećajem poverenja, koje ih podstiče da izražavaju svoje mišljenje, ideje, neslaganje ili drugačija osećanja. Pitanja su dobrodošla.

	Previše su oprezni da bi ih se moglo u potpunosti razumeti. 

Pri ovakvoj vrsti komunikacije neiskusna osoba može lako biti zbunjena. 
	Oni se služe otvorenom i poštenom komunikacijom; oni pokušavaju da razumeju stavove i mišljenja drugih. 

	Iako su možda dobro obučeni, događa se da viši rukovodilac ili neki drugi član grupe «prikriva» primenu takve edukacije na posao. 
	Tim ih podstiče da unapređuju svoje znanje. 


3.2. Tim i uloge u timu

Možda ste već čuli priču o organizaciji sa četiri člana – Svako, Neko, Bilo Ko i Niko – u kojoj je odgovornost svakoga od njih nejasna. U svakom slučaju, to je dobar uvod u našu diskusiju o ulogama u timu:

Trebalo je izvršiti jedan važan zadatak. Svako je bio siguran da će ga Neko izvršiti. Bilo Ko je mogao to da uradi, ali Niko nije. Neko se iznervirao, jer je to bio posao Svakoga. Svako je mislio da Bilo Ko može da ga uradi, ali Niko nije shvatio da Svako to neće uraditi. Na kraju je Svako krivio Nekoga kad Niko nije uradio ono što je Bilo Ko mogao da uradi... 

Engleska reč tim je prvobitno služila da označi par ili grupu volova, konja ili pasa u zaprezi. Opisivala je situaciju u kojoj je izvestan broj teglećih životinja koncentrisao svoju energiju u jednom pravcu, povećavajući na taj način efikasnost svojih napora. Neki ljudi još uvek shvataju ulogu tima na ovaj tradicionalni i danas zastareli način. Oni veruju da tim ima prirodu jedne efikasne grupe koja je upregnuta, a čija snaga leži u činjenici da se njegovi članovi ne razlikuju jedan od drugog i da svi vuku u istom pravcu. Slično tome, tim se često opisuje (u medijskim izveštajima iz letnjih kampova ili sa sportskih događaja) kao grupa ljudi koji zajedno vuku konopac, pevajući u istom ritmu, obučeni u iste majice ili zauzimajući isti stav. U timu koji se rukovodi uniformisanošću i doslednošću, naglasak na sličnosti i mišljenju da treba "ostati na liniji" može se pretvoriti skoro u zapovest. «Treba da ideš – svi će ići... Zašto nas napuštaš, zašto kvariš tim...? Zašto želiš da radiš drukčije od svih ostalih..? Tako je to – svi tako misle... »

U manje razvijenim timovima, kao i u velikim organizacijama, u kojima su i timovi veliki, uloge članova tima u stvari se baš i ne moraju previše razlikovati. Umnožavanje snage i inteligencije pojedinaca sasvim je dovoljno za posao koji je u postupku; podela i dopuna uloga nije bitna. Međutim, uniformnost kao kriterijum za definisanje tima ponekad može dovesti do problema. U mnogo slučajeva nije moguće ići napred s takvim pristupom. Ako se uloga pojedinca u timu ne razlikuje od uloga ostalih članova tima, ljudi mogu početi da osećaju da je njihova pozicija bezvredna i da zato nije naročito važna. 

Okvir br.8.: Efikasnost timova i pojedinaca

Istraživanje o ovoj pojavi praktično je samo potvrdilo da ona postoji. Što je više ljudi uključeno u navlačenju konopca u takmičenjima ili eksperimentima to manje energije svaki od njih treba da uloži u grupni napor, za razliku od energije koju bi uložili kao pojedinci. Ljudi ne osećaju da vuku manje snažno – oni vuku iz sve snage. Uprkos toj činjenici istraživanje je pokazalo da opšta snaga vuče nije jednostavno umnožavanje energije koju bi svaki član tima uložio da je sam. Istraživači nisu želeli da poveruju u ovaj fenomen, tak oda su izveli slične, veoma zanimljive eksperimente sa grupom ljudi koji su imali da izvedu druge zadatke. U jednom eksperimentu je vršeno poređenje snage glasnih žica pojedinaca i u grupi; u grupi su ljudi nesvesno vikali manje glasno. U drugom eksperimentu su istraživači stavili slušalice članovima grupe i zatvorili ih u razdvojene kabine. Nekim pojedincima je rečeno da cela grupa viče skupa s njima, mada su u stvari vikali sami. Jačina njihovog vikanja se iznenada smanjila. Instrumenti su jasno pokazali da ljudi viču glasnije kad su primorani da se oslone na sopstvene snage. 

Pristalice filozofije kolektivizma su kritikovale ove eksperimente, tvrdeći da oni dovode do veštačkih rezultata zato što su proizvedeni u laboratoriji. Izjavili su da se to istraživanje ne bi moglo primeniti u stvarnom životu zato što tada ljudi osećaju da su u pitanju stvarno važni zadaci a ne neki šašavi eksperimenti. Zato su se istraživači okrenuli ka radu rudara, mehaničara i službenika u autentičnim situacijama i u različitim, velikim, homogenim grupama. Njihovi prethodni nalazi su samo potvrđeni. Rezultati dvanaest rudara u grupi nisu bili dvanaest puta veći od rezultata koji je postigao jedan jedini rudar koji je u svoj rad uložio maksimalan napor. U svakom od slučajeva je bilo potvrđeno da 12x1 (u ovom kontekstu) nije 12, nego je ponekad 10 ili 9, a u slučaju velikih grupa rezultat koji je grupa postigla smanjio se na polovinu od predviđenog. 

Dobro je poznata činjenica da ljudi teže da se oslone jedan na drugoga u situacijama kad odgovornost za izvesne zadatke nije precizno definisana i kad su svi odgovorni za sve, što na kraju dovodi do toga da neki zadatak koji nije privlačan bude zanemaren. Opšti rezultat tima je smanjen. U velikim grupama sa istom ili nejasnom odgovornošću javlja se fenomen poznat kao «difuzija odgovornosti». Istraživanje je pokazalo da će ljudi pre pomoći nekome ko leži na ulici ako prolaze pored njega sami ili sa još jednom osobom nego ako su deo veće grupe. Svaka osoba u grupi smatra da nema potpunu odgovornost, a mnogi smatraju da je neko drugi iz grupe kompetentniji od njih i da treba da bude taj ko će se postaviti na izvestan način, ko će doneti određenu odluku ili se ponašati na poseban način. Rezultat «difuzije odgovornosti» je da ponekad cela grupa radi nepotrebne stvari, dok neki zadaci bivaju potpuno zanemareni.

U tom slučaju, zašto se timski napor smatra efikasnijim od onoga koji ulažu pojedinci? Gde je nestala sinergija tima? Odgovor je jednostavan – percepcija tima kao grupe homogenih «teglećih životinja» je prevaziđena. Tim je tim zato što je u stanju da sinhronizuje aktivnosti različitih ljudi koji se nadopunjavaju dok izvršavaju razne zadatke. Snaga tima leži u njegovoj raznovrsnosti – u činjenici da ljudi znaju kako da podele zadatke i funkcije na način koji će upotrebiti snagu pojedinačnih članova tima. Sinergetski efekat se ne postiže jednostavnim umnožavanjem pojedinačnih rezultata nego ekspanzijom sposobnosti kroz različite uloge koje igraju članovi tima. 

Dakle, kako bismo mogli da kategorišemo uloge u timu? Laički pogled na tim daje nam veoma direktnu tipologiju. Skoro uvek možete naći «lidere» tima – ljude koji daju ton, gledaju u budućnost i imaju prirodni autoritet, zbog čega ih ostali slede. Ponekad se iza lidera mogu pojaviti izvesne «eterične pojave», koje nisu toliko vidljive kao lideri, ali čije se mišljenje uvažava; to su ljudi koji često imaju uticaja na lidere i njihove odluke. Ove «eterične pojave» imaju izrazito koncepcijski način razmišljanja, ali ne vole da se nameću – u nekim slučajevima oni su manipulatori koji ne žele da rizikuju sopstvenu kožu, ali koji obezbeđuju «mudrost» i puštaju da drugi ljudi deluju umesto njih. Zatim, u timovima skoro uvek postoje manje popularni, «drugačiji» članovi, koje ostali obično okrivljuju za greške (ponekad s pravom, a ponekad ne). Ove osobe se kolokvijalno mogu nazvati «crnim ovcama» ili «belim vranama». U timovima često postoji potreba za ovakvom funkcijom. Ako takvi ljudi posle izvesnog perioda tenzija reše da napuste organizaciju, ta uloga, posle izvesnog vremena, obično prelazi na nekog drugog. Kao po pravilu, u timu se takođe nalazi jedan ili više «teških radnika» ili «dovršilaca poslova». Zahvaljujući ovim ljudima timovi izvršavaju zadatke za koje niko drugi nema strpljenja ili energije. Veoma često se u timu nalaze i članovi koji su sposobni za inovacije i koji se ne plaše da rizikuju i da se angažuju na novim zadacima. Njih možemo zvati «inovatori» ili «inicijatori» - bez njih neki projekti ne bi ni mrdnuli s početka. Takođe je potrebno imati u timu protivtežu takvim ljudima – «kritičare» koji ih ispravljaju i koji služe kao efikasni filter za njihove ideje pune entuzijazma, tako što zauzimaju realističan, skeptičan i kritičan stav. 

· Različiti teoretski koncepti pružaju raznovrsne načine kako da se klasifikuju uloge u timu. Ako se zadaci koje tim treba da izvrši smatraju centralnim kriterijumom za njihovu klasifikaciju, onda sledeća definicija, koja se zasniva na delu Dženifer Henderson, treba da se pokaže korisnom. Ona je na sledeći način podelila glavne oblasti zadataka tima:

· Pravac (aktivnosti koje su u vezi sa određivanjem pravca razvoja tima),

· Upravljanje, liderstvo,

· Evaluacija timskih aktivnosti.

U svakoj od ovih oblasti mogu se identifikovati barem četiri moguće uloge.

· Pravac:

· Pionir (pioneer) postavlja nova pitanja i traži neotkrivene puteve,

· Instruktor (instructor) odgovara na pitanja i daje podatke,

· Lider (leader) postavlja grupi pravila i stil liderstva,

· Sledbenik (follower) podržava ostale i podstiče ih da pružaju podršku idejama pionira, instruktora i vođ. 

· Upravljanje:

· Komentator (commentator) analizira podatke i sintetizira ih,

· Koordinator (co-ordinator) sinhronizuje i integriše podatke i procedure,

· Pomagač (supporter) podržava i vodi stidljive i pasivne članove,

· Smirivač (pacifier) pomaže da se postigne harmonija, konsenzus i kompromis.

· Evaluacija:

· Kritičar (critic) procenjuje ideje i odluke i predlaže promene i druge alternative,

· Ispravljač (corrector) redovno kontroliše i ispravlja ostale,

· Kontrolor (monitor) snabdeva tim nezavisnim povratnim informacijama i prema potrebi interveniše

· Čuvar (caretaker) obezbeđuje poštovanje pravila i propisa, kao i održavanje discipline.

Ovo je, naravno, idealna podela uloga u jednom velikom timu. U manjim timovima su zadaci i uloge više koncentrisani, tako da članovi igraju po nekoliko uloga istovremeno. Međutim, teško timu u kome jedan član nastoji da sve uloge preuzme na sebe. Postoji opasnost da se taj član posle izvesnog vremena premori. 

Okvir br.9: Grupno razmišljanje

Po nekom naivnom načinu razmišljanja idealni tim je grupa ljudi koji se ne suprotstavljaju jedni drugima, koji nikad ne dolaze u sukob, grupa u kojoj se svako slaže sa svakim i koja je po svakom pitanju ujedinjena. Ova pogrešna ideja ne razlikuje kolektivne ciljeve od kolektivnog razmišljanja. Potreba tima za solidarnošću i uzajamnim poštovanjem brka se sa poslušnošću i nekritičkim stavom prema zajedničkim odlukama tima. 

Da bi tim bio tim njegovim članovima su potrebni ne samo uzajamna podrška i međusobno poverenje, nego i sloboda da se kritički izraze. Potrebno im je i takmičenje u idejama, koje stvara uslove za niz alternativa koje treba proceniti kad se donose odluke o poslovima tima, što stvara najbolju moguću osnovu za povoljne rezultate. Stvarni tim je daleko od romantične ideje o grupi nasmešenih ljudi koji su zaljubljeni jedni u druge, koji se nikada ne svađaju i uvek jedva čekaju da se sretnu. Naprotiv, takva bi situacija mogla naškoditi efikasnosti i dugoročnoj funkciji samog tima. Prisustvo nekog preterano autoritativnog lidera nije jedini uzrok grešaka koje grupa pravi. Postoji jednaka opasnost da može doći do grešaka i kad grupa iznad svega ceni svoje uzajamno poštovanje, koheziju i sveobuhvatne nepomućene odnose. 

· Irving Janis je fenomen kad pogrešne procene nastanu iz lažne atmosfere «timskog jedinstva» krstio imenom «grupno razmišljanje» (groupthink). Ono se događa u veoma kohezivnim timovima, u kojima se članovi drže zajedno do te mere da počinju potpuno da se zatvaraju ka spoljnim uticajima. Na mišljenja o njihovom radu, preporuke i povratnu informaciju gledaju kao na napad ili pretnju timu – pojave koje bi se pod normalnim okolnostima smatrale zdravim do te mere su intenzivirane da počinju da pričinjavaju štetu. Evo osam najpoznatijih simptoma te pojave, kao i primera koji ih ilustruju:

· Preterani osećaj solidarnosti: Ovo dovodi članove grupe do situacije da daju prednost solidarnosti nad holističkim pristupom koji bi doveo do različitih stanovišta i rasprava. «Počeli smo skupa, godinama se nismo svađali, uvek smo se voleli i mislili na isti način, a sada neko želi da nas razbije. Ljude koji imaju drugačije mišljenje i koji izazivaju sukobe treba izbaciti iz organizacije pre nego što počnemo javno da se svađamo...»

· Gubitak kritičkih metoda razmišljanja: Ovo se sreće u grupama koje su suviše kohezione. «Ono što mi radimo svakako će biti uspešno. Tu greške nema, a ako neko misli drugačije treba da ga/je ignorišemo. Projekat na kome radimo je jednostavno savršen...»

· Iluzija o neranjivosti: Na osnovu ranijih uspeha grupa počinje da nekritički izjavljuje kako je uvek u pravu i kako može sebi da dozvoli da rizikuje. «Oni uvek odobravaju taj grant – oni nas znaju i znaju da dobro radimo. Dobićemo grant iako projekat nije baš sasvim razrađen.»

· Prave stereotipe od protivnika: Grupa gleda na sve takmičare kao na rivale zato što je koncept zajedničkog neprijatelja pojačan timskom solidarnošću. «Očigledno su ljubomorni na naš uspeh, pa žele da nas povrede. Zašto bi nas inače toliko kritikovali? Nema potrebe da ih slušamo, oni su izdajnici...»

· Kolektivna racionalizacija: Grupa gubi moć rasuđivanja. Da ne bi morala da se suoči sa činjenicom da nije u pravu, grupa smišlja objašnjenja, od kojih su neka potpuno kontradiktorna po prirodi, da bi «dokazala» da su njene akcije na mestu. «Tačno je da do sada nismo radili na projektima koji uključuju direktan rad sa decom sa smetnjama u razvoju, kao i da nemamo toliko praktičnog i teoretskog iskustva kao druge dobrotvorne organizacije. Ali mi ćemo veoma dobro realizovati ovaj projekat zato što mnogi od nas imaju decu i razumemo dečje potrebe. Osim toga, svi smo nekada bili deca i znamo šta deca žele. Deci sa smetnjama u razvoju potrebna je ljubav i privrženost, baš kao i zdravoj deci, samo u većoj meri...»

· Iluzije o moralu: Njih stvara interna podrška u grupi. Grupa počinje da se služi moralnim opravdanjima da bi učinila valjanim mere i odluke koje su na ivici društvenih i etičkih normi. «Pod normalnim okolnostima ne bismo mogli da povećamo bonuse na honorare, ali ovo je zaista bio izuzetan slučaj. To bi potvrdio svako ko je s tim upoznat. Samo se ne bi složili ljudi spolja koji nisu informisani.» 

· Autosugestivno prilagođavanje stvarnosti: Ovo se događa kad grupa ubedi sebe da drugi ljudi i institucije moraju da posmatraju situaciju na isti način na koji je ona posmatra. «Novac za istraživanja je u ovom slučaju luksuz. Znamo koje su stvarne potrebe naših potencijalnih klijenata. Te su potrebe apsolutno jasne, što i naši klijenti priznaju. Nisu nam to rekli direktno u našim razgovorima s njima, ali njihovi odgovori na naša pitanja su nepogrešivi.»

· Iluzije o jednoglasnosti: To se javlja u grupi kad svaki član odjednom počne da smatra da će se grupa složiti s nekim određenim mišljenjem. Da ne bi kvarili jedinstvo tima, ljudi koji misle drugačije počinju da sumnjaju u sebe i ne govore ništa. «Hteo sam da dam primedbu, ali sada smatram da nema smisla diskutovati. U stvari, nisam siguran da je informacija koju imam tačna. U biti, sve što sam hteo reći je da mi je drago što se tako brzo približavamo cilju i što su rešenja tako očigledna...»

Fenomen «grupnog razmišljanja» takođe se pripisuje manjkavim timskim odlukama sa katastrofalnim rezultatima, na primer, kada su sva upozorenja bila ignorisana pre katastrofe svemirskog šatla «Challenger». Tim konstruktora i personal uprave bili su do te mere uvereni u sopstvenu nepogrešivost da je stvorena atmosfera u kojoj se smatralo neodgovarajućim da se kritikuje nesumnjivi uspeh «Challenger»-ove misije. Ključni glasovi se nisu čuli. To je bio jedan od glavnih uzroka katastrofe koja je dovela do smrti osam astronauta ubrzo nakon lansiranja, kao i do neprocenjive materijalne štete koja je iz toga proistekla. 

U neprofitnim timovima grupno razmišljanje predstavlja posebnu pretnju u grupama prijatelja koji su doživeli uspeh i nisu svesni da je, osim njihovog ličnog zadovoljstva, bitno i kako se stvari izvode. Ako počnu da se pojavljuju izjave slične gore navedenim, treba da zastanu i da se upitaju: «Da li je zaista tako? Ne  lažemo li mi sebe?»

Grupno mišljenje se može materijalizovati i u društvu kao celini, što se često naziva «kolektivno neznanje». U nezdravom društvu se većina tajno protivi prihvaćenim pravilima. Javlja se dvojna egzistencija – javni život, koji se pridržava normi koje se zagovaraju, i privatni život, koji je propraćen tajnovitošću i osećajem krivice. Kao u priči o carevom novom ruhu, put koji vodi iz takve društvene senilnosti nalazi se u hrabrosti ljudi da glasno kažu svoju percepciju stvarnosti, što će pomoći da i ostali urade isto. Fenomen kolektivnog neznanja ne nalazi se samo u bajkama. Neprofitna zajednica takođe ima nesvesnu tendenciju da neke razgovore tretira kao tabu teme. Javlja se pogrešna ideja da nije na mestu kritikovati ljude iz neprofitnih organizacija, ako će to oslabiti njihov imidž u očima javnosti – na taj način se vladi daje u ruke oružje koje ova može iskoristiti za medijsku kampanju protiv trećeg sektora. 

Razvojne faze tima

Svaka grupa ljudi koja reši da radi na zajedničkom zadatku može proći kroz niz faza u svom razvoju – počevši od prilično nezrele grupe do veoma efikasnog tima. Isto važi i za ljude koji nisu početnici u timskom radu, ali koji počinju da rade u novom timu. Lider tima, koji zna šta može da očekuje u pojedinim razvojnim fazama tima bolje je pripremljen kako da reaguje na potrebe članova (koje su različite u svakoj fazi), kao i da im pomogne da prevaziđu situaciju kroz koju prolaze. Poznavanje ovih faza važno je i za same članove tima, zato što im to pomaže da bolje shvate šta se događa i da jasno definišu svoja očekivanja. 

Uopšteno govoreći, postoje četiri poznate faze u životu jednog tima, ali neki pominju i petu fazu: formiranje, previranje, normiranje, izvođenje, tugovanje, prekid rada. 

Formiranje

Formiranje počinje kada se nezrela grupa sretne prvi put. Članovi grupe se nađu u novoj situaciji, koja im je nepoznata, i to bi moglo dovesti do haosa u grupi. Novo okruženje bi moglo stvoriti veliku nesigurnost kod članova. Zato je njihovo ponašanje usmereno ka sticanju unutrašnje sigurnosti, oni su na to skoncentrisani, te ne razmišljaju o drugima članovima tima. Neki pak ljudi misle da je stvaranje nove grupe pozitivna stvar, iako ih unutrašnji haos čini nestrpljivim – oni zahtevaju izvesnu strukturu i cilj. Zatim, ima i onih koji bi želeli da su u tom trenutku na nekom drugom mestu, jer se osećaju nelagodno. Oni ljude oko sebe vide kao pretnju. U takvim grupama se komunikacija usporava, nastaju duge pauze i previše ćutanja. Ljudi su ljubazni, ali zatvoreni i na oprezu. Lider tima treba da misli o ovome, znajući da u izvesnim situacijama članovi grupe radije zavise od njega i očekuju da ih on/ona vodi. U ovoj privremenoj fazi mnogo zavisi od njegovih/njenih stavova i aktivnosti, koji će odrediti pravac kojim će grupa kasnije nastaviti. Lider ima svu moć i od njega/nje se očekuju sledeće stvari:

· Da priznaje i ceni pristup članova kao pojedinaca,

· Da ispuni sva očekivanja,

· Da identifikuje ponašanje i stavove koji će dovesti do uspeha. 

Previranje

Previranje je stanje konflikta i konfrontacija. Dolazi do bitke za moć, a akcije iza scene su propraćene stvaranjem klanova. Neki članovi se osećaju izolovanima i isključenima, zbog čega ne učestvuju u radu tima, dok se neki drugi članovi osećaju nesigurnima u datoj ulozi. Dolazi do namernog potcenjivanja autoriteta lidera tima i do opstrukcije njegovih/njenih ideja. Ključni zadatak lidera tima je da garantuje da će ova faza biti samo privremena. Česta greška koju prave lideri tima je da u ovoj fazi razdvoje timski rad od procesa izgradnje odnosa u timu, te da se uglavnom koncentrišu na ono prvo. Nastojeći da stvore dobar tim mnoge organizacije rešavaju da organizuju neku društvenu manifestaciju (najčešće izvan radnog mesta!) prilikom koje bi ljudi trebalo da se zbliže međusobno. Posle nekoliko dana koje provedu zajedno članovi tima počinju da grade veze između sebe. Ali kad se vrate nazad u normalno radno okruženje, na veliko iznenađenje lidera tima, konflikti ponovo počinju da se javljaju. Lider bi mogao iskoristiti prednost tehnike timskog rada i moć tog procesa da tako stvori dobro radno okruženje. Ne veštačko okruženje nego ono koje će sve članove integrisati u proces stvaranja vizije, u zajednički dogovor o ciljevima, ulogama u timu i ispunjenju zadataka, jer je to ono što stvara jake veze između članova tima. Prepreka za prelaz grupe u sledeću fazu može biti preterano dominantan lider koji/koja ima jasnu sliku kuda tim treba da se kreće. Zato što grupa u ovoj fazi još nije zadovoljila svoju potrebu za sigurnošću, ona može da prihvati vođinu viziju. Lider predstavlja mehanizam koji povezuje članove, što u ekstremnim situacijama može dovesti do kulta ličnosti. Grupa često postaje samo instrument koji zadovoljava vođine potrebe. Takve grupe mogu biti uspešne izvesno vreme, ali one se obično raspadnu kad lider ode. Ako je lider dominantna osoba bez vizije, kontrola će biti samo delimična i grupa obično biva u fazi sukoba. 

Normiranje

Normiranje donosi uvođenje standarda rada, ljudi počinju da sarađuju na datim zadacima. Tim postaje konzistentniji zato što pojedinci počinju da prepoznaju sopstvene snage i slabosti. Članovi reaguju na povoljno okruženje koje je stvorila osoba koja vodi tim. Osoba koja vodi a koja se ponaša onako kako bi želela da se ponašaju i ostali biva prihvaćena. Članovi prihvataju one tehnike koje ih integrišu u proces donošenja odluke. Počinju da se identifikuju s grupom i voljni su da promene mišljenje ukoliko neko nastupi s dokazanim činjenicama. Komunikacija u timu se popravlja, sve više je onih koji aktivno slušaju i postavljaju pitanja. U ovoj fazi povratna informacija takođe pomaže da se poboljšaju odnosi između članova tima. Ako u grupi dođe do sukoba, to se mora smatrati problemom cele grupe, a ne individualnim problemom, u kome ima dobitnika i gubitnika.

U trećoj fazi postoji opasnost po tim da se zaglavi u fazi dogovora/slaganja. To se često događa u grupi vršnjaka koji se ponašaju između sebe kao partneri u partnerskom odnosu, ali grupe često funkcionišu kao samoregulativne grupe. To se odnosi i na neformalne društvene sastanke, kao što su «strategijski sastanci» ili «dobra stara vremena». Grupa je usmerena na odnose, svi se osećaju prijatno. Pojavljuje se grupno razmišljanje ili stav «jedan za sve». Nestaju samosvojnost, prilika da se nešto postigne i želja da se nešto otkrije. Pojedinci ne žele da naruše harmoniju tima tako što će započeti polemiku ili postaviti neka kontroverzna pitanja. Ako postoji neka nova ideja ili rešenje, svi se s tim slože. Rad na zadacima može potrajati dugo zato što ciljevi grupe idu u raznim pravcima – bez fokusiranja na izvršenje zadatka. U fazi 'slaganja' je teško preći na efikasan timski rad, zato što svi članovi misle da se već nalaze tamo!

Izvođenje

Njegova karakteristika je visok nivo efikasnosti tima. Ovo je faza stvarnog timskog rada. Članovi su već shvatili koje su im snage i slabosti i rade u strukturi koja najviše odgovara zajedničkom zadatku. Na pojedinačne uloge u timu se gleda sa funkcionalnog stanovišta i one se brzo menjaju. Takav tim je u stanju da se takmiči s drugim timovima, a njegovi članovi postaju samopouzdaniji. Opisano stanje je dinamično zato što međusobna razmena ideja, zajednička energija, razumevanje i odanost timskom radu često mogu odvesti u drugom pravcu od onog koji se očekivao, kao i do dostignuća koja ranije nisu bila očekivana. Osnovni zadatak lidera tima je da obezbedi da se mogućnosti i horizonti prošire, tako da tim može neprestano da raste i da se razvija. Zbog toga on/ona mora stalno donositi nove informacije u tim, podsticati ga da raste, ceniti njegove uspehe, obezbediti potrebnu obuku i, najzad, povući se korak nazad i na razne funkcije delegirati članove tima. 

Faza tugovanja ili prekida rada pominje se samo u nekim izvorima. Ona predstavlja fazu prirodnog prestanka ili dezintegracije tima. Ne treba da zaboravimo da život tima, baš kao i život čoveka, prestaje kad on izvrši svoje zadatke i kad postigne svoje ciljeve. Tugovanje zbog tog kraja je prirodni deo našeg bića. 

4. LIDERSTVO U ORGANIZACIJAMA TREĆEG SEKTORA 

Region Centralne i Istočne Evrope ima široko iskustvo sa autoritarnim i autokratskim liderstvom, a posledica toga je da su ljudi često u strahu od liderstva i lidera zato što te reči imaju negativnu konotaciju. Međutim, liderstvo je prirodna i neophodna pojava. Savremena istraživanja su otkrila da je društveno ponašanje ljudi blisko povezano sa ponašanjem životinja. Isto onako kako krdo životinja izgubi orijentaciju i strukturu bez lidera tako je i ljudskim društvenim grupama potrebno liderstvo, primer koji će slediti, organizacija, vizija i pravac. Ponašanje životinja je jasno i razumljivo. S druge strane, ponašanje ljudi je manje transparentno. Njihovi stvarni motivi su zaogrnuti plaštom racionalne, pseudo racionalne, kulturne i civilizacijske formule. Uprkos društvenim manirima koji postoje u ljudskom društvu, ne mogu se zanemariti identične karakteristike ljudskog društvenog života i životinja – pravila koegzistencije, rituali, prenos informacija, raznovrsnost uloga unutar društvene grupe, te potreba za solidarnošću, sledbenicima, skladom ili rivalstvom. Mnoge od tih potreba potiču iz istih izvora. Liderstvo i status, pored moći da se donose odluke i odgovornosti očigledni su u krdu životinja, ali ne i svaki put kad se proučavaju međuljudski odnosi. Ljudi ponekad ulažu veliki napor da ti atributi ne bi bili očigledni. No, u drugim slučajevima mnogi se baš trude da se ti atributi vide. Status pojedinaca unutar grupe izražava se vizitkartama, posebnim kancelarijama, drugačijim automobilima, privatnim telefonskim linijama i mobilnim telefonima, specijalnim personalom i raznim ritualima vezanim za društvene odnose (planirani sastanci, audijencije itd.). Sve su to demonstracije specijalnog statusa, koje prirodno prate poziciju lidera. Kroz celu istoriju ljudskog roda viđali su se takvi spoljni znaci u različitim oblicima. Oni su spoljni simboli koji označavaju da je neka osoba lider ljudi i društvenih grupa. U sledećem tekstu ćemo pokušati da objasnimo neke od navedenih fenomena. 

Liderstvo ima recipročni karakter, jer nastaje iz potrebe da se vodi i potrebe da se bude vođen. Liderima su potrebni sledbenici, a sledbenici traže lidere, ali oduvek je problem bio u ravnoteži tih odnosa. Ako se oni izgrade dobrovoljno, bez agresije ili manipulacije, onda je efekat značajan. Tendencija ka liderstvu je veoma produktivna ukoliko se lideri ne mešaju u prava drugih, ako imaju sposobnosti odgovarajuće datoj grupi i situaciji, i ako ih prihvata većina članova grupe. Kad se sretnu dva čoveka sa dominantnim i pokornim tipom ponašanja onda dođe do uzajamnog slaganja. Međutim, ako u maloj grupi postoje dve dominantne osobe, od kojih svaka želi da bude lider, onda to prirodno vodi do rivalstva i sukoba. 

S aspekta razvoja, društvena grupa koju vodi prihvaćeni lider ima dobre izglede da bude produktivna. Njene perspektive su takođe bolje ako ta osoba (lider, član uprave) ima izvesnih liderskih ili upravljačkih sposobnosti i veština. Na koji način lider ili menadžer treba da se ističu? Na ovo pitanje nema jednostavnog odgovora. 

Moć je deo svih međuljudskih odnosa. Međutim, ona donosi i rizik koji zavisi od nivoa lične zrelosti. Organizacije zahtevaju cilj, viziju i pravac, ali ako se ne zagovaraju saradnja i uzajamno pomaganje onda su timovi ili organizacije degradirani. Teško je postići razvoj bez sistematskih, svakodnevnih aktivnosti. Proporcije i intenzitet pojedinih komponenti liderstva ne mogu se precizno definisati. Određenije, ima mnogo varijabli – atributi i mogućnosti lidera i saradnika, aspiracije učesnika, ciljevi i zadaci organizacije, uzajamni odnosi, okruženje u celini, profesionalizam učesnika i njihova poslovna karijera, struktura i razvoj organizacije, profesionalne funkcije i drugo. 

Analize kompetencija efikasnih lidera pokazale su da oni najuspešniji poseduju sposobnosti koje su podeljene na poseban način. Otprilike 40% njihovih sposobnosti odnosi se na veštinu komunikacije koja se koristi u razgovorima s ljudima, ili je to efikasna komunikacija «orijentisana ka ljudima». Drugih 40% predstavljaju sposobnosti da se vode drugi ljudi, procenjujući sopstveni stil liderstva u skladu sa situacijom i ljudima koji su uključeni, te fleksibilnost u liderstvu, tj. sposobnost da se vodi i da se upravlja pojedincima i timovima. Samo nekih 20% sposobnosti uključuje profesionalnu kompetentnost (na primer, obrazovanje i iskustvo u oblasti građevinarstva ako upravlja građevinskom kompanijom, sportsko znanje ako vodi organizaciju koja promoviše razvoj sporta itd.).

Menadžeri i lideri

Za početak, treba razdvojiti dva termina – onaj koji se odnosi na «liderstvo» i onaj koji se odnosi na «upravljanje». Nema tačne linije koja deli te dve stvari, ali postoje oblasti u kojima se njihove karakteristike razlikuju. Lideri su sposobniji da stvore viziju – imidž nečega ka čemu organizacija želi da se okrene i da to postigne. Oni umeju da razgovaraju s ljudima i da ih pridobiju za organizaciju i u stanju su da okrenu ljude ka «pravoj stvari». Oni imaju osećaj za obnovu i inovaciju. S druge strane, menadžere karakteriše temeljno planiranje, organizacione sposobnosti i znanje kako stvari da se urade na pravi način. Upravljanje dominira u specifičnom radu i rezultatima organizacije, dok je liderstvo korisnije za stvaranje perspektiva i za privlačenje ljudi. Oba pristupa ne isključuju jedan drugoga. Naprotiv, oba su veoma vredna za efikasan rad. Ovi atributi mogu biti prisutni u jednom čoveku, u dva čoveka, ili u celom timu. 

J.H. Doneli, Jr., J. L. Gibson i J.M. Ivančević sa univerziteta u Kentakiju i Hjustonu opisali su razliku između ta dva pristupa na sledeći način: «Liderstvo je sposobnost da se angažuju drugi da postavljene ciljeve postignu sa entuzijazmom. Ljudski faktor je taj koji stvara osećaj drugarstva u timu i motiviše ga da postigne ciljeve. Upravljačke aktivnosti, kao što je planiranje, pravljenje budžeta, razvoj organizacione strukture, razvoj ljudskih resursa ili kontrolnih mehanizama ne mogu biti započete ukoliko lider nije u stanju da pokaže pravac, da pridobije ljude za viziju i da ih motiviše i inspiriše.»

· UPRAVLJANJE

· kratkoročno i srednjoročno planiranje

· upravljanje i kontrolisanje budžeta

· izgradnja i održavanje organizacionih struktura

· upravljanje personalom

· planiranje, predviđanje rezultata

· briga da ljudi RADE STVARI NA PRAVI NAČIN.

· LIDERSTVO

· strateško planiranje i stvaranje vizije

· pridobijanje ljudi za tu viziju

· motivisanje ljudi i razvoj organizacionih struktura

· inspirisanje zaposlenih

· inovacije, značajna i neočekivana rešenja

· briga da ljudi RADE PRAVE STVARI 

(zasnovano na radu S. McCormick-a)

U neprofitnim organizacijama lideri su entuzijasti ili grupe entuzijasta koji su u stanju da odrede cilj i da pridobiju ljude za svoje ideje. Međutim, oni često ne znaju kako da svoju viziju pretvore u svakodnevne aktivnosti. Kao da ti lideri ponekad smatraju da bi preciznost i ispunjavanje zadataka mogli da destimulišu volontere («najzad, oni rade besplatno i nisu ni zvaničnici ni preduzetnici, pa zašto bismo ih onda gnjavili takvim stvarima?»)

Menadžeri i lideri mogu se zamisliti prema sposobnostima tipičnim za njihove uloge ili prema sposobnostima koje olakšavaju izvršenje zadataka koji proističu iz tih uloga. Naravno, oni takođe mogu imati bizarnu, apsurdnu, karikiranu ili čak opasnu prirodu – opasnu ako su te uloge povezane sa elementima manipulacije, sa zavisnošću od individualizirane moći ili nesposobnosti lidera da razmisli o svojim sopstvenim akcijama. To se može graničiti sa demagoškim ili birokratskim ponašanjem. Pogledajmo sliku.

Slika: Rizik da se pređe granica između lidera i menadžera

Iz dijagrama je jasno da se lideri razlikuju od menadžera po svojoj većoj orijentisanosti ka budućnosti i po stvaranju vizije (pravac strelice ukazuje na povećanje datih sposobnosti). Menadžeri su dominantniji u izvršavanju zadataka, planiranju i sposobnosti da na metodičan način ispune koncepte i izvrše zadatke. Funkcija nijednog od njih ne bi trebalo da bude okrenuta ka zloupotrebi autoriteta ili ka nezdravoj ovisnosti o moći – manipulaciji. Ako te uloge treba da podrže konstruktivni razvoj organizacije, onda je bitno da se izbegne protivljenje promenama i nesposobnost da se stalni razvoj prihvati kao deo organizacione kulture. Možda je ovo malo previše pravolinijski– očigledno je izvestan nivo otpora prema inovacijama sasvim prirodna stvar. Ovaj dijagram više služi kao indikacija gde u tim ulogama lako može doći do «kikseva» i ukazivanje na pravac ka kome mnogi ljudi naginju – demagoški i birokratski pristup. Demagogija i birokratija nemaju mesta u koncepciji liderstva i upravljanja koje želimo da objasnimo ili treba da se pojave u najmanjoj mogućoj meri. Dimenzije zloupotrebe moći i manipulacije predstavljaju tendenciju da se moć upotrebi na egoističan način. Protivljenje promenama ukazuje na sposobnost (ili nesposobnost) da se neko pripremi na promene. Možda bi se taj element mogao definisati kao nivo fleksibilnosti ili sposobnost da se tolerišu varijacije u okruženju. Poređenje demagoških i birokratskih orijentacija može nam pomoći da bolje definišemo menadžere i lidere. Ako u tim ulogama dominira moć, onda se vidi zavisnost o onima koji zapovedaju. Kad preovlađuje konstruktivno liderstvo, onda ima više kompatibilnosti i preklapanja ciljeva. Liderstvo kojim ne dominira moć obezbeđuje da svi imaju iste ciljeve, tako da su ambicije potpuno jasne. 

4.1. Strategija liderstva

Mnogo je napisano o različitim percepcijama ljudi koji su na vodećim i upravljačkim pozicijama. U najčešće spadaju sledeće:

· Teorije o karakteristikama ličnosti, kad se efikasni lider izdvaja među svojim pristašama po ličnim, društvenim, fizičkim ili intelektualnim osobinama. 

· Bihejviorističke teorije se zasnivaju na uverenju da su najvažniji aspekti liderstva ponašanje i akcija, te u odnosu na to traže efikasne oblike ponašanja lidera. 

· Model situacionog liderstva razmatra razne situacije u kojima se lideri nalaze, njihove odnose sa članovima tima i smatraju da je nivo razvoja zaposlenih važan. 

· Modeli transformacionog nasuprot transakcionalnom liderstvu – dva suprotna sistema liderstva, od kojih se prvi zasniva na inspiraciji, intelektualnoj stimulaciji i uzimanju u obzir individualnih karakteristika članova tima, dok se potonji zasniva na sistemu evaluacije itd. 

U narednim paragrafima ćemo se pozabaviti pristupima koji bi se mogli praktično promeniti u neprofitnim organizacijama. Posebnu pažnju ćemo posvetiti menadžerskoj rešetki i situacionom liderstvu, počevši od sad već klasične teorije menadžerske rešetke koju su 60-tih godina prošloga veka nacrtali R.R. Blejk i J.S. Muton. Osnovne karakteristike dobrog tima su izvođenje (razlog zašto je taj tim osnovan) i odnosi između članova tima, kao što se može videti na sledećem dijagramu:

Slika: Menadžerska rešetka 

(R.R. Blejk i J.S. Hjuston)


· Kada stavimo zajedno različite nivoe orijentacije prema ljudima i izvođenje, rezultat će biti pet mogućih pristupa timu i organizacijama. 

· Društveni klub upravljanje je na prvom mestu upravljeno ka odnosima, stvaranju prijatne atmosfere i opuštenog rada. Stariji čitaoci će se ovoga možda setiti iz izvesnih institucija prošlosti, gde rad nije bio tako težak, a atmosfera je bila prijatna i često vesela. 

· Osiromašeno upravljanje uključuje minimalne zahteve za izvođenje, ali i minimalnu podršku odnosima. Napor da se među zaposlenima izgradi afinitet prema organizaciji skoro i da ne postoji. Ljudi dolaze na posao, ali se ne uključuju. Uzajamni odnosi su hladni ili ih uopšte nema. 

· Autoritarno upravljanje ne smatra važnim da gubi vreme na međuljudske odnose. Odlučujući faktor je rezultat i samo rezultat – sve ostalo je na drugom mestu. Ljudi su tu da rade, ne da ih se smeta. Uz malo preterivanja situacija se može porediti sa onom u Čaplinovim «Modernim vremenima». 

· Umereno upravljanje striktno balansira potrebe ljudi za druženjem, stvara prijatnu atmosferu i ustanovljuje prijateljske odnose između zahteva za rezultatom i ukupnim radnim obavezama. Ono predstavlja dobar kompromis između potrebe za izvođenjem i društvenim potrebama ljudi. 

· Na Timsko upravljanje se generalno gleda kao na najefikasniji oblik. Ono nudi visoki nivo podrške razvoju međuljudskih odnosa, uzajamnog poštovanja i poverenja, dok zaposleni daju maksimalne rezultate. Timovi su motivisani i produktivni. Oni imaju zajednički interes za više ciljeve organizacije što proizvodi sinergetski efekat. Visokokvalitetno izvršavanje zadataka ide skupa sa prijatnim radnim iskustvom. 

Korisno je održavati ravnotežu između orijentacije ka zadacima i orijentacije ka ljudima. Analize timova su otkrile da efikasni radni timovi imaju dugoročni rejting negde između 5:5 i 9:9. Izvršenje zadataka i dobri odnosi dovode do osećaja uspešnosti, što je svima bitno. Štaviše, samo su uspešni pojedinci u stanju da naprave uspešan tim. 

4.2. Stilovi liderstva

Pažnja psihologa, sociologa, menadžera i ekonomista je često usmerena ka situacionim pitanjima i socio-psihološkom procesu liderstva. Jedan od pristupa je situaciono upravljanje, osmišljen od strane P. Herseja i K. H. Blančarda. U liderstvu tri varijable se smatraju suštinski važnim: situacija, zaposleni i lider tima ili organizacije. Oni čine da na stil liderstva utiče kvalitet i međusoban odnos ova tri elementa. 

U liderstvu se situacija često menja, jer nije moguće usvojiti jedan stil bez znanja o tome šta leži ispod.  Stil liderstva pri gašenju vatre se razlikuje od onog pri sprovođenju istraživačkog projekta. Ako izbije požar, onda odluka mora da se donese u sekundi – nema vremena za uključivanje više ljudi u proces donošenja odluka. Ako bi se razmatrale sve mogućnosti, mogla bi da nastane velika šteta. S druge strane, istraživački projekti ne zahtevaju trenutne odluke; korisnije je razmotriti veći broj mogućnosti i konsultovati druge stručnjake. Svi članovi tima mogu da učestvuju u procesu donošenja odluka. 

Svi zaposleni imaju različite profesionalne 'istorije' – neki su stariji i iskusniji, dok su drugi mlađi i veći entuzijasti. Svi oni imaju različite sposobnosti, dok su njihove motivacije i spremnost da podele timske zadatke različite. Mnogo bolji rezultati će biti postignuti ako lideri razmotre kakve su osobe koje sačinjavaju njihov tim ili organizaciju, snage i slabosti koje treba iskoristiti ili izbeći, ko dobro sarađuje a ko ne itd.

Vođe su takođe ograničeni svojim osobinama, sposobnostima i profesionalnim iskustvom. Oni traže sopstvene stilove, predvodeći prvi tim na jedan način, a onaj sledeći na drugi, radeći sa istim timom drugačije na početku, a drugačije pošto je izvesno vreme prošlo. Vreme, iskustvo i međusobna bliskost takođe imaju neosporno važnu ulogu u stilu liderstva. Svime ovim se bavi koncept situacionog liderstva.

Slika: Situaciono liderstvo  


Hajde da bliže pogledamo stilove liderstva prikazane na dijagramu. Sličnost sa menadžerskom rešetkom nije slučajnost; ipak, začetnici situacionog liderstva su dodali drugu dimenziju menadžerskoj rešetki. Vertikalna osa predstavlja nivo direktnog liderstva, rastući s leva na desno u pravcu strelice.

Direktno liderstvo uključuje jednosmernu komunikaciju od lidera ka podređenom, specifikaciju zadataka i ciljeva, postavljanje rokova, planiranje rada, naredbe, odlučivanje umesto drugih, kontrola i procena profesionalnog rezultata. Odnos između nadređenog i podređenih je jasno definisan. Nizak nivo direktnog liderstva ukazuje na to da ove forme upravljanja skoro da i ne postoje, dok visok nivo ukazuje na naglašeno pojavljivanje takvog ponašanja. 

Podrška podrazumeva napor da se razumeju i prihvate ljudi i njihova mišljenja, zajedničke konsultacije i zajedničko traženje rešenja. Lideri stvaraju atmosferu sigurnosti, izgrađujući poverenje i obraćajući pažnju na brige i probleme njihovih podređenih. Ako je nivo podrške visok, onda postoji dvosmerna komunikacija i odnosi su bliski onim tipično partnerskim. Nizak nivo podrške ukazuje na neobaziranje na bilo koju orijentaciju prema odnosu. 

· Kombinujući obe dimenzije, nastaju četiri različita stila liderstva:

· direktno liderstvo – karakteriše visok nivo direktnog donošenja odluka od strane lidera i nizak nivo ili odsustvo učešća podređenih. Lider identifikuje probleme, specifične ciljeve, odlučuje na osnovu komandi, kontrole i upravlja radom.

· trenersko liderstvo – okarakterisano je visokim nivoom direktnog liderstva i podrške. Situacija se može porediti sa sportskim klubovima, gde treneri zahtevaju najviše rezultate, istovremeno brinući za mentalnu dobrobit svojih sportista, jer znaju da prvo zavisi od drugog. Lideri koje delaju na ovaj način prave planove posle diskusije sa podređenima, objašnjavaju mete i odluke, dozvoljavaju dvosmernu komunikaciju, pridobijaju ljude za «cilj» i takođe izdaju komande i preuzimaju kontrolu, te procenjuju aktivnosti.

· podrška – uključuje naglašenu podršku ljudima, sa malo direktnog liderstva. Lideri podstiču podređene da se uključe u aktivnosti, rade sa njima, obezbeđuju podršku njihovim naporima, olakšavaju njihove odluke i pomažu im da formiraju konstruktivna mišljenja. 

· delegiranje – karakteriše nizak nivo direktnog liderstva i podrške. Uključuje dodeljivanje nadležnosti i prebacivanje odgovornosti sa lidera na podređene. Lideri posmatraju svoje saradnike, dodeljuju im moć donošenja odluka i prihvataju odluke koje su donesene.

Koncept situacionog liderstva uključuje korišćenje nekoliko stilova liderstva i njihovo kombinovanje u zavisnosti od situacije, sposobnosti lidera i nivoa razvoja  zaposlenih. Prirodan, opšte omiljen pristup jeste napredovanje od Stila 1 ka stilu 4. U početku lideri obično izaberu direktan i bezličan stil. Stekavši veću sigurnost oni odbacuju ovaj stil i sa svojim podređenima počinju da diskutuju ne samo o poslovnim stvarima, postaju opušteniji i spontaniji. Kada jednom naprave željenu atmosferu međusobnog poverenja i sigurnosti, prirodno, oni počinju da dodeljuju ovlašćenja i zadatke. Oni više nemaju potrebe da svoj autoritet afirmišu direktno niti da imaju ulogu davanja podrške. 

Kao i liderima, tako je i podređenima potrebno izvesno vreme da steknu iskustvo, prilagode se okruženju, obuče sebe, povećaju svoju stručnost, ostvare kontakt i veze sa kolegama. Svaki nivo liderstva korespondira sa određenim nivoom razvoja zaposlenih, sa spremnosti za obavljanje zadataka i zrelosti.

· Stil direktnog liderstva će možda biti primenjen na nove zaposlene, koji se nemaju samopouzdanje, tek treba da postanu svesni radnih uslova i ne znaju šta će biti suština njihovog posla. Oni su puni entuzijazma po pitanju posla, spremni su da uče, tako da je potrebno malo motivacije. Direktno liderstvo im obezbeđuje potrebno upravljanje, omogućuje im da steknu potrebno znanje i veštine i olakšava njihovu orijentaciju u okviru posla i tima kao celine. Takva osoba bi se mogla opisati kao «početnik-entuzijasta».

· Treniranje ima smisla primenjivati na zaposlenima koji su bolje upoznati s poslom, već su stekli određeno profesionalno znanje i počinju da se otvaraju prema drugima. Posle izvesnog vremena zaposleni mogu da se osećaju malo razočarano jer stvari nisu onakve kakve su izgledale na početku. Počinju da se ponašaju kao isfrustrirani adolescenti. Postavljanje stalno visokih zahteva njihovom radu će odvesti do porasta njihovih profesionalnih sposobnosti, dok će ih porast podrške stimulisati i osnažiti njihovo samopouzdanje.

· Podrška je posebno cenjena od strane profesionalno sposobnih zaposlenih, čiji je nivo angažovanosti od nedavno postao neizvestan. Na ovom nivou razvoja može izgledati da im nedostaje entuzijazam, ponašaju se kao «profesionalci koji oklevaju». Ne znaju šta da urade sledeće, u kom pravcu da krenu, i koje bi trebalo da budu njihove aspiracije. Koje su njihove šanse? Da li će i sami biti sposobni da postanu lideri? Direktno liderstvo ovakve ljude iritira, zato što i sami vrlo dobro znaju šta da rade i kada i kako to treba uraditi. Međutim, njima je potrebno mnogo stimulacije, podrške i razumevanja za njihove sumnje i pitanja.

· Delegiranje je preporučljivo u situacijama gde su zaposleni veoma sposobni i nezavisni, znaju sve «hirove» svoje organizacije, imaju samopouzdanja i uživaju poverenje drugih. Oni su zreli stručnjaci kojima podrška nije potrebna, jer su i sami već motivisani. Njima nije potrebno direktno liderstvo, jer su potpuno svesni tekućih zadataka.

Lideri i zaposleni prolaze kroz neke faze razvoja i stil liderstva mora da odgovara datom nivou razvoja zaposlenih. Ako bi lider neprofitne organizacije poverio novozaposlenom koordinaciju određenog projekta bez pružanja dovoljne podrške i upravljanja, onda bi ovo verovatno dovelo do frustracije i neuspeha od strane zaposlenog. Ako bi isti lider nametnuo stroga ograničenja na iskusnog aktivistu sa velikim ambicijama, rezultat bi bio averzija i gubitak motivacije. Kako se zaposleni menjaju i razvijaju, tako bi trebalo da se razvija i pristup lidera.

Druga, slična klasifikacija odnosi se na tri stila liderstva (autoritativno, konsultativno i ono koje daje ovlaštenja) i tri tipa zaposlenih (inicijatori promene, saradnici i izvršioci). Važno je pažnju usmeriti na odnose koji se mogu javiti među njima – gde bi se mogli pojaviti paralelni interesi, a gde ne. Ako autoritativan lider radi sa izvršiocem ili konsultativan sa inicijatorom promene, onda će postojati znatno slaganje u očekivanjima. Međutim, ako autoritativan lider radi sa inicijatorom promene, onda će se pojaviti sukob autoriteta. S druge strane, direktna saradnja između konsultativnog lidera i izvršioca će rezultirati vakumom moći.

Drugim rečima, veoma je važno napraviti razliku među ljudima sa kojima se radi, zadacima koje im treba poveriti i načinima upravljanja koji se primenjuju.

· Efektivno situaciono liderstvo zahteva trodimenzionalnu perspektivu:

· Dijagnoza – procena nivoa razvoja zaposlenog ili zaposlenih

· Izbor stila – odlučivanje za jedan metod liderstva

· Fleksibilna reakcija – prirodna tranzicija od stila do stila u zavisnosti od situacije, nivoa razvoja zaposlenih i sopstvenih kvaliteta lidera.

4.3. Nivoi razvoja ličnosti

Da bi se odgovorilo ulozi menadžera dobro je razmisliti da li neko uopšte odgovara toj poziciji. 

Američki psiholog D.C. Mek Kliland razlikuje četiri faze zrelosti ličnosti. Postoje sledeći nivoi razvoja ličnosti: receptivna, autonomna, samosvesna i integrisana. Međutim, nivo razvoja ličnosti ne mora uvek da bude povezan s godinama, intelektom ili obrazovanjem.

Hajde da zamislimo menadžera koji se upravlja samo prema sopstvenim mislima, koji se pokroviteljski odnosi prema drugima i koji nije u stanju da uspostavi odgovarajuće odnose sa svojim podređenima.

Moć je skoncentrisana u rukama osobe koja nije zainteresovana za mišljenja drugih radnika i koja ne vidi druge mogućnosti sem sopstvenih ideja, a njeno vreme je različito vrednovano u poređenju s vremenom ostalih ljudi. Čini se da su sve stvari egocentrično skoncentrisane isključivo na jednu osobu. Takva osoba će verovatno pripadati najnižem nivou razvoja ličnosti – receptivnom nivou. Tipična izjava za ovaj nivo razvoja je: »Podređeni radnici me ne sprečavaju da ispunim svoje zadatke!»

Mnogi od vas su sigurno imali iskustvo s menadžerom koji sam mora da ispuni sve zadatke, koji ima potrebu da sve drži sam pod kontrolom i koji mora sve da zna. Takva osoba je nepopravljiva, nije u stanju ili ne želi da zadatke dodeli drugim osobama, odbija pomoć jer niko drugi nije u stanju da to uradi tako dobro. Karakteristična izjava ove osobe bi bila: «Ne mogu da ostavim tim, jer bi oni umrli bez mene!» Ako se ovakvo ponašanje nastavi i ako nije u pitanju menadžer početnik, onda možemo da pretpostavimo da se ova osoba uklapa u autonomno stanje razvoja ličnosti.

Samosvesni nivo zrelosti ličnosti se sastoji od suštinski takmičarskih stavova prema drugima. Menadžer se mora porediti sa drugima, mora da dokaže veću efikasnost i bolje kvalitete. Njegovi vidljivi pokušaji samopotvrđivanja su povremeno prilično uspešni. On ne samo da se takmiči s drugim timovima i organizacijama, već i sa njemu podređenim radnicima i saradnicima. Novi projekti su promovisani na način «ko koga pobeđuje». Sposobni podređeni radnici bi trebalo da njime manipulišu na taj način da on prihvati njihove ideje i potom ih prezentuje kao sopstvene. Karakteristična rečenica je: «Ove kolege uvek moraju da imaju kontra predloge, šta li smeraju?»

Integrisana ličnost ne mora da se po svaku cenu samopotvrđuje. Za ovu ličnost su tipični osećaj društvenosti i saradnje.

Na određenom nivou razvoja se otkriva da je pobeđivati nedovoljno, a da veću vrednost imaju harmonija i saradnja. Ovo ne znači da postoji nedostatak mišljenja i sukoba. Ovo predstavlja kooperativna rešenja, toleranciju različitosti, poštovanje i prostor za druge i aktivno slušanje. Karakteristična rečenica za ovaj nivo razvoja ličnosti jeste:»Ove diskusije su ponekad preduge. Naši radnici imaju sopstvene potencijale i veštine. Timski rad je prijatan. Možemo da se oslonimo na ljude jer je svako od njih sposoban.»

1. Tipovi i izvori moći

2. Formalna moć: Ova moć proističe iz formalne pozicije u strukturi koja ima privilegiju odlučivanja. Takvu moć poseduju sudije, izabrani zvaničnici, roditelji, direktori itd. 

3. Moć stručnjaka (onoga ko poseduje informaciju): Ova moć se bazira na posedovanju stručnosti na nekom polju ili informacija o nekim događajima.

4. Društvena moć: moć se bazira na vezama sa ljudima koji poseduju moć.

5. Moć uspeha: bazira se na kontroli uspeha vrednosti (novca, sirovina, rada, usluga). Negativna verzija ove moći je mogućnost sprečavanja korišćenja potrebnih resursa ili mogućnost da se drugi primoraju da eksploatišu resurse.

6. Proceduralna moć: To je moć da se kontrolišu procedure i procesi koji utiču na donošenje odluka. Ova je moć nezavisna od moći nad donošenjem odluka (npr. moć sudije u sudskoj komisiji).

7. Moć represije: Mogućnost da se neko dovede u neprijatan položaj. Mogućnost da se nametnu direktne sankcije.

8. Moć navike: Status quo vrsta moći, potiče od premise da je lakše održati trenutno stanje stvari nego promeniti ga.

9. Moralna moć: Moć koja proizilazi iz pritiska opšte priznatih vrednosti. Bliska veza sa moći konvencija, koje određuju šta je dobro a šta ne.

10. Lična moć: Moć koja se zasniva na ličnim kvalitetima koji podržavaju druge ljudske izvore moći, uključujući samopouzdanje, sposobnost da se artikulišu tuđe ideje, razumevanje situacije drugih, razumevanje šta na njih utiče, šta ih zabrinjava itd.

4.4. Donošenje odluka

Najiskusniji menadžeri liderstvo povezuju sa donošenjem odluka i pozicijom moći. Odobravanje odluka i osećaj posedovanja moći su deo svakodnevice svakog menadžera. Hajde da se prvo koncentrišemo na pitanje donošenja odluka – ne na individualno razmatranje alternativa, što je predmet različitih formi lične motivacije, već na proces donošenja odluka posmatran u radnom timu. Sledeći dijagram vam može pomoći:

Slika: Učešće u odlukama i efikasnost procesa donošenja odluka (zasnovano na radu D. Štrausa)
[image: image2.png]} Zainteresovanost ¢lenov timu

>
2502







Vertikalna osa prikazuje uključenost člana tima, koja raste od dna ka vrhu; na horizontalnoj osi, leva strana predstavlja minimum, a desna maksimum vremena za datu proceduru donošenja odluka. Prikazano je sedam načina donošenja odluka:

A: Donošenje odluka bez konsultovanja sa zaposlenima; lider donosi odluku, a zaposlene obaveštava o njihovoj poziciji,

B: Lideri donose odluku posle konsultovanja sa jednim delom ili svim članovima tima; konsultacije se odvijaju odvojeno,

C: Lideri donose odluke posle zajedničkih konsultacija sa celim timom; konsultacije imaju oblik timskih diskusija,

D: Većini donesenih odluka prethode diskusije i razjašnjavanje stavova; iako troši relativno dosta vremena, povećava uključenost,

E: Kompromis, npr. postizanje dogovora uz neke korekcije potreba i interesa ljudi koji su uključeni,

F: Idealna situacija – konsenzus, gde su ispunjene barem osnovne potrebe ljudi koji su uključeni, i svi su spremni da poštuju odluku i da je primenjuju u praksi,

G: Delegacija – timska odluka, dozvoljava svojim članovima da sami za sebe odluče. Nivo uključenosti i potrebno vreme zavise od izabranog pristupa tima u zavisnosti od zadatka koji im je poveren.

Termini ”odluka većine”, “kompromis i “konsenzus” se povremeno smatraju međusobno zamenljivim, i među njima ne postoji jasna razlika. Gornji dijagram prikazuje ove forme donošenja odluka kao piramidu interesovanja. Trougao simbolizuje sastav interesovanja. Oni na dnu su najvažniji, sa manje važnim iznad njih i sa najmanje važnim na vrhu. Tri kvadrata sadrže predstave ljudskih figura. Zatamnjeni deo ukazuje na to da su interesi ispunjeni, dok beli ukazuje na to da nisu.

Odluka većine odgovara interesima samo nekih članova i ne uspeva da zadovolji interese drugih. “Pobednici” su odvojeni od “gubitnika”; neki ljudi podržavaju odluku, dok su drugi ostavljeni neispunjenih potreba, idući ka osećaju poraza i nerazumevanja. Odluka većine može da bude odgovarajuća ako se dogovri da to bude "siguronosni" mehanizam, odnosno  poslednje što preostaje. Ljude koji ne uspevaju da odbrane svoje mišljenje teši činjenica da su sve druge opcije za donošenje odluke iscrpene, a posebno to što nema manipulacije u procesu glasanja. Međutim, hajde da zamislimo da je proces donošenja odluka većinom korišćen u fazi kada su se već pojavile dve frakcije – većina i manjina. Ako takav pristup nije unapred dogovoren, onda može da bude iskorišćen kao instrument ostvarivanja interesa većine. Glasanje o tome da li treba primeniti ovaj pristup može biti shvaćeno kao arogancija većine prema manjini.

Kompromis delimično odgovara interesima svih uključenih, ali ne razmatra značaj ovih interesa. Osećaj zadovoljstva je veći no kod donošenja odluka većinom, ali ljudi i dalje osećaju da, iako rešenje delimično zadovoljava sve, ne ispunjava u potpunosti ničije interese. 

Konsenzus se javlja kada su barem one najosnovnije brige svih uključenih rešene. Svi angažovani u donošenju odluka imaju osećaj pobede i niko se ne oseća poraženim. Deo konsenzusa je spremnost da se primeni bilo koja donesena odluka.

Slika: Oblici donošenja odluke i slaganje sa interesima  
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Da bi organizacija dobro funkcionisala, važna je najveća moguća identifikacija sa timom, i zato je konsenzus najbolje rešenje. On, naravno, nije prikladan za svaku situaciju jer oduzima mnogo vremena. U kriznim trenucima su najefikasnije autoritativne odluke donesene od strane lidera. 

Proces donošenja odluka se može ogledati i u stilu situacionog liderstva. U pristupu direktnog liderstva, dominiraju odluke koje lider donosi nezavisno. Za trenerski pristup je tipično da odluke donosi lider posle konsultovanja sa podređenima i posle objašnjavanja ili saslušavanja njihovih mišljenja. U pristupu podrške ili učešća odluke donosi lider zajedno sa timom ili tim kojem je lider dao mandat. Kada se koristi pristup delegiranja članovi tima samostalno donose odluke. 

· Vratimo se, ipak, individualnim formama donošenja odluka i pokušajmo da odredimo gde je svaka forma najpodesnija. Kada razmatrate strategije donošenja odluka, trebalo bi da uključite i sledeće:

· na koje ljude će odluka uticati i u kojim oblastima bi oni trebalo da učestvuju,

· pitanje vremena – koliko ga imate,

· važnost odluke i njene moguće posledice, 

· koje su informacije neophodne da bi se donele dobre odluke

· kakav će uticaj imati odluka na radni tim, njegove članove i trenutnu situaciju,

· predmet odluke.

Pitanje da li dobar lider ili dobro liderstvo donosi više prednosti je verovatno tema o kojoj svaka organizacija ili tim treba da diskutuju sa praktičnog i teoretskog aspekta. Lideri su nesumnjivo važne. Bez njih bi bilo teško osigurati viziju, izboriti se za podršku i stvaranje entuzijazma. Međutim, lideri nisu toliko važni kao samo liderstvo. Drugi članovi tima mogu, u određenim oblastima, da donesu isto toliko koristi koliko i lider. Liderstvo može da uključi izvestan broj ljudi, pa čak i ceo tim.

Svi lideri moraju da se nose sa problemom kako da u isto vreme uključe saradnike i podrže njihovo angažovanje, a da zadrže kontrolu nad radom tima. Svi lideri su primorani da se suoče s dilemom da li da sami donose odluke ili da se ponašaju kao dobri menadžeri procesa donošenja odluka; imaju širok raspon sredstava na raspolaganju da ostvare svoje uloge. Ako ne postanu diktatori ili učitelji, ako se ne ponašaju rezignirano ili superiorno, ako ne ograničavaju druge, ako traže puteve ka sporazumu i ako znaju da donose odluke deleći proces donošenja odluka sa drugima, onda situacija u timu ili organizaciji koja je u pitanju veoma obećava. 

5. ORGANIZACIONA PROMENA 

5.1. Osnovni principi organizacione promene

Svaka organizaciona promena bi trebalo da bude jedan od projekata koje organizacija preduzima. Zato se ona planira isto kao i bilo koji drugi projekat. Planiranje je i ovde ključno zato što pomaže da se promena pripremi i implementira na efikasniji način. Svaki proces planiranja promene zahteva da se trima osnovnim pitanjima pristupi po sledećem redosledu:


Proces planiranja će takođe izneti na videlo razne dileme koje se moraju rešiti. Ko treba da donosi odluke u toku procesa? Uprava ili svi radnici zajedno? Ako svi zajedno, da li treba da težimo ka konsenzusu ili je u redu da se odlučimo za većinsko glasanje? Ko i kako će upravljati ljudima tokom tranzicije? Koji su kriterijumi prema kojima će se meriti efikasnost procesa? Vrednosti, dobit, vreme, budžet? Sve to treba da se u principu razreši pre nego što tranzicija počne, da bi se izbegao veći haos i da bi se smanjio rizik otpora promenama zbog tih nesavršenosti. Ako istražimo koje barijere ljudi postavljaju promenama i kakvo je sadašnje stanje tranzicije možemo sugerisati mnoge odgovore. 

5.2. Proces promene

Model organizacione promene Kurta Levina spada u one koji se najčešće navode. Njegov model sadrži tri osnovna nivoa promena: odmrzavanje, promena i zaleđivanje. 

Ponašanje pojedinaca i organizacije se upoređuje sa zamrznutom tečnošću. Jednom zamrznuta tečnost mora da se odmrzne da bi mogla da promeni svoj oblik. Kad se odmrzne, može se presuti u drugu posudu, drugačijeg oblika (tj. promena), a zatim se ponovo zamrzne u željenom obliku. 

Slično tome, ponašanje neke osobe može se promeniti samo ako se neželjene navike dovedu u fokus i ograniče. Posle toga se mogu razviti i usvojiti nove navike, pri čemu se proces usvajanja može pospešiti odgovarajućim merama. 

	Levinov proces promene 

	Nivo
	Zadatak
	tehnika

	Odmrzavanje
	Ograničiti neželjeno ponašanje 
	Postupno slabljenje

	Promena 
	Naučiti novo ponašanje 
	Treniranje, pokazivanje 

	Zaleđivanje 
	Usvojiti novo ponašanje 
	Pozitivne i negativne mere za usvajanje 


Promena je jedini neminovni proces u organizacijama. Efikasne organizacije namerno preduzimaju korake da bi promenom mogle lakše da upravljaju.  Ne uspevaju uvek u tome, jer promena može biti i traumatično iskustvo. 

Pored transformativnog liderstva (sistem liderstva koji se zasniva na inspiraciji, intelektualnoj stimulaciji i uzimanju u obzir individualne karakteristike članova tima) koga potpomažu moćne tehnike za transformaciju, ključ uspeha u rukovođenju promenom je takođe u svesnosti da su ljudi ti koji sprovode promenu i da su njihovo ponašanje i podrška važni. Najvažniji zadatak u rukovođenju organizacionom promenom je da se ona postigne kroz učešće osoba na koje će ta promena imati uticaja. 

5.3. Barijere koje treba promeniti 

Ponekad promene nisu dobrodošle osobama koje rade, iz mnogo razloga. Te barijere mogu u priličnoj meri da uspore proces promene i/ili čak da upropaste trud. Da bi se one prevazišle, bitno je znati koje vrste barijera mogu da blokiraju proces. Sledeća slika prikazuje primere 4 osnovne kategorije barijera kod ljudi: perceptivna, emotivna, kulturna i spoznajna. 

Slika: Kategorije barijera pri promenama


	Perceptivne barijere 
	Kulturne barijere 

	Emotivne barijere 
	Spoznajne barijere


Okvir br.10: Promene u organizaciji izražene kroz krivulju – "Slon"

	Eksperti uključeni u proučavanje organizacija koriste veoma različit vokabular. Međutim svi se oni slažu s tvrdnjom da se promene u tranziciji neke organizacije iz jedne faze u drugu mogu izraziti putem karakteristične krivulje. 

Krivulja se šaljivo može uporediti sa siluetom slona. Horizontalna osa opisuje vremensku skalu dok vertikalna osa opisuje kvalitativni razvoj ili pad te organizacije. U prvom delu (figurativno rečeno u «trupu») krivulja pokazuje blagi uspon. Posle lagane neodlučnosti krivulja počinje da se diže geometrijskom progresijom (u predelu «glave» i «ušiju»), a  nakon što dosegne vrhunac, registruje se blago linearno opadanje privremene prirode. Posle relativno dugog perioda ravnoteže («leđa»), pojavljuje se kriza (predstavljena stražnjim delom slona). Razvojna kriza bi mogla kulminirati u još jednom blagom usponu i tranziciji u drugu fazu razvoja (s repom koji je povijen naviše) ili voditi ka naglom padu, koji predstavlja raspad organizacije ili tranziciju nekih delova organizacije na niži stupanj razvoja (oštar pad niz «stražnje noge»). 

Naravno, ova krivulja služi samo za orijentaciju - to je jednostavan način da se izrazi ono što se obično događa. Ona nije apsolutna i bilo bi zaista naivno izjaviti da se svaka promena u organizaciji odvija na ovaj način. Trajanje pojedinih delova krivulje ne može se precizno odrediti – tranzicija može trajati nekoliko nedelja, a ponekad se može protegnuti kroz period od više od godinu dana. Razmišljanja o razvojnoj krivulji mogu biti potpomognuta sa sledeća četiri opšta principa:

1. Krize su prirodna stvar  

Razvoj jedne organizacije oscilira između boljih i lošijih perioda. Periodi napretka i uspeha kada struktura organizacije tačno odražava njenu misiju, prekidani su periodima u kojima organizacija bude na neki način ograničena ili u kojima ne održava korak sa društvenim promenama i prestaje da bude produktivna; suvišna u odnosu na trenutne potrebe društva, ona ne zna kako da reaguje na efikasan način. Periodi krize, kada se razvoj organizacije nađe na prekretnici, što je ponekad propraćeno tenzijom i privremenim haosom unutar organizacije, prirodan su deo razvoja. Čak i organizacija koja dobro funkcioniše više puta prolazi kroz krizne periode, a konflikti koji prate svaku takvu krizu prirodni su i verovatno bitni. Ne znači da će ti konflikti svakako prouzrokovati štetu; oni mogu podstaći nove razvojne mogućnosti. Pogrešna je predrasuda da dobra organizacija izbegava krize i da u njoj nema konflikata. U dobroj organizaciji nema manje konflikata nego u slaboj; međutim, ona rešava konflikte na produktivan način i posmatra i shvata krize kao mogućnost za razvoj. 

2. Razvojna prekretnica uvek prati organizacioni napredak 

Vredno je pripremiti se za razvojnu krizu dosta pre nego što se stvarno susretnemo sa razvojnom prekretnicom, koja se obično pojavljuje posle brzog napretka neke organizacije. Trebalo bi da ta organizacija shvati iznenadni napredak kao vesnika takve prekretnice. Iako zvuči pomalo čudno, organizacija je najopremljenija da se pripremi za krizu baš u vreme kad je uspešna. Paradoks je da u takvim vremenima većina članova organizacije nije u stanju čak ni da zamisli da bi moglo doći do bilo kakve krize. Veoma je teško planirati i sprovesti promene kad se problemi već pojave (u raspoloživom prostoru i sa raspoloživim sredstvima, ljudskim resursima itd.) i to retko uspeva bez velikog žrtvovanja od strane organizacije i njenog personala. Iz tog razloga nije poželjno da se čeka na signale i pojave koji upozoravaju organizaciju da treba da počne da planira promene; naprotiv, planiranje treba da započne upravo u vreme kad je organizacija najuspešnija i kad se sve odvija bez napora. Moglo bi se reći da je najbolji indikator potreba za promenom upravo sam nedostatak svesnosti o takvim potrebama.      

Organizacija koja posle uspešnog perioda uspe da dobije novi grant ili nove prostorije, ili koja uspe da proširi okvir svojih delatnosti dodavši novu kategoriju svojih korisnika, pod hitno bi trebalo da započne novi proces strateškog planiranja. Obično je prekasno da se razmišlja o novim strukturalnim promenama kad klijenti ili članovi organizacije počnu da je napuštaju. Neizbežne strategijske mere koštaju organizaciju više, a manje su efikasne u vreme krize. Na primer, veliki broj organizacija počinje da razmišlja o novim izvorima finansiranja tek kad se prethodni grant iscrpi,a finansije počnu da se tope.

3. Pad nakon ekspanzije ne znači da se organizacija raspada 

Privremeni pad nakon napretka, praćen periodom ravnoteže, ne znači da je organizacija neuspešna. To su prirodni periodi koji slede iza svakog perioda brzog napretka, a koji se ne mogu produžavati u beskonačnost. Jedna organizacija može napredovati uprkos činjenici da su nivo finansiranja, zatim usluge koje ona pruža, te pozitivno reagovanje medija na nižem nivou od onog na koji su njeni članovi navikli tokom proteklih meseci uspešnog rada organizacije. 

4. Pad na niži organizacioni nivo može biti koristan

Pad nakon pregovaranja o razvojnoj prekretnici ne mora biti katastrofa. Organizacija se nađe na mestu na kome je ranije već bila, a iskustvo prolaska kroz krizu u organizaciji se protumači kao jedna od lekcija u razvoju. Posle takve prekretnice može se dogoditi da se organizacija raspadne na nekoliko delova sa različitim razvojnim pravcima. 

Gore prikazani «slon» predstavlja most između jednog i drugog nivoa organizacionog razvoja. To je opis jedne specifične krivulje ili jedna vrsta tranzicije između dve faze razvoja. Međutim, to je takođe krivulja koju često susrećemo na različitim nivoima. Figurativno rečeno, organizacije puze, skaču ili prave salto na svom putu duž krivulje razvoja (u obliku slona) ka višim organizacionim oblicima, barem iz dugoročne perspektive. Takođe je moguće opisati kompletan životni ciklus jedne organizacije u nekoliko jednostavnih reči i na sličan način, ali ovde važe isti uslovi kao i u slučaju «slona». To je samo model tipičnog, uobičajenog životnog ciklusa. Organizacije obično iskuse takve prekretnice, ali život svake organizacije je jedinstven. Da bi se stvari još više iskomplikovale, pored «običnih» organizacija postoje i izuzetne organizacije koje se ne uklapaju ni u jednu određenu kategoriju; međutim, uz malo preterivanja, mogli bismo da govorimo o organizacijama koje sporo sazrevaju, organizacijama čiji je rast ubrzan na veštački način, o «sijamskim» ili «šizofrenim» organizacijama, organizacijama sa «oslabljenim imunitetom» ili identitetom, kao i organizacijama koje imaju «pogrešnu predstavu da su svemoćne», te o organizacijama sa «prenaglašenim egom», «nimfomanijačkim organizacijama» itd. 


6. EFIKASNO GRUPNO ODLUČIVANJE, FACILITIRANJE SASTANAKA I KONFERENCIJA 

Okvir br.11: Facilitiranje

Facilitiranje se može opisati kao aktivnost koja pomaže da dva ili više učesnika održe dijalog. Ono stvara uslove neophodne za razgovor. Zamislite dvoje saradnika koji ne mogu da razgovaraju bez upotrebe ružnih reči, tenzije i povišenih glasova. Kad bi se oni odlučili za facilitiranje, pozvali bi neutralnu osobu (moguće čak i iz njihove organizacije) koja bi prema dogovoru facilitirala njihov dijalog. Od te osobe se ne zahteva niti očekuje da predloži rešenja ili da odluči ko je u pravu nego da posmatra i kontroliše proces uzajamne komunikacije učesnika. On/ona treba da se dogovori o pravilima sastanka: kako će učesnici komunicirati, kako i kada će im se davati reč, vremenski okvir, procedure donošenja odluka koje će se koristiti. Diskusija će početi kada se saradnici slože o pravilima. Facilitator će, skupa s partnerima, definisati glavni problem ili kojim redom će problemi biti rešavani. On/ona će voditi diskusiju, tako da će kolege ispuniti sadržaj diskusije dok će on/ona voditi brigu o procesu komunikacije. Njegov/njen posao je da kontroliše kako da oni postignu zajednički dogovor, a ne šta je sadržina dogovora. S tog stanovišta je facilitiranje strukturirani metod pravljenja malih dogovora čiji je cilj da se postigne kooperativno ponašanje. 

· Osnovna pravila za grupnu diskusiju 

· dogovoriti vremensko ograničenje sastanka

· otkriti da li svaki od učesnika ima vremena da ostane sve vreme do kraja sastanka, ako ne, pitati ih kad moraju da odu (i tako im omogućiti da učestvuju u donošenju važnih odluka)

· odrediti ciljeve i željene rezultate sastanka, kao i specifičan dnevni red, skupa s vremenskim ograničenjem za svaku tačku

· dogovoriti se ko će biti lider ili facilitator sastanka, a ko zapisničar

Učesnik/učesnik:

· govore jedan po jedan

· vremensko ograničenje se poštuje i jedan krug traje... minuta po osobi (zavisno od veličine grupe i vremena koje je na raspolaganju)

· svi učestvuju jednako, niko ne dominira

· svako ima pravo da izrazi svoje mišljenje a da ga drugi ne odbacuju

· u redu je ako se neko ne slaže

· učesnici govore jedan po jedan (facilitator vodi brigu kojim redom)

za facilitatora sastanka:

· dobija odobrenje za pravila diskusije 

· dobija odobrenje na očekivane rezultate i dnevni red

· identifikuje cilj sastanka i očekivane rezultate

· drži red tokom diskusije

· predlaže proceduru kako da se odvija sastanak i za to dobija odobrenje

· sluša ideje učesnika i ne dominira u diskusiji

· vodi brigu da se diskusija pridržava teme, a ne da ode u digresije

· obezbeđuje svakome aktivno učešće

· vodi računa o vremenu i činjenici da se informacije beleže (dobro je ako se snima, tako da svako može da proveri da li je snimljeno sve što je bitno)

6.1. Facilitiranje grupnog rešavanja problema

Pored toga što učesnici imaju glas ili učestvuju u «klasičnoj» diskusiji kad se problem rešava u grupi, postoje i drugi metodi koji se mogu primeniti da bi sastanci bili efikasniji, da bi se prevazišla kriza i da bi se potencijal grupe bolje iskoristio. 

A. Izbor metoda za grupno rešavanje problema se vrši zavisno od vrste problema i može uključiti:

B. Divergentni metodi – usmereni ka proširivanju oblasti istraživanja, ka stvaranju različitih mogućnosti, pristupa i pravaca rešenja.

C. Konvergentni metodi – služe za evaluaciju ideja i za odabir najboljih varijanti za rešenje problema.

D. Kombinovani metodi – uključuju elemente oba procesa, i konvergentnog i divergentnog.

6.1.1. Divergentni metodi grupnog rešavanja problema

· Imaju za cilj proširivanje oblasti istraživanja, te stvaranje različitih mogućnosti, pristupa i pravaca rešenja. Oni se koriste za:

· Formulisanje problema. Prva formulacija problema ne mora ukazati na suštinu problema i često nije dovoljna za dobijanje rešenja. U slučaju da nije bilo moguće da se problem ranije analizira i dovoljno  izrazi, upotrebom divergentnih metoda moguće je potražiti formulacije sa više varijanti. Učesnici su vođeni tako da problem prouče s raznih stanovišta, vremena i prostornih uglova, kao i sa različitih nivoa generalizacije itd. Cilj je analiza, rekonstrukcija i preformulisanje problema.

· Prikupljanje podataka o mišljenju, sugestija, mogućih načina razmišljanja

· Stvaranje varijanti rešenja

· Implementacija odluka, na primer kad se traže moguće barijere koje bi mogle uticati na implementaciju odluke 

· Divergentni procesi se zasnivaju na sledećim principima:

· Princip odložene evaluacije – razmišljanje je produktivnije kad se izbegne neposredna kritika ideja. Podesno je napraviti razliku između faze kreacije i faze evaluacije. 

· Princip najveće moguće količine ideja – kvalitet je uslovljen kvantitetom. Poslednjih 50 ideja svakako više vrede od prvih 50 ideja. 

· Princip uzajamnog uticaja – sinergija. Grupno razmišljanje može biti produktivnije od individualnog ako se stvaraju ideje. U isto vreme i pod istim uslovima prosečna osoba može u grupi da dobije dvostruko više ideja nego kad radi sama. To je omogućeno zahvaljujući uzajamnoj kombinaciji, razvoju misli, promeni konteksta itd. 

Metodi:

BRAINSTORMING (brejnstorming) -«moždana oluja» (razmena ideja, napad na problem) je izmišljen 1938. u SAD-u (A. Osborn). Ovaj naoko jednostavni metod zavisi od dobrog moderatora, objašnjenja i pridržavanja pravila. Podesan je za ozbiljne probleme uopšte. Ne bi ga trebalo koristiti kad se, na primer, pita:»Kad je najbolje vreme za lansiranje našeg novog prototipa u proizvodnju?», ali mogao bi biti koristan da nam sugeriše skup kriterijuma koje treba da uzmemo u obzir prilikom rešavanja ovog problema. Optimalna veličina grupe je 7-9 učesnika, u nekim slučajevima i do 30. Važno je da grupa bude mešavina različitih ljudi – onih koji se razlikuju u mišljenju, pogledima na svet, iskustvu i ciljevima. Pored eksperata u oblastima o kojima se diskutuje poželjno je uključiti i laike. 

Tok: Kad izloži dobro formulisani problem, moderator zamoli grupu da iznese ideje, objašnjavajući i imajući na umu dole navedena 4 pravila brejnstorminga. Pomoćnik/ca (nikad moderator lično) beleži sve ideje radi evidencije. One treba da budu na raspolaganju, da mogu da se pročitaju i vide sve vreme. Posle 15-20 minuta moderator najavljuje kratku pauzu za učesnike, da bi vodili slobodnu diskusiju. Zatim se nastavlja kraći period (oko 10 min.)  smišljanja ideja. Obično se tu završava zadatak grupe. Izbor i evaluacija ideja ili, ako je to moguće, odluka o njima sledi nakon duge pauze (ručak, večera ili neki drugi dan sastanka). U fazi evaluacije može učestvovati neki drugi i/ili isti tim, ali smanjen. 

1. Principi: 

2. Ne ponašajte se kao sudija! Smešne, luckaste i apsurdne ideje koje se takođe mogu uklopiti u srž rešenja veoma su dobrodošle.

3. Kvantitet! Što više to bolje. 

4. Opustite se! Neka se vaša mašta razigra. Opuštena atmosfera može izazvati nove poglede na stvari.

5. Uzajamna inspiracija! Otvorenost prema idejama drugih.

METOD 635 je teža varijanta brejnstorminga i odvija se pod vremenskim pritiskom. Podesan je i za veće radne grupe. Moderator podeli učesnike na grupe od po šest članova (5-7), koji sednu oko jednog stola. Svaki član grupe dobije list papira na koji u roku od 5 minuta treba da napiše barem 3 ideje za rešenje problema. Onda doda papir susedu koji sedi levo od njega/nje, a sam/a dobija papir sa svoje desne strane (u pravcu kretanja kazaljke na satu). On/ona pročita ideje koje su napisane, dobija inspiraciju i u sledećih 5 minuta doda još 3 sopstvene ideje. Procedura se nastavlja sve dok on/ona ne dobije nazad svoj originalni papir. Uloga moderatora je da pazi na vremensko ograničenje i da podstiče učesnike da pri svakom koraku upišu makar minimalni broj ideja, pogotovo u poslednjim fazama. Na kraju ove procedure (tj. posle otprilike 30 minuta) dobije se oko 100 različitih ideja za rešavanje problema. 

BANKA INFORMACIJA se može koristiti pojedinačno, kao jedna od varijanti prethodne metode. Članovi grupe (bilo koji broj) sednu oko stola (stolova), sa skoro istim instrukcijama kao za sve divergentne metode. Cilj je da se dobije što je više moguće raznovrsnih ideja za rešenje problema. Učesnici dobiju nekoliko listova papira. Na svakom listu napišu samo po jednu ideju. Kad je napišu, papir se stavlja na sredinu stola (pisani tekst se ne sme videti) i tako se stvara zajednička «banka». Svi pišu sve dok imaju inspiracije, pa tek onda mogu da potraže inspiraciju u «banci», posle čega će možda biti inspirisani da smisle još nekoliko ideja. To ne bi trebalo da traje duže od 15-20 minuta. Uloga moderatora je da podstiče proizvodnju ideja, pogotovo u kasnijim fazama.

6.1.2. Konvergentni metodi grupnog rešavanja problema

· Oni služe za evaluaciju ideja i za biranje najboljih varijanti za rešenje problema. Oni se služe procesima procenjivanja, uzajamnog poređenja, sortiranja i rangiranja. Suprotno od divergentnih metoda, na sastancima za procenu i evaluaciju potrebno je prisustvo sledećih lica:

· onih koji su odgovorni

· onih koji imaju informaciju

· onih koji će primenjivati rešenje

Metodi:

LASO  je jednostavna tehnika za povezivanje ili eliminaciju sličnih ideja, sugestija i predloga. Kad se sve ideje sakupe, (npr. posle brejnstorminga), učesnici nastoje da nađu one koje su iste ili slične i da ih stave u jednu grupu. Upotrebljene – odabrane ideje će biti zaokružene (istom bojom), kao da su obmotane lasom. Onda će se na novi list papira napisati samo preformulisana ideja. Kad je «laso» završen, imamo nekoliko jasno formulisanih ideja na raspolaganju, umesto velikog broja nejasnih misli koje se ne mogu uporediti. 

To je najlakši metod koji omogućuje smanjenje broja sugestija i podešavanje njihovog teksta. Kako se ovaj metod služi diskusijom, a ne glasanjem ili bilo kojim drugim načinom biranja,  najbolji način je primeniti princip pregovaranja (dobija/dobija). 

N/3 je varijanta metoda glasanja prilikom kojeg se broj ideja koje će se staviti na diskusiju smanjuje na jednu trećinu. Svaki učesnik može da obeleži izvestan broj ideja (otprilike jednu trećinu – broj se mora unapred dogovoriti) za koje smatra da su prave. Onda jednostavnim prebrojavanjem glasova za svaku sugestiju dobijamo rang te sugestije. Sugestije koje se pojave u prvoj trećini tako napravljenog redosleda su one o kojima će se diskutovati zato što se grupi najviše dopadaju. 

PRIMEDBA: pre nego što se koristi ova tehnika poželjno je da se koristi «laso» metod, inače se može dogoditi da se glasovi podele na dve veoma slične sugestije, a da se nijedna od njih ne pojavi među odabranim sugestijama. Međutim, kad bi bile grupisane skupa pod istim imenom, mogle bi dostići jednu od vrhunskih pozicija u odabranoj trećini. 

Ovaj metod je koristan uglavnom u slučajevima kad ima mnogo ideja koje treba eliminisati, a zbog velikog broja tih ideja nije efikasno da se koristi metod evaluacije kriterijuma. 

EVALUACIJA KRITERIJUMA je objektivan pristup evaluaciji svih ideja koje pomažu da se izbegne «borba za pozicije» među autorima pojedinih ideja. Sve ideje se prouče prema kriterijumima (mogu da zadovoljavaju kriterijume u potpunosti, malo ili nikako). Zatim crtamo tabelu na kojoj su u jednom pravcu nabrojane sve ideje, a u drugom svi kriterijumi s kojima želimo da uporedimo te ideje. Zatim procenimo sve ideje i damo im odgovarajuću ocenu (1 ili 0, da ili ne). Rezultat ove analize je niz pojedinačnih ideja poređanih prema kriterijumima. Posle toga može uslediti diskusija o kombinaciji najboljih ideja i to na način da konačna ideja najzad zadovolji sve kriterijume. Pojedini kriterijumi mogu biti važniji zato što odgovarajućim idejama donose više poena. 

6.1.3. Kombinovani metodi grupnog rešenja problema

Ovi metodi se koriste za vreme grupnog rešavanja problema kao kombinacija elemenata kako konvergentnog tako i divergentnog procesa. 

PHILLIPS 66 – metod diskusije koji se naročito koristi u većim grupama. On daje dovoljno prostora aktivnostima svakog člana prisutnog na sastanku. Moderator deli učesnike na nekoliko grupa (najviše po 6 članova u jednoj grupi), koji zatim diskutuju o tom problemu. Svaki učesnik ima vremensko ograničenje od 6 minuta. Za to vreme drugi ga/je slušaju i pokušavaju da shvate njegovo/njeno stanovište, argumente itd. Nakon što su saslušani svi učesnici razvija se diskusija sa ciljem da se nađu zajednička grupna gledišta na problem. To se onda prezentuje širem forumu. U slučaju da su grupe veoma velike moguće je ponoviti ceo proces na višem nivou, a zatim sumirati stavove u dve faze. Cilj je da se postigne konsenzus. 

KARTENBEFRAGE (Nominalna grupna tehnika) se zasniva na opširnom sistemu standarda (META plan). Ona se odvija na sledeći način:

· 1. Stvaranje ideja

· svaki učesnik napiše svoje ideje na papir (veličine 10x20cm)

· na jedan papir može se napisati samo jedna ideja (najviše u tri reda)

· moderator podstiče stvaranje ideja, on/ona takođe uvode mogućnost da se nešto doda i da se papiri predaju i kasnije

· 2. Papir se prikupi i promeša

· prikupljanje papira traje otprilike 5-10 minuta

· papiri se promešaju 

· 3. Objavljivanje i sortiranje papira

· objavljivanje – papiri se pročitaju naglas i onda se okače na tablu 

· ako je nešto nejasno mogu se postavljati pitanja o značenju ideja, isto tako autor može dodati ili prilagoditi formulaciju ideje

· moderator ne komentariše sadržinu papira

· papiri koji imaju identičan ili sličan sadržaj skupljaju se u jednu grupu

· kad su svi papiri pročitani učesnici ih podele po grupama, zavisno od sličnosti sadržaja, a onda pokušavaju da nađu naziv za svaku grupu problema 

· zatim se nazivi grupa napišu na ovalne kartice

· 4. Evaluacija ideja

· učesnici dobijaju izvestan broj žetona – prema broju grupa na koje su ideje podeljene

· na osnovu sopstvenog mišljenja, svaki učesnik/ca daje svoj žeton grupi koja mu/joj se najviše dopada

· broj dodeljenih žetona je osnovni kriterijum za rangiranje ideja prema važnosti, a na osnovu mišljenja učesnika

· grupa se mora složiti oko ranga svake ideje – primedbe se obeležavaju (npr. strelicama)

a. ako grupa ima ovlašćenja, ona će doći do faze odlučivanja i do implementacije odluke. Rezultat njihovog rada će biti KATALOG AKTIVNOSTI, radni dokument u kome će se nalaziti informacije o:

b. osobama koje učestvuju i onima koje su odgovorne (prema aktivnosti učesnika)

c. vremenskom planu

d. očekivanim rezultatima

SPAN (Successive Proportionate Additive Numeration) je metod procenjivanja za izbor najbolje varijante korišćenjem elemenata glasanja. U početku procenjivanja svaki član grupe ima jednaki broj poena, npr. 100. Ovi poeni se mogu upotrebiti ili da bi se direktno glasalo za specifičnu varijantu rešavanja problema ili, ako učesnik/ca misli da nije dovoljno kvalifikovan/a u toj oblasti, može ih dati nekom drugom. Proces dodeljivanja poena završava se kad su svi poeni dodeljeni pojedinim varijantama rešavanja problema. Primena ovog metoda povećava korelaciju između kvalifikacije neke osobe i njenog uticaja (moći), što pojačava verovatnoću optimalnog rešenja problema. 

POREĐENJE PAROVA je još jedna korisna tehnika za poređenje predloženih mogućnosti. Postepeno izvršimo selekciju svih kriterijuma na osnovu kojih želimo da odaberemo ideje. Za svaki kriterijum moramo sortirati ideje na takav način da prvo uporedimo svaku sa svakom, dodelimo joj poene (npr. 1 poen boljima, nijedan poen lošijima), a onda ih sortiramo prema broju dobijenih poena. Redosled koji se dobije nakon poređenja ideja prema pojedinačnim kriterijumima biće preispitan, a poeni će ponovo biti dodeljeni i prebrojani. Rezultat je objektivno rangiranje pojedinačnih ideja. 

Kriterijumi mogu biti različite važnosti koja će se ogledati u većem ili manjem broju poena koji se daju na osnovu pojedinih kriterijuma. 

Ovaj metod pretpostavlja da se izbor pravi od boljih i gorih ideja. Zbog toga, kad se ideja upoređuje s pojedinim kriterijumima, ne može se reći: «ova ideja se uklapa, a ona se ne uklapa» već: «ova ideja je bolja od one». 

Povišen nivoi intervencije 

Osnovni pristup 

U slučaju da dođe do ponašanja koje počne da ugrožava grupu po pitanju procesa komunikacije/donošenja odluka, ili zbog kojega članovi grupe počnu da se osećaju nelagodno, facilitator počinje s najblažom i najmanje pretećem intervencijom. Ako se isto ponašanje uporno nastavi, on/ona postepeno pojačava intervenciju. To je prilika da se oslobodi problematičnog ponašanja u grupi. 

VISOKI NIVO INTERVENCIJA

 prekidanje, kraj sastanka  
          konfrontacija ispred cele grupe
     -povratna informacija  

 -zahtev za promenom 

      



        -tumačenje

      konfrontacija – za vreme pauze  
  -povratna informacija 

         -zahtev za promenom 

     -promena mesta, promena uloga (nove uloge, npr. facilitator)  

   napravite pauzu
govorite direktno (o čemu se radi)  
      pitajte: "Šta imate na umu?" 
  -promena stila, kanala, programa, glasa i tona 

gledajte u njih, neka vam se pogledi susreću  
       -opustite ih, našalite se 

    uđite među učesnike  
  govorite stojeći  
koristite kontakt očima 
NISKI NIVO INTERVENCIJE 
Prema © Interaction Associates, Inc. 1998, 1991. Korišćena uz dozvolu 

slovačka verzija © Chautauqua International, Inc. (S. McCormick) 1995

7. EFIKASNI ODNOSI S JAVNOŠĆU U RADU NVO 

7.1. Odnosi s javnošću (PR)

Šta su odnosi s javnošću?

Aktivno značenje fraze «odnosi s javnošću» moglo bi se preformulisati u «stvaranje i održavanje kontakata s javnošću». Fraza «odnosi s javnošću» počela je da se koristi da bi se objasnila jedna oblast upravljanja osnovana na prelasku iz 19. u 20. vek, zahvaljujući naporima da kompanija poveća svoju uspešnost pomoću stvaranja pozitivnog imidža. 

Sem Blek, poznati engleski ekspert, daje sledeću definiciju odnosa s javnošću: «Aktivnosti odnosa s javnošću su istovremeno umetnost i društvena nauka, koji se bave pitanjem postizanja harmonije sa okruženjem pomoću uzajamnog razumevanja zasnovanog na temeljnoj i istinitoj informaciji», Dok  ostale definicije posebno naglašavaju tehnike i sredstva za vršenje uticaja, prijatno je primetiti etičku dimenziju ove definicije koja promoviše ideju uzajamnog razumevanja, harmonije ili temeljne i istinite informacije. Može se zaključiti da definicija Sema Bleka odražava dug put koji su odnosi s javnošću prošli od svog nastanka – put od jednostranog uticaja do partnerskih odnosa, od upotrebe u poslovnom svetu do integracije u sve sfere društvenog života (međunarodna, kao i nacionalna politika, lokalna administracija i odnosi u zajednici ili dobročinstvo). Na prvi pogled može se učiniti da se tu radi samo o teoretskim raspravama, ali naše razumevanje odnosa s javnošću određuje oruđe koje koristimo i rezultate koje postižemo. 

Oblast odnosa s javnošću, gledano iz šire perspektive društva (razvoj razumevanja kod raznih pojedinaca i socijalnih grupa koji teže ka harmonizaciji ličnih, grupnih i javnih interesa) veoma često je bliska oblastima kao što su sprečavanje i smirivanje sukoba ili javna odgovornost. Naše znanje o strateškom planiranju može se i ovde primeniti. Međutim, ukoliko nam više odgovara bliža definicija vezana za grupni interes, odnosi s javnošću će se približiti marketingu, kako je to, na primer, veoma dobro uradio Majkl Hajstend, autor knjige Da li poznajete marketing?: «Dobri odnosi s javnošću mogu poslužiti kao odlično jeftino i efikasno sredstvo za privlačenje pažnje potrošača.» Bez obzira za koju definiciju odnosa s javnošću se opredelili, naše znanje o komunikaciji će nam dobro doći kad se budemo bavili ovim pitanjem. 

Neka NVO kojoj se više dopada šira definicija odnosa s javnošću verovatno će se usredsrediti na redovno davanje informacija javnosti, uz objašnjenja o svojim aktivnostima. Ona će nastojati da razvije dvosmerne kanale za informacije, a da tako dobijene informacije zatim iskoristi u svom strateškom planiranju. Organizacija koja odnose s javnošću vidi samo kao sredstvo proklamiranja svojih ideja uglavnom će koristiti instrumente za reklamiranje ili promociju, te prezentacije i jednostranu komunikaciju. Naravno, između ta dva ekstrema postoji širok lepeza upotrebljivih pristupa.

Poređenje odnosa s javnošću sa drugim oblastima

Naše relativno kratko istorijsko iskustvo sa sledećim oblastima (osim sa propagandom) uzrok je što ponekad ne uviđamo razlike među njima i što ih mešamo. Iako sve one imaju nešto zajedničko (uticaj na pojedince ili na javnost s namerom da se promoviše «prodaja» ideja, usluga ili robe, upotreba medija, rad s ciljnim grupama), između njih postoji mnogo razlika. I u praksi se događa da se ove oblasti mešaju. Veliki deo programa odnosa s javnošću sastoji se (u poslovnom sektoru) od reklamiranja, dok se u marketinškim programima često koriste aktivnosti podrške iz oblasti odnosa s javnošću. Važno je, međutim, ukazati na tu razliku, jer ako «upadnemo» u bilo koju drugu oblast to može značajno uticati na sadržinu naših odnosa s javnošću, pa samim tim i na krajnji ishod. Sledeća tabela je napravljena adaptacijom tabele koju je dao Blek. 

Poređenje odnosa s javnošću sa drugim oblastima

	
	Odnosi s javnošću
	Propaganda
	Marketing
	Reklamiranje 

	Cilj
	Da bi se postigla promena i konsolidacija mišljenja, harmonizacija interesa, dobra volja i razumevanje
	Da bi se izložile ideje i mišljenja koji služe moći, da se stvori pokret i njegovi sledbenici
	Da bi se ušlo na tržište i da bi se na njemu zadržala pozicija, da bi se putem prodaje postigla dobit 
	Da bi se promovisala prodaja proizvoda i usluga, da bi se izvršio uticaj na ciljne grupe

	Ciljna grupa
	Javnost 
	Javnost
	Posebne ciljne grupe, sadašnje ili buduće mušterije
	Posebne ciljne grupe, sadašnje ili buduće mušterije

	Komunikacija
	Dvosmerna – dijalog, povratna informacija se očekuje i traži
	Jednosmerna-komandujuća, monolog, povratna informacija se ignoriše 
	Prezentacija proizvoda, važna je samo povratna informacija od mušterija
	Na ovo se gleda kao na jednosmernu komunikaciju, kao na opciju uticaja


Važnost odnosa s javnošću

Uzajamni uticaj pojedinaca, grupa i organizacija nam je bio poznat, međutim, potreba da se nečiji stav objasni i da se dobije saglasnost ili podrška javnosti zaživeli su u našoj zemlji tek s prvim demokratskim promenama. Uopšte nije pojednostavljivanje stvari kad pokušaje «uticaja na javnost» u vreme komunizma nazivamo propagandom. Demokratija, koja je donela pravo na glasanje, pravo da se bude informisan i da se učestvuje u donošenju odluka, stvorila je građanina čija se saglasnost mora dobiti. Oni koji pokušavaju da na različitim nivoima postignu svoje ciljeve znaju da se uspeh ne gradi na apatiji ili čak na netrpeljivosti javnosti, već privlačenjem pažnje javnosti, sticanjem njenog razumevanja i saglasnosti. U NVO sektoru se mogu sresti različite reakcije: počevši od potpunog nepriznavanja potrebe za odnosima s javnošću, preko njihovog prihvatanja bez ikakvog znanja o njima, pa do pogrešnog tumačenja uz pogrešno razumevanje osnovnih principa. 

· Sledeće izjave bi mogle dati opis celog niza stavova NVO:

· Odnosi s javnošću? Nikad čuo...

· Nisu nam potrebni odnosi s javnošću, i bez njih imamo previše posla.

· Naravno da ćemo ih koristiti, ali samo kad budu zaista neophodni.

· Ne možemo predvideti da li će nam biti potrebni, pa zašto onda da gubimo vreme na njih?

· Odnosi s javnošću, hajde da se time bavimo! Ali, zaboga, kako se to radi?

· Jedno vreme smo se trudili, međutim, odustali smo zato što su mediji o nama izveštavali same budalaštine. 

· Da, i dalje razvijamo odnose s javnošću i vrlo smo dosledni u biranju koju ćemo informaciju prezentirati javnosti.

· Odnosi s javnošću? Pa, naravno! Najzad, moramo da upotrebimo neka sredstva da bi nas oni tupani konačno razumeli!

Na samom početku treba rešiti da li uopšte želimo da ulažemo u odnose s javnošću. Ako je naš odgovor pozitivan, treba da znamo na šta možemo preko njih uticati, a na šta ne možemo. 

PR proučava potrebe, ideje i očekivanja ljudi i odlučuje koje od tih ideja su važne za organizaciju, a koje nisu. Te potrebe odlučuju o metodu komunikacije i ko će biti partneri, kao i kako će takav dijalog uticati ili neće uticati na naše strateško planiranje, a kasnije i na naše ponašanje. 

Ukoliko neko želi da se odmah bavi tehnikom, priručnicima i šemama, on/ona treba najpre da shvate da nije važna tehnika već principi. Ako usvojimo osnovne principe biće nam mnogo lakše da baratamo određenim oruđem, čak ćemo moći i sami da ga stvaramo. 

NVO nisu velike kompanije ili institucije i one često nemaju dovoljno sredstava. Zbog toga mogu da koriste neuobičajene i originalne metode odnosa s javnošću, koje su same izmislile. Kad nema novca za skupa istraživanja ili za plate eksperata, onda na scenu stupaju intuicija, ubeđenje da se radi prava stvar i kreativnost (mada se profesionalna implementacija nikada ne gubi iz vida). Uspešna PR implementacija ne zahteva mnogo ljudi, mada je bitno da se jasno definiše koje će osobe biti za nju zadužene, kao i da se odabere «nivo nametanja». 

Odnosi s javnošću i  strateško planiranje 

Ovaj deo će se baviti strateškim planiranjem, fokusirajući se na dva pitanja: uticanje na proces strateškog planiranja putem odnosa s javnošću i reagovanje organizacije na stimulanse spolja i iznutra.

Strateška važnost odnosa s javnošću raste kad shvatimo da, iako je dobro da reagujemo na okruženje i da uzimamo u obzir stimulanse koje ono daje, organizacija nije fleksibilna ameba koja menja oblik prema uticajima spoljašnjeg okruženja. Zato je neophodno tražiti i birati odgovarajući nivo fleksibilnosti, reagovanja i stabilnosti. 

Jedan od tipova strateškog upravljanja naziva se upravljanje zasnovano na situaciji. To znači da organizacija sledi promene u spoljašnjem kao i u unutrašnjem kontekstu, da ih analizira i da ih obrađuje i uključuje u strateške planove. Ako se okruženje promeni, potrebno je razmotriti šta znače novi uslovi za organizaciju, da bi se uzeli u obzir prilikom pravljenja strateškog plana. Ukoliko dođe do promene unutar organizacije, ta promena treba da se objasni okruženju, da bi se održalo ili stvorilo slaganje između interesa organizacije i javnosti. 

· Odnosi s javnošću treba da:

· Slede spoljno okruženje, izveštavaju o spoljnim promenama,

· Primene dobijene informacije u strateškom planiranju,

· Objasne javnosti procese koji se odvijaju unutar organizacije,

· Reaguju na situaciju koja se promenila spolja, kao i iznutra,

· Primenjuju odnose s javnošću unutar organizacije,

· Ocenjuju i sprovode promene i prateće aktivnosti, ako ih ima.

Gledano iz ove perspektive odnosi s javnošću predstavljaju važno oruđe i pomoć strateškom planiranju, te u priličnoj meri utiču na način kako organizacija funkcioniše. Nivo naše sposobnosti ili nesposobnosti da aktivno utičemo na događaje oko nas vezuje se za ideje o reaktivnosti ili pro-aktivnosti. 

Reaktivni PR potiče od reagovanja na fenomen ili stimulans i usmereni su ka zaštiti reputacije (reagovanje na probleme, krizne odnose s javnošću, promene u upravi). Ako je potrebno brzo reagovanje na nešto, dugoročne strateške odluke ne uzimamo u obzir. Ako se upravo borimo protiv požara ili gradimo brane nećemo mnogo razmišljati kako smo obučeni. 

Pro-aktivni PR se zasnivaju na predviđanjima i usmereni su ka uzajamnom dugoročnom razumevanju i slaganju između interesa organizacije i javnosti. Ovde spada posebna implementacija programa koji su stvoreni u odnosu na strateško planiranje. Organizacija s takvim pristupom zna šta želi da postigne i kako to da postigne. Ona ne čeka da dođe do požara ili poplave nego se pripremi za njih. Naravno, čak i organizacije koje su u najvećoj meri pro-aktivne može iznenaditi velika poplava koja naiđe iz potpuno neočekivanog pravca i to takvom silinom da sve briše ispred sebe. Verovatno je to i jedini razlog zbog koga čak i u vreme prosperiteta i obilja organizacija treba da ima u vidu takvu katastrofu, što će joj kasnije pomoći, ako ne da spreči, a ono da brže i bolje reaguje i da se izbori s katastrofom. 

Oblasti koje pokrivaju odnosi s javnošću

· Eksperti ukazuju na ogromni broj aktivnosti koje se mogu smatrati odnosima s javnošću, počevši od anketa i njihovih analiza, preko ustanovljavanja dvosmerne komunikacije do poboljšanja kvaliteta proizvoda i usluga. U stvari, nema ni jedne oblasti u organizaciji u kojoj odnosi s javnošću ne bi mogli biti aktivni. Šta će organizacija izabrati će zavisiti od resursa koji članovima stoje na raspolaganju, od njihovog polja interesovanja (šta žele da postignu) i od misije same organizacije. Spoljašnji uslovi, pristup medijima i ciljna publika na koju žele da se usredsrede takođe mogu imati uticaja. Moguće je da već primenjujete odnose s javnošću, a da toga niste ni svesni – zato što i sledeće oblasti spadaju u odnose s javnošću:

· istraživanja,

· rad s ciljnim grupama, izložbe, kampanje,

· razvoj identiteta organizacije 

· kontakti s medijima

· kontakti s političkim strukturama (lobiranje),

· kontakti sa unutrašnjom javnošću (unutar same organizacije),

· dobrotvorni kontakti, socijalna odgovornost organizacije,

· krizna komunikacija (upravljanje kriznim situacijama). 

Ne zaboravite da je PR često usmeren na različite «vrste» javnosti – na «internu» javnost, tj. sopstveni personal, na javnost uopšte, kao i na određene ciljne grupe. Poznavanje ciljnih grupa ima uticaja na odabir sredstava, kao i na efekte. 

7.1.1. Odnosi s medijima

Odnosi s medijima su najvažniji deo odnosa s javnošću, mada mogu da postoje i sami za sebe. Njihov razvoj je delikatna i dugoročna stvar koja se ne može suziti samo na držanje konferencija za štampu sa koktelom, ili na davanje izjava za štampu. Vaša aktivnost predstavlja osnovni i neodvojivi uslov. Ako je organizacija aktivna, ona ima pristup izvoru izvesnih informacija, a ono što je važno jeste mogućnost da svoje informacije i ideje dostavljate medijima i preko njih javnosti. Da bismo ušli u ovu složenu ali lepu oblast, dozvolite da se dotaknemo značenja i funkcije medija. 

Važnost medija

U razvijenim demokratijama – ali ne samo tamo – često su mediji i novinari bili ti koji su doprineli uspehu neke dobre ideje, zaštiti ljudskih prava ili otkrivanju skandala. Nesumnjivo je da je važnost medija ogromna – oni često deluju kao katalizator društvenih i političkih razvoja. Neki ljudi gledaju na medije kao na važno oruđe za proklamiranje izvesnih mišljenja ili stavova («Informacija je moć: ako učestvujem u informaciji, ja učestvujem u moći.»). S druge strane, postoji i mišljenje da su mediji biznis a informacija roba, a da je cilj medija samo da ispune praznine između plaćenih reklama interesantnim materijalom da bi se reklame bolje prodavale. Mnogi slogani se povezuju s publicitetom, kao s proizvodom medija gledano iz ove perspektive:

«Mediji nas mogu napraviti ili uništiti»; «Ne postoji loš publicitet» (tj. nije bitno šta se o nama piše i kaže, važno je da smo u medijima). Ne želimo da kritikujemo gore navedene (niti mnoge druge) pristupe. Želimo da ih samo bolje proučimo, u slučaju da NVO odluče da li i do koje mere žele da sarađuju sa medijima. Svaka organizacija mora sama doneti odluku do koje mere želi da koristi oruđe i instrumente koje koriste njeni partneri i konkurenti; u kojoj meri će prihvatiti "pravila igre", sa kojima se NVO sektor ne identifikuje baš uvek, čak se s vremena na vreme bori s njima. 

Svi rezultati našeg rada imaju neko značenje i uticaj na druge. Mi, naš način izražavanja, moć, doslednost i podrška našim idejama vrše uticaj pomoću argumenata, jasnih stavova i mogućnosti da se s njima identifikujemo, kao i ton našeg glasa, logo, pisma i publikacije, pojavljivanje u medijima... Međutim, nikakav koncept veza s medijima neće nadomestiti nedostatak našeg koncepta aktivnosti. 

Masovna komunikacija

Ako želimo da diskutujemo o medijima, onda treba reći nekoliko reči o komunikaciji preko medija, tj. o masovnoj komunikaciji. Društvena komunikacija je socijalni proces iz više nivoa i više dimenzija. Svakodnevno smo kako aktivni tako i pasivni učesnici u nizu komunikacionih procesa o kojima će biti reč u poglavlju o komunikaciji iz perspektive međuljudskih odnosa. 

Masovna komunikacija je specijalna vrsta komunikacije. Po definiciji, to je proces informacija koje se šire putem posebnih sredstava (definisano kako iz tehničke tako i iz institucionalne perspektive) ka publici koja je veoma raštrkana i ima je u ogromnom broju. Masovna komunikacija je bezlična, strana koja saopštava i prijemna strana (primalac) su odvojeni prostorom i vremenom. Strana koja saopštava želi da prenese poruku primaocu, ali mora odabrati prave informativne kanale, mora da spreči smetnje u informaciji i da odabere pravo sredstvo. NVO deluju istovremeno i kao saopštavači i kao primaoci. Oni deluju kao oruđe koje ulazi u svet na koji treba izvršiti uticaj i promeniti ga, ali istovremeno oni i slušaju (ili ne slušaju) ako neko pokuša da im prenese drugačiju poruku. 

· Američki sociolog Berelson je strukturirao proces komunikacije preko nekoliko komponenti. Vredno je upamtiti ih zato što one čine logičnu strukturu koja će nam pomoći u pripremi strategije za medije. Važno je sledeće:

· ko saopštava,

· šta (kakvu poruku) saopštava,

· putem kojih sredstava,

· kome,

· zašto, 

· s kojim efektom.

Smetnje u komunikaciji

Poglavlja o komunikaciji i marketingu detaljnije se bave problemom komunikacionih distorzija i smetnji koje otežavaju komunikaciju, u pogledu mesta dešavanja. Metaforički rečeno, što je više stepenika između onih koji stoje na vrhu i onih koji se nalaze na dnu stepeništa, to će im teže biti da jedni druge čuju. Ova distorzija se može minimizirati ako «siđemo niz stepenice», ako ne zaboravimo da sami sebi potvrdimo putem povratne informacije da li je naša poruka stigla do pravog entiteta i to na način kako smo mi to želeli. Ako nas pozovu na radio, svakako je ugodno i relativno bezbedno da govorimo o našim idejama bez uznemiravanja, međutim, ukoliko želimo da imamo povratnu informaciju uživo, onda treba da skupimo hrabrosti da odgovorimo na direktna pitanja slušalaca. Dijalog i spontana reagovanja često mnogo više privlače slušaoce od prezentacije koja je unapred pripremljena. 

Medijske strategije 

Ako je vaša organizacija odlučila da joj je važno da u svom radu koristi medije, došlo je vreme da počnete da planirate i primenjujete medijsku strategiju. Ovde se može upotrebiti dobar deo znanja stečenog iz poglavlja o strateškom planiranju. 

U pripremi medijske kampanje poslednje pitanje koje se postavlja je «Kako ćete to uraditi?». Pre svega treba da bude jasno šta želite da saopštite i kome, te šta time želite da postignete. Prisetite se koraka za strateško planiranje i tri osnovne oblasti: Gde se nalazimo? Gde želimo da stignemo? Kako možemo tamo da stignemo?

· Odgovorite na pitanje zašto želite da radite s medijima.

U stvaranju medijske strategije treba da učestvuju vodeće ličnosti iz organizacije – nije dovoljno samo preneti tu moć na neki odbor ili pojedinca. Upotrebite kreativnost i angažovanost vaših ljudi. Međutim, pre svega razmislite šta možete da učinite i šta želite da postignete. Koliko je velika vaša organizacija? Da li je uključena u aktivnosti o kojima je  dovoljno da povremeno obavesti lokalne novine i da jednom godišnje organizuje «dan otvorenih vrata»? Ili ste fokusirani na lobiranje i shvatate da će velika kampanja biti odgovarajuće sredstvo za uticaj na stvaranje izvesnih zakona? Kampanja ili luksuzna agenda ili konferencija za štampu nisu uvek pravo rešenje – zavisi od veličine vaše organizacije, od vaših aktivnosti ili ciljeva. 

· Pojasnite svoje medijske ciljeve. 

Šta želite da postignete radom s medijima (kampanjom)? Kakve promene želite da izazovete kod javnosti? Ko je vaša ciljna grupa? Šta želite da saopštite medijima? Šta želite da o vama saopšte u naslovima članaka ili na kraju TV prezentacije? Šta želite da ljudi misle, znaju ili urade nakon što čuju vašu poruku?

· Razjasnite svoju sadašnju poziciju.

Pratite kakvu će poziciju mediji zauzeti tokom prezentacije «vaše» teme. Gde se sada nalazite? Koji resursi su vam dostupni? Koje novinare poznajete? Ko je od vas dobar govornik, zabavljač ili fotograf? Kakva veza postoji između vaše poruke i sadašnje političke ili ekonomske situacije? (Odgovor nađite pomoću analitičkih metoda koji su opisani u poglavlju o strateškom planiranju.)

· Odlučite na koji način ćete doći do svojih ciljeva.

Pored metoda kojima smo se bavili u ovom poglavlju, možete se koristiti marketinškim iskustvom – u svakom slučaju, može se reći da «plasirate ideje na informativnom tržištu» ili da pokušavate da podržite implementaciju poruke svoje organizacije. 

· Određivanje ciljne grupe je jedan od najbitnijih koraka za određivanje vaše pozicije. 

Ko je vaša ciljna grupa, koje potrebe ima ta grupa i koje će koristi imati od vaše ideje? Ljudi kojima ćemo se sve vreme baviti neće biti tek anonimne osobe iz gomile nego veoma konkretna ljudska bića koja imaju svoj život, ideje, želje, jezik i vrednosti. Mnogi od sledećih koraka zavisiće od toga za koju ciljnu grupu ste se odlučili: oblikovanje teme, formulisanje poruke i biranje medija. 

Ciljna grupa

Kad radite s medijima ili kad se srećete s bilo kim iz spoljašnje ili unutrašnje javnosti (naš personal ili kolege) uvek treba da imate na umu kako da se obraćate određenim grupama ili pojedincima. Na ljude se može gledati s aspekta da ste ih «ubedili» u ideju, ali isto tako i s aspekta kakve su potrebe ciljne grupe koju oni predstavljaju. 

Iskustvo je pokazalo da obično nema potrebe da ubeđujete one koji su u nešto već ubeđeni. Oni već znaju argumente i moglo bi im biti dosadno ili ih vređati ako im ponavljate poznate stvari. Ono što im je potrebnije jeste podrška i uvažavanje, a ne vatreni argumenti. Razmislite i sami da li je vredno trošiti svoje retoričke veštine na obraćanje ljudima koji imaju suprotno mišljenje. Oni su nepokolebljivi u odbrani svojih pozicija i odbijaju bilo kakve pokušaje – racionalne ili emocionalne – da utiču na njih pre nego što su sami za to spremni. Njihov negativni stav često samo biva pojačan vašim naporima. Sa ustezanjem, ali ipak, velika grupa neodlučnih vas diskretno posmatra preko ramena. Njihovo mišljenje još nije iskristalisano, ali ako uspete da ih privučete, oni neće odbiti da vas saslušaju. Oni predstavljaju veliko polje uticaja: obratite im se direktno! Šta će ih najviše privući? Dokazano je da nije uvek informacija ta koja utiče da neko promeni stav. Na ljude utiče neverbalna komunikacija i privlačne reči, razumljiv govor, priče s kojima se mogu identifikovati, veza s njihovim sopstvenim problemima, oni u čije ime govorite, i pitanja: da li mogu s vama da se identifikuju, da li mogu da vam veruju. 

Da li znate kome želite da se obratite, ko je vaša ciljna grupa? Iz poglavlja o marketingu znamo da su ljudi ti kojima nudimo proizvode, usluge ili ideje. Da li je vaša ciljna grupa velika ili mala? Da li možete da je definišete? Da li će se ona promeniti tokom kampanje? U početku, vaš cilj može biti samo uska ciljna grupa, npr. profesionalaca, međutim, može se dogoditi da kasnije poželite da se obratite mladima, domaćicama, javnosti uopšte itd. 

Koraci u medijskoj strategiji

· Osmislite glavnu ideju (poruku/misiju) medijske kampanje, slogan ili razumljivu ključnu reč.

Poruka treba da bude jednostavna i iskrena, atraktivna i razumljiva. Treba da bude izražena vašim rečima, ali na način da je ciljna grupa razume. Slogan nije isto što i poruka, ali je iz nje izveden. Poruka je sef u kome stoji neka vredna suma, a slogan je lozinka koja otvara taj sef. Slogan je signalna zastavica kojom se privlači pažnja. Dobar slogan postaje centralni motiv kampanje. Dobro je naći neku poznatu ličnost da podrži vašu 
poruku. 

· Pripremite kalendar ili plan događaja vezanih za štampu. 

Šta već postoji zahvaljujući samim okolnostima ili situaciji? Na šta možete reagovati? Koji će biti naredni događaji koje ćete organizovati? Koliko često će biti potrebno da pišete novinama, da organizujete konferencije za štampu? Šta želite da postignete kroz nedelju, mesec ili godinu dana? Razmislite: da li je vašoj organizaciji uopšte potreban plan za medije ako, na primer, organizujete neki događaj samo jednom godišnje. 

· Identifikujte mogućnosti i ishode vezano za medije. 

Koliko široka treba da bude kampanja, kroz koje medije ćete dopreti do 
ciljnih grupa? Kakva je struktura, čitanost, slušanost, pouzdanost i pristup pojedinih medija? Koji resursi (ljudski, materijalni, finansijski, kontakti) vam stoje na raspolaganju?

· Nađite reči i argumente, osmislite temu. 

Prezentirajte ideje i aktivnosti na način koji je razumljiv i atraktivan za javnost. Pripremite ključne reči i svakako imajte mnogo argumenata. Nađite načina da svakoj osobi pristupite imajući u vidu njen lični sistem potreba i vrednosti. 

Možete koristiti i negativni i pozitivni pristup da biste došli do jasnije ideje o tome šta želite da postignete. Najvažniji rezultat vaših napora, osim jasnog plana, trebalo bi da bude formulacija jednostavne i jasne poruke, neka vrsta mini misije koja bi bila u vezi sa određenom kampanjom, aktivnošću ili idejom. 

Oblikovanje teme

Ako želite da se obratite svima napravićete grešku, jer će to biti kao da se ne obraćate nikome. Ne samo prirodni već i društveni svet sastoji se od niza različitih pojedinaca, interesnih, društvenih i ostalih grupa. Nema tipičnog univerzalnog čitaoca, slušaoca ili gledaoca. Heterogenoj grupi se treba obratiti raznovrsnim i bogatim jezikom. Govorite kroz prizmu problema koji se dotiču tih ljudi. Učinite raznolikim svoje argumente i svakoj osobi ih predstavite imajući u vidu njen lični sistem potreba i vrednosti. Imajte na umu da ljudi možda gledaju na stvari drukčijim očima nego vi zato što su odrasli u drugačijoj kulturi ili okruženju, imaju drugačije obrazovanje, imaju drugačije prijatelje. Nijedno istraživanje vam neće pomoći da otkrijete i razumete te različite poglede ako sami aktivno ne saslušate te ljude, prihvatajući razlike. 

Fokusirajte kampanju na grupu onih koji su još neodlučni, a koje ćete verovatno moći da ubedite ili promenite. Nikad ne krećite od sopstvenih potreba, nego se približite njihovim sferama interesovanja. Ne dotičite argumente koje ti ljudi neće razumeti (ili koji se ne odnose na njih). Ukoliko ciljna grupa smatra da je važno zdravlje dece ili da im se pruži dovoljno prilika za dobijanje posla, «uokvirite» temu tim problemom i svoje argumente bazirajte na tom principu. 

Različite ciljne grupe privlače razni mediji (i obrnuto). U nekim ekonomskim dnevnim novinama prigodnije je koristiti složenije argumente, jer su čitaoci obično srednjih godina, s visokim obrazovanjem. Takođe, argumenti, ma kako razumljivo ih dali, treba da budu dozirani kao redak lek, a ne kao hladan tuš. Vi sami ste nedeljama, ponekad mesecima, prikupljali argumente koje sada često koristite, a želeli biste da druge zaspete njima u nekoliko minuta. Ne morate sve da kažete, poželjnije je da samo probudite želju za nastavkom komunikacije. 

Trudite se da prikupite pitanja koja se najčešće postavljaju i koja su najprovokativnija, kao i sumnje ili komentare u vezi s vašom temom (kampanjom). Ako počnete s jednim od njih i date zanimljiv odgovor, uspeli ste da privučete pažnju. 

Tokom kampanje ponekad iskrsne potreba da se tema preoblikuje (preformuliše, promeni jezik, argumenti, oblik poruke), ali će ponekad to učiniti sama javnost ili njeni predstavnici. 

Definicija i tumačenje simbola kampanje su od ključnog značaja. Nezavisnost zemlje, porodica, sloboda, mir, sigurnost, rad ili čista životna sredina smatraju se pozitivnim simbolima i vrednostima. S druge strane, uništavanje ovih simbola, pornografija i nasilje smatraju se negativnim. Bitno je da izjavite da li ste za nešto ili protiv nečega. Da li ste za čist vazduh ili protiv zagađivanja? Da li ste protiv kriminala ili ste za miran i siguran život? Takve odluke takođe imaju veze sa oblikovanjem teme i mada mogu delovati nevažnim itekako mogu imati uticaja na imidž koji tema stvara. Sve što želite da kažete recite običnim jezikom i kroz priče o ljudima. Naučna ideja je apstraktna: možete govoriti o nitratima u nekom regionu ili o leukemiji, a da nikoga ne bude briga. Međutim, kad opišete istinitu priču o određenoj devojci koja je umrla zato što je popila zagađenu vodu ili ako objavite fotografiju dečaka koji očekuje operaciju, privući ćete pažnju. 

Ako su vaše glavne ideje, ključne reči i slogan jasni predstavite ih svojoj organizaciji. Ne smatra se da svi treba poslušno i isprazno da ih ponavljaju, nego da ih koriste u pravom trenutku ili kad su neophodni. Upamtite: poruka mora biti jasna, razumljiva, zanimljiva, rečena jezikom vaše publike. Pratite povratnu informaciju o vašoj poruci. 

Okvir br.12: "Fokus" grupa 

Reagovanje ljudi na vašu poruku, argumente i simbole možete isprobati na «fokus» grupi. Kompanije koriste takve grupe da bi otkrile kako će ljudi reagovati na neki novi proizvod ili kampanju o njemu. Grupu (sastavljenu od uzorka osoba koje odgovaraju vašoj budućoj ciljnoj grupi) vodi iskusni facilitator (psiholog), koji pokušava da u kontrolisanom razgovoru ustanovi na šta ljudi reaguju pozitivno, a na šta negativno, prema kojim vrstama i primerima argumentacije su otvoreni. Ako nemate mogućnost da oformite fokus grupu koristite volontere, susede i prijatelje da biste otkrili kako oni prihvataju vašu argumentaciju. 

7.2. Mogućnosti rada s medijima

· Nećemo diskutovati o klasifikaciji medija – u naše vreme već i deca iz osnovne škole znaju sve o tome. Čim vaš kontakt s medijima postane ozbiljniji, verovatno ćete otkriti ko je glavni urednik novina kojima dajete priloge, koja je ciljna grupa tih novina, koji urednik je zadužen za zdravstvo, obrazovanje ili ekološka pitanja. Važno je razlikovati medije po vremenu izdavanja, oblasti ciljnih grupa, kao i po njihovim radnim metodima i rezultatima koje postižu. Mnogo detaljnih informacija o medijima može se naći u impresumu ili u informaciji na kraju filma, međutim, ono što ne možete tamo da otkrijete je pitanje pouzdanosti. Izveštaj o istom događaju drugačije će zvučati u tabloidu nego u ozbiljnom nedeljniku. Važno je saznati osobine medija i prilagoditi informaciju tako da bude adekvatna. 

· Štampani mediji (novine, časopisi) zahtevaju da se čitalac skoncentriše, za razliku od televizije ili radija koji se mogu pratiti čak i za vreme jutarnjeg brijanja ili pripremanja večere. Ljudi obično rezervišu «svoje» vreme za čitanje štampe, na primer dok piju kafu. Određene vrste dnevnih novina daju sveobuhvatne i ozbiljne informacije, na primer opširne analize, komentare ili reportaže. Količina informacija koje ovakvi mediji pružaju svojim čitaocima (pod uslovom da privuku njihovu pažnju) prilično je velika. Obrazovni nivo je važan faktor koji odlučuje da li ljudi čitaju novine ili gledaju televiziju. 

· Prednost radija je govorni program i komunikacija glasom. Radio je fleksibilniji, savremeniji i brži od štampanih medija, a u živim programima pruža direktni doživljaj akcije. Program koji se emituje mora da privuče pažnju slušalaca – mora imati svoju dinamiku, a zbog činjenice da se slušalac ne može vratiti na tekst koji je emitovan, poruka mora biti jednostavna i razumljiva, sa temama koja se ređaju u logičnom nizu. U nekim slučajevima, za emitovanje određenih podataka, radio je bolji medijum od televizije zato što mu slika ne odvlači pažnju. Na radiju je glas veoma važan zato što ovaj medijum daje mnogo prostora imaginaciji. 

· Televizija se zasniva na slikama. Prema anketama, gledaoci televizije poklanjaju samo 15-20% pažnje rečima, a ostalo vizuelnoj informaciji. Zato televizija postavlja prilično visoke zahteve za izgled osoba ispred kamere, jer program treba da privuče ne samo uho nego i oko, da ne govorimo o bitnoj harmoniji obe komponente. Ako se vaša poruka emituje u pravo vreme gledanosti, onda će stići do velikog broja gledalaca, međutim, prisustvo televizijskog osoblja može narušiti intimnost i prirodni tok vaše akcije. 

Gledanost i slušanost medija menja se sa sastavom gledalaca i slušalaca. Ono je najveće u udarnim terminima – ujutro, u podne ili uveče, ali zavisi i od toga kakvo je vreme napolju. 

Međutim, udarni termin (najatraktivnije, najcenjenije vreme emitovanja) nije samo u osam uveče. Na primer, za decu ( a s njima i za mnoge roditelje ili babe i dede) udarni termin može biti u pet po podne, kada se emituje omiljeni dečji program. Tako se udarni termin menja u zavisnosti od toga kakva poruka i kome se saopštava. Ako imate priliku da svoju poruku pošaljete preko elektronskih medija uvek pokušajte da zamislite ne samo kome se obraćate nego i u kakvom će raspoloženju možda biti vaša publika. Da li će on/ona biti spremni da se skoncentrišu na ozbiljne stvari, da li će on/ona prihvatiti neku uznemirujuću poruku ili će radije gledati nešto što će mu/joj popraviti raspoloženje, kao što je, na primer, šaljivi program? Druga vredna informacija za vas je kolika je čitanost štampanih medija. Koliko ljudi i koje vrste čita određene dnevne ili nedeljne novine ili časopisa? Periodika štampanja je takođe zanimljiv kriterijum zato što pruža odgovor na pitanje kad i kako često vaša poruka stiže do publike. Dokle ti mediji dosežu – da li su u pitanju lokalni, regionalni ili nacionalni mediji?

Ako želite da postanete profesionalni u kontaktima sa medijima odredite portparola. U priručnicima možete pročitati da to treba da bude osoba sa širokim uvidom, fleksibilnošću, prijatnog ponašanja i sigurna u sebe. 

Portparol treba da ima veštinu prezentiranja na radiju, televiziji ili u ličnom kontaktu, kao i direktan pristup informacijama. Ali šta to znači «prijatan»? To treba da odlučite vi i ljudi kojima se obraćate. Definitivno postoje izvesni kriterijumi «prijatnosti», ali veliki nos ili promukao (ali razumljiv) glas ne predstavljaju prepreku, ukoliko portparol ume da ih predstavi kao svoj kvalitet. Ključni uslov je prirodan i profesionalan pristup medijima.

Dobri odnosi s nekim novinarem ne stvaraju se preko noći – to je stvar dugog, sistematičnog rada. Ma kako otvoren taj odnos izgledao, glavni smisao rada s medijima je da se predstavi nečija tema. Međutim, nije poenta u jednostranoj  «upotrebi» novinara – saradnja s novinarima vas može obogatiti: oni vam mogu služiti kao ogledalo – dajući vam povratnu informaciju, obezbeđujući vam informacije koje vam nisu dostupne, šireći vaše horizonte. Da bi se takav odnos održao, nijedna strana ga ne sme zloupotrebiti. Poštenje je osnovni uslov. U početku je, međutim, potrebno da se nešto učini za takav odnos. Ne čekajte da vam se novinari obrate, iako se i to dešava. Redovno im dostavljajte informacije, budite u kontaktu, bilo preko telefona ili lično, i ne zaboravite da posetite važne društvene događaje. U SAD-u je, na primer, uobičajeni deo posla sekretara za štampu da jednom ili dva puta nedeljno ode na poslovnu večeru s novinarima. U našoj zemlji se važan sastanak može održati i uz kafu ili čaj. 

Nije neophodno da stalno budete na raspolaganju i  da izgubite svoju privatnost – važno je da razmislite kada i zašto je značajno da budete na raspolaganju. Tražite profesionalno ponašanje i sami se isto tako ponašajte: ako vi odete pripremljeni na sastanak i novinar treba da se pripremi. 

Povodom svetskog Dana zdravlja (7. april) aktivisti, nezadovoljni količinom reklama za cigarete na ulicama organizovali su hepening «Sahrana Marlboromena». Pripreme su bile veoma dobre i više od 15 novinara i fotoreportera je prisustvovalo događaju, čak je jedan novinar imao direktno uključenje u radio program. Međutim, aktivisti su zakasnili oko pola sata. Iako je na kraju hepening bio uspešan, nekoliko novinara se iznerviralo zbog dugog čekanja, što su organizatori osetili na svojoj koži. 

Lista novinara je bitan uslov za vaše kontakte. Redovno je ažurirajte i dopunjujte. Zapisujte kome ste poslali koji materijal, ko je bio prisutan na kojoj konferenciji i koje su glavne oblasti njegovog/njenog interesovanja. 

Kako da vaša tema dospe u medije 

Imajte na umu da teme stižu u medije po određenim regularnim šemama, iako i ovde može doći do promena. Većina tema ima nekoliko različitih perspektiva koje mogu privući pažnju, sa pričom koja uvek ima noseću funkciju. Iskoristite odnose, senzacije ili promene vrednosti. Iskoristite mogućnost da postavite pitanja političkim predstavnicima o njihovom mišljenju o vrućim temama, da biste ih docnije mogli upotrebiti u prezentacijama. Pokušajte da iskoristite važne datume (Dan deteta, Dan vegetarijanaca, Dan planete Zemlje ili Dan zdravlja) za svoj publicitet. U nekim državama, naročito u SAD-u, velike kompanije, kao i NVO, spremne su da potroše velike sume novca da bi rezervisale svoje mesto u uvodnim člancima. Svesni su da uvodne članke i komentare čitaju oni koji donose odluke i kreiraju javno mnjenje. Mnoge volonterske grupe ne mogu sebi priuštiti da potroše tako ogromne sume novca za plaćene reklame, međutim, oni imaju druga sredstva pomoću kojih dospevaju u važne članke: nalaze se u centru akcije, oblikuju istoriju, organizuju zanimljive aktivnosti. Ovo poslednje je kod nas u velikoj meri sprovodio “Otpor” tokom 2000. godine kroz duhovite i zanimljive akcije koje su se gotovo svakodnevno odvijale na ulicama gradova širom Srbije. 

U britanskom Parlamentu je trebalo da se diskutuje o zakonu o smanjenju finansijske pomoći zemljama u razvoju. Progresivne grupe su rešile da privuku pažnju medija u vezi s tim pitanjem. Na dan zasedanja Parlamenta četiri jahača na konjima su došla pred Parlament, obučeni kao apokaliptični jahači, predstavljajući svo zlo koje bi moglo da zadesi zemlje u razvoju u slučaju da im se pomoć ukine. Ideja je bila jednostavna, ali toliko zanimljiva iz vizuelnog aspekta da su događaj prikazali u najvažnijim programima vesti. Bez plaćanja skupog vremena u programima grupa je uspela da svoju poruku saopšti preko televizije. 

Nekoliko saveta kao zaključak: 

· Šaljite tekuće informacije ne samo novinskim  agencijama koje će ih dostavljati drugim medijima, nego i direktno novinama. Odlučite prema vremenu koje imate na raspolaganju, kao i prema tome da li želite da povećate verovatnoću da će vaš izveštaj biti štampan.

· Obratite se glavnom uredniku/ci samo ako je slučaj veoma važan ili bitan. Takođe mu/joj se obratite u slučaju da tražite štampanu ispravku. 

· Uvek pošaljite makar kratak faks odabranim medijima, u kome javljate šta pripremate, šta se dogodilo (važne stvari!). Iako se izveštaj možda neće pojaviti u novinama, nastavljajte da izveštavate novinare i na taj način ostanete u kontaktu. 

· Ako imate mogućnost da iz inostranstva dobijete filmove (beta) sa pravima emitovanja, uradite to jer ako im nešto ponudite besplatno imate više šanse da će televizija to emitovati. Isto važi i za strani materijal i fotografije sa pravom štampanja u medijima. 

· Imajte na umu rokove (krajnji rok), kao i tehničke ili druge restrikcije koje se mogu dogoditi u pojedinim medijima u bilo koje vreme. 

7.3. Oblici rada s medijima 

U narednom delu teksta ćemo vas upoznati s nekim konkretnim vrstama rada s medijima. Tu spadaju konferencija za štampu, brifing, telefonski pozivi štampi i materijali, najave u štampi, izjave za štampu i davanje intervjua. Uvek imajte na umu kome ćete pisati ili reći nešto i da li je forma koju ste odabrali odgovarajuća svrsi koju želite da postignete. Posle svakog intervjua koji ste dali ili konferencije za štampu koju ste organizovali zakažite sastanak grupe radi procene. Dajte jedni drugima povratnu informaciju i svakako pratite sve rezultate u medijima. Na taj način možete da poboljšate komunikaciju sa ciljnom grupom i da pojačate efikasnost svoga rada. 

Konferencija za štampu

· Sazovite konferenciju za štampu samo ako zaista imate šta da saopštite i ako ste sigurni da je to najbolji način da postignete svoje ciljeve. Ako je konferencija za štampu dobro pripremljena veoma je verovatno da će vaša poruka dospeti u novine. Ne zaboravite da ste pro-aktivni i da nudite informaciju po svom izboru na lokaciji koju ste sami odabrali. (Naravno, konferencija za štampu je odgovarajući oblik i ako morate da reagujete na neki poseban događaj na primer, vladin program koji napada vašu organizaciju.) Na osnovu svojih ciljeva i zahteva odredite ključne tačke dnevnog reda konferencije. Pitanja koja treba sebi da postavite:

· Koji su ciljevi konferencije?

· Šta želite da postignete?

· Šta želite da novinari znaju posle konferencije?

· Šta želite da bude objavljeno?

· Šta treba uraditi da bi novinari došli?

Pozivnice se upućuju redakcijama i novinskim agencijama. 

Vaš poziv će sigurno biti u konkurenciji s mnogim drugim materijalima koji svakodnevno pristižu u novine. Ono što može privući pažnju je interesantan program, grafičko rešenje ili učešće poznatih ličnosti. Nemojte predvideti da program traje duže od sata (uključujući pitanja, koja su glavni deo konferencije), inače će novinari zaspati ili otići. Program treba brzo da se odvija, da ima dramaturgiju i da pošalje poruku. Kad birate one koji će govoriti budite sigurni u njihove sposobnosti za prezentaciju; precizno se s njima dogovorite o prezentaciji – šta će oni prikazati. Materijali koji se odnose na temu konferencije i njihova distribucija mogu uštedeti mnogo vremena. Pripremite ih u dovoljnoj količini i neka budu kvalitetni – novinari ponekad uzmu materijale i za svoje kolege. 

Najbolje je odabrati lokaciju na neutralnom terenu, ali ako možete naći prostor koji ima veze s vašom temom i pojačava vašu poruku, onda ga svakako iskoristite. Glavni kriterijum je da prostor bude dostupan novinarima i da bude odgovarajući za namenu (bez gužve i buke). Ukrašavanje prostorije posterima ili dečjim crtežima takođe može privući pažnju. Ako je vaša prezentacija zanimljiva novinari mogu proći i bez koktela. Služenje pića ili jela za vreme konferencije bi bespotrebno odvuklo pažnju, a prezentacija koju ste tako pažljivo pripremali razvodnila bi se uz zveckanje šoljica i kašičica. Prisustvo na konferenciji ne znači da je stvar završena. Napravite listu prisutnih novinara, proverite njihove kontakte i pitajte ih da li su zainteresovani da dobiju još materijala. Ako im nešto obećate, onda to i ispunite što je pre moguće. 

Brifing

Brifing služi za redovnije i podrobnije obaveštavanje novinara. Osnovna razlika između brifinga i konferencije za štampu je u dužini, značenju i broju učesnika. Na brifingu se očekuje 4-5 novinara kojima će se pružiti informacija o određenoj temi. Zbog malog broja novinara i organizatora (najviše 3) moguće je odgovoriti na sva pitanja i ustanoviti mnogo dublju komunikaciju. Brifing je prilično opušten, ne očekuje se da se informacija pojavi u štampi; pozivaju se uglavnom novinari koji su pokazali interesovanje za temu. Pripreme za brifing su veoma slične pripremama za konferenciju za štampu. Preporučuje se da se brifing redovno organizuje, i to najmanje jednom mesečno. Naravno, to važi samo ako imate o čemu da ih obaveštavate. 

Telefonski pozivi štampi 

Telefon je najbrže sredstvo da vas novinari kontaktiraju (i vi njih, takođe). Treba da preduzmete neke korake da biste ga efikasno koristili. Novinari su obično zatrpani materijalima kojima ih stalno preplavljuju. Ako im pošaljete sažetak za štampu ili belešku, treba da ih kratko pozovete telefonom da bi vam potvrdili prijem. Ne samo da ćete ih podsetiti o onome što treba da se dogodi nego ćete i započeti kontakt iz koga treba da se razvije odnos. Kratak, prijatan poziv predstaviće celu organizaciju. Imajte na umu da, govoreći marketinškim jezikom, vi samo nudite svoj nematerijalni proizvod i razvijate poverenje u njega. 

Počnite razgovor pitanjem: «Izvinjavam se što vas uznemiravam, ali imate li 3 minuta (1 minut, 5 minuta) vremena za mene?» Ako je novinar tog trenutka u cajtnotu pitajte ga kad možete ponovo da se javite. Ako ima vremena, kratko i brzo recite šta se dešava i ostavite prostora za njegova/njena pitanja. Ako novinar pokaže interesovanje za dalje informacije, reagujte. Ako ih niste pripremili recite mu/joj kad i kako ćete ih dostaviti (telefonom, faksom, lično). Kad niste prisutni u kancelariji ostavite sve svoje kontakte kod telefonskog aparata. Tražite od svakoga ko se javi na telefon da se ponaša profesionalno i da tačno prenese poruku – ako pripremite papire na kojima će se beležiti pozivi štampi (i od štampe) to vam može biti od pomoći. 

Materijal za štampu

· Ako ste rešili da svoj materijal prikažete novinarima, proverite da li je on objektivan, ažuriran i aktuelan, zanimljiv, atraktivan i da li odgovara ovoj prilici. Možete predstaviti sebe ne samo člancima ili brošurama o svojoj organizaciji – možete ponuditi i svoju misiju, godišnji izveštaj, sve što ste objavili (knjige, časopisi), najave za štampu, analize i studije, postere i fotografije, video trake. Šta ćete kome ponuditi možete odlučiti prema glavnim oblastima koja medija pokrivaju:

· 'Tvrde' vesti (izveštaji) – koje zahtevaju tvrde, precizne i najnovije informacije.

· 'Meke' vesti (publicistika) – svrha je da se prikaže određena, trenutno aktuelna, pojava u kontekstu onoga čime se bavite. Za ovakve vesti je tipična argumentacija za i protiv nečega, angažman u temi i izražavanje mišljenja. 

Saopštenje za štampu 

Saopštenje za štampu je tipičan primer 'tvrdih' vesti – standardni materijal pomoću kojega se informacija objavljuje u novinama. Ona treba da odgovori na pitanja: Ko? Gde? Kad? Šta? Zašto? Kako? Redosled pitanja ne mora biti striktan, ali na samom početku se mora prezentovati ono što je bitno. Dobro saopštenje za štampu mora biti kao kafa: jaka, sveža i da miriše tako da vam zagolica nos kad na nju naiđete. Najbolji način pisanja saopštenja za štampu je u obliku izvrnute piramide- najvažnije i najsvežije informacije se daju na početku, tako da kad urednik skraćuje saopštenje ne odbaci važne stvari (urednici obično odbacuju sa kraja teksta). Ne zaboravite tehničke detalje: napišite najviše jednu stranu, koristite dvostruki prored, potpišite se i dajte svoje podatke za kontakt, te stavite datum i vreme. Ako najavu šaljete faksom uvek naznačite kome je upućena i proverite telefonom da li je stigla u redu.

Izjava za štampu ima strukturu sličnu saopštenju za štampu. Razlika je u tome što izjava za štampu obaveštava medije o nečemu što treba da se dogodi. Ona treba da stigne u redakciju najkasnije u ponedeljak one sedmice u kojoj će se određena stvar dogoditi (na sastanku ponedeljkom urednici se dogovaraju ko će pokriti koji događaj ili konferenciju za štampu). 

Intervju za radio i televiziju

Ako su vas pozvali da date intervju ili da se pojavite u radio ili TV emisiji to znači da ste privukli pažnju svojim aktivnostima, kampanjom ili radom s medijima i da vas već znaju. To je svakako dobra startna pozicija i od vas zavisi da li ćete poziv prihvatiti ili ne. To je stvar vaše lične odluke, da li da se izložite riziku da vas sledeći put ne pozovu ako sada odbijete ili, s druge strane, da vam se ne desi da u intervjuu omanete. Ako ste pod stresom ne dozvolite sebi da vas sateraju u ćošak. Međutim, ako odbijete intervju, to treba da uradite na lep način i da istovremeno ponudite neko drugo rešenje. 

· Pre svega, sami sebi treba da odgovorite na pitanje šta bi vaša organizacija dobila vašim učešćem u intervjuu ili u medijskom programu. Odgovorite na sledeća pitanja:

· Zašto su me pozvali? U kom kontekstu ću se pojaviti u programu?

· Ko će biti moja publika?

· O kojoj temi treba da pričam? S kog stanovišta će ta tema biti predstavljena?

· Da li ću biti sam/a s novinarem ili će to biti panel diskusija? Ko će još biti prisutan?

· U kakvoj poziciji će biti ostali učesnici?

· U koje vreme će program biti emitovan? Koliko dugo će trajati?

· Da li će biti snimljen ili emitovan uživo? Da li će to biti kontakt program? Da li će se telefonski pozivi čuti i u studiju?

· Iz odgovora na ova pitanja biće vam jasno da li ćete imati dovoljno prostora u emisiji i da li ćete biti u poziciji da se s nekim konfrontirate. Možete da odlučite da li je možda prigodnije da predstavite svoju poruku, argument ili stanovište u novinskom članku ili na konferenciji za štampu. Međutim, ako prihvatite intervju uradite sledeće:

· Pratite program u kome treba da se pojavite, da biste znali za šta da se pripremite,

· Svakako proverite logistiku – mesto i vreme, mogućnosti za prevoz, kad su probe, šminkanje,

· Dođite na to mesto dosta ranije, da biste se mogli prilagoditi posebnoj atmosferi,  

· Ako ima direktnog uključivanja u program, preko telefona, obavestite o tome članove vaše organizacije.

Ako intervju treba da se snimi u vašem okruženju to je odlična prilika da svoje okruženje predstavite. Ako režiser predloži drugačiji enterijer prihvatite samo ako vam to odgovara. Ne trudite se bespotrebno da zauzimate originalne poze – važna je ideja a ne forma. Ako se intervju snima u eksterijeru imajte na umu praktične stvari: vetar vam može razbarušiti kosu, ako je napolju hladno nos vam može pocrveneti itd.

Ko je moja publika?

Pokušajte da se setite svega što znate o ciljnoj grupi i usmerite svoju poruku ka onima na koje biste mogli izvršiti uticaj. Pokušajte da pogodite svoju publiku u "žicu", poruku pošaljite apelujući na njihove interese. Vi želite da ih privučete, zato se veoma potrudite. Pokušajte da na trenutak sebe zamislite kao deo te publike.

Većim delom ćete moći da pogodite šta publika misli o vašoj temi, ali ako imate priliku da malo s njima porazgovarate pre nastupa, na primer s publikom u studiju, iskoristite to i doznajte šta oni misle. 

Šta bih želeo/la da ljudi misle, kažu ili urade posle intervjua?

· Morate imati cilj za svoju komunikaciju. Na primer: publiku treba «pomeriti» u mišljenju s pozicije A na poziciju B (zvuči nespretno, ali vi svakako znate šta te pozicije znače). Ne očekujte da će se dogoditi čudo posle emitovanja, ali nikada ne odustajte od objašnjavanja svojih ideja. U svakodnevnom životu svedoci smo neprestane borbe informacija. Zašto bi ljudi pamtili to što im vi kažete? Poruka (izveštaj, ideja) mora imati sledeće bitne kvalitete: mora biti zanimljiva, razumljiva i laka za pamćenje. 

· Zanimljiva

· Puna slika, priča, boja i mirisa, primera, kontrasta, ubeđivanja i ličnog angažmana, analogije i sopstvenog iskustva. Ali, čuvajte se – nemojte da preterate! Prava doza je presuda zato što previše začina ubije ukus, a previše izmešanih boja na kraju se pretvore u sivu.

· Razumljiva 

· Preneta jezikom slušaoca i na nivou njegovog znanja, a ne onoga koji govori. Izražena jednostavnim i svakodnevnim jezikom običnih ljudi, a ne 
dosadnim i rigidnim jezikom birokratije. Prigodniji su izrazi «prvog» nivoa (knjiga, lice, šal) nego «drugog» nivoa (folio, imidž, anegdota).

· Laka za pamćenje 

Lepi se kao nalepnice, laka da se odredi unutar sistema. Poruka treba da vibrira u ušima ljudi, da ostavi trag u njihovom umu zbog atraktivnih detalja, šala, sličnosti s njihovim sopstvenim sudbinama, izuzetnosti ili neočekivanih veza i povezanosti koje su otkrili. 

Rodžer Ajls, poznati stručnjak za medije, napisao je u svojoj knjizi «Vi ste poruka» sledeću rečenicu: «Postoje samo četiri stvari koje vam vaš partner u komunikaciji neće oprostiti: ako ste nepripremljeni, ako se ne osećate prijatno, ako niste ubedljivi i ako ste nezanimljivi.»

Šta želim da kažem?

· U intervjuu ne treba zastupati više od 3 do 4 ideje (njih, pak, može podržati niz drugih informacija). Stvarajte «grupe asocijacija» koje će biti vezane crvenim končićem vaše poruke. Ako nema dovoljno vremena ne započinjite novu temu, radije ponovite činjenice koje su već navedene – ljudi se neće sećati beskonačne liste ideja ili argumenata. Ako ste pripremili ove ključne tačke unapred, ne treba da odete sa scene a da ih ne iznesete, bez obzira na to šta će novinari pitati. Pitajte sebe unapred:

· Koje glavne ideje želim da im prenesem?

· Kako ću ih preneti?

· Koja bi mogla biti uobičajena pitanja?

· Koja bi mogla biti pitanja s niskim udarcima?

Pripremite se da date jednostavna objašnjenja sa ilustrativnim primerima ili interesantnim pričama i detaljima koji treba da vam posluže da prenesete svoje ideje. Kad odlučite kako ćete izraziti svoje ideje i šta ćete uraditi da biste ih ilustrovali, svako pitanje koje vam postave može da vam posluži kao 'vešalica' na koju ćete okačiti svoje glavne ideje. Možete predvideti čak 90% pitanja koja će vam postaviti. Pokušajte da prvo sami date na njih odgovor i da nađete vezu sa idejama koje želite da prenesete. Pametni govornici su čak u stanju da namerno isprovociraju pitanje koje žele da im neko postavi, koje je kao zlonamerno, ali koje obavezno privuče pažnju publike. Pitanja koja predstavljaju niske udarce ne moraju obavezno doći od voditelja programa – njih može postaviti neko iz publike u studiju ili, u slučaju žive emisije, gledaoci koji telefoniraju u studio. Pokušajte da sebi odgovorite i na takva pitanja i da vidite kako biste mogli da ih preokrenete u svoju korist. Nema ništa gore od govornika koji pred publikom lista opširan i komplikovan izveštaj. Bolje pripremite kartice i neka vam uvek budu pri ruci. Na njima napišite samo ključne tačke (ključne reči) i to tako da ih i kamera može «videti», ako vas slučajno snima s leđa. 

Ako imate priliku, a nemate tremu, bolje je da učestvujete u živim emisijama nego u snimljenim, jer tako držite pod kontrolom sve što izjavite i ne morate se plašiti montaže. Mnogi ljudi deluju bolje kad nastupaju uživo – uprkos mogućim greškama. Mnogi televizijski programi baziraju se na nesposobnosti ljudi da kažu «ne znam». Međutim, ta reč, ako je izgovorena jasno i pošteno, ne mora da znači da će izazvati nedopadanje. Iako se možete osećati posramljeno na trenutak, priznanje da nešto ne znate spašće vas od veće neugodnosti i neprijatnih momenata ukoliko se otkriju vaši «pronalasci» ili nepoštenje. Ipak, nije dobro suviše često upotrebljavati rečenicu «ne znam». 

Intervju za štampu

· Nekima intervju za štampu može delovati lakšim nego pojavljivanje na televiziji. Međutim, ni u ovom slučaju nemojte da potcenite pripreme:

· Odredite koji su ciljevi intervjua. Odaberite poruku i ne dozvolite da vas s tog puta odvuku (pripremite se za intervju na sličan način kao za intervju na elektronskim medijima). 

· Vi treba da budete taj koji bira okruženje, vreme i trajanje intervjua.

· Pribavite informaciju o svrsi intervjua, kao i o novinaru. 

· Da li će vas slikati? Važna je odgovarajuća odeća i detalji. 

· Kada će članak biti objavljen?

· Da li će samo vas intervjuisati?

· Pripremite se za izvanredne situacije koje zahtevaju brzo i pametno reagovanje. 

· Novinar/ka će verovatno pripremiti svoja pitanja, ali ponekad se dogodi da vas pita koje biste pitanje želeli da vam postavi. Budite za to spremni. 

· Ako su pitanja sugestivna ili manipulativna, ukažite na tu činjenicu. 

· Proverite da li ste razumeli pitanje. 

· Zatražite od novinara autorizaciju na članak koji će biti objavljen ili na traku koja je snimljena. 

· I – ma kako glupo izgledalo – ne govorite o stvarima za koje ne želite da budu objavljene. 

7.4. Imidž

Neverovatna količina literature napisana o ljudima koji su uvek "na nivou" veoma često ih pretvara u obične vešalice za odeću. Ma kakve odgovarajuće nijanse boje bila odeća, dužina pantalona, a pravila ponašanja iz diplomatskog protokola, to nas neće spasti neprijatnih situacija ukoliko ne otkrijemo izvesno samopoštovanje, činjenice i pravi osećaj za situaciju. Da bismo nekoga fascinirali nije dovoljno samo recitovati napamet naučene fraze za prezentaciju. Čvrst stisak ruke i pogled pravo u oči može delovati kao kliše. Veoma često će iskreni gestovi i ponašanje otopiti led. Nije važno samo šta smo obukli nego i kako to nosimo, kako se krećemo, šta mislimo i kako "zračimo". Poklon upakovan u prljavu novinsku hartiju može biti sasvim prijatno iznenađenje, ukoliko odmotavanje poklona ne traje predugo. Zato svako od nas mora sam da odluči da li će dozvoliti drugima da nas «čitaju» ili će im malo otežati stvar. 

Imidž – to je naše vaspitanje, ponašanje i samopouzdanje. Da bismo impresionirali druge nije dovoljno samo vaspitanje. Jednako važno (možda čak i važnije) je ponašanje (uključujući i ukazivanje poštovanja i časti drugima), samopoštovanje i samosvest, koji potiču iz saznanja o našim jakim i slabim tačkama, te sposobnosti da se osećamo prijatno u sopstvenoj koži. Veoma često oni koji stvaraju imidž zaborave na poslednji deo tog imidža kad tvrde da je bolje imitirati nešto što je dobro nego otkriti nešto loše kod sebe. Ali zašto biste se vi odrekli originalnosti, arome i svežeg mirisa i pridružili se dugačkom redu dosadnih lica koja ne liče ni na koga?! Iznad svega, budite prirodni. To je najveća prednost. Budite spremni, ali reagujte spontano. Pretvorite svoje nedostatke u svoje prednosti – budite na visini. Ako znate ko ste onda se s tim možete izboriti. Ali obuzdajte stvari koje su krajnje neprijatne, da ne biste kod ljudi stvorili pogrešan efekat - da se na osnovu jedne loše stvari doda čitava gomila loših karakteristika. Svakako je važno kako ste obučeni u susretu s predstavnicima štampe, ali ako se striktno pridržavate uputstava to ponekad može da donese više štete nego koristi. Odevajte se udobno, u boje koje odgovaraju vašem tipu i prilici. Pokušajte da predvidite šta će ostali obući; preveliki kontrast nije dobar. Takođe razmišljajte o tehničkim detaljima: bela ili crna odeća na televiziji deluje nekako suviše bezizražajno, a u studijima je skoro uvek jako toplo. Na radiju izbegavajte odeću koja šušti ili nakit koji zvecka. 

8. KONFLIKTI U DRUŠTVU KOJE SE MENJA I ODNOSI   IZMEĐU VLADE I NEVLADINOG SEKTORA

8.1. Uvod

Proces transformacije u postkomunističkim zemljama pruža znatnu količinu znanja o globalnoj društvenoj dinamici razvoja društvenog sukoba. Specifičnost sukoba je određena procesom tranzicije od autoritarnog sistema do participativnog demokratskog sistema.

U ovom poglavlju se bavimo «osnovnim sukobom» postkomunističkog društva koje se samo menja. Pod ovim «osnovnim sukobom» podrazumevamo gotovo nevidljiv sudar dva principa rešavanja sukoba. 

Češki filozof Vaclav Belohradski (1996) posmatra sukobe važne za društvo na tri načina:

1. Konflikt između legitimiteta i legaliteta.

Pojednostavljeno, ovo je konflikt između primene zakona na sve građane i potrebe da se stvore takvi mehanizmi za učešće u političkim odlukama koji će umanjiti rizik da bi ta primena, obavezna za sve, mogla da naude interesima pojedinaca.

2. Konflikt između racionalnosti i razboritosti, kada «racionalnost jeste korišćenje svih sredstava koja nam efikasno pomažu da postignemo naše ciljeve. Naši ciljevi su razboriti ako imaju dobru šansu takmičeći se na tržištu ideja, gde ljudi sve kritikuju.» (Belohradski,V., 1992, p. 571)

Razboritost podrazumeva traženje rešenja, koja takođe razmatraju partnerstvo u promenama. Zato se i razboritost često nalazi u sukobu sa racionalnošću – to podrazumeva traženje za idealno tačnim rešenjima. Sukob između racionalnosti i razboritosti može da se, u najekstremnijem slučaju, manifestuje i kroz vrlo racionalne procedure, kojima takođe možemo postići vrlo nerazborite ciljeve.

3. Sukob između vlade i opozicije. Pristup, koji potiče isključivo iz naglašavanja legaliteta (i ne razmatra legitimitet) kao i pristup koji podržava samo racionalnost (na račun razboritosti) vode do pogoršavanja sukoba između vlade i opozicije. Tako jednostran pristup vodi ka polarizaciji i fragmentaciji društva i pre ili kasnije eskalaciji sukoba.

Belhradski proces demokratije posmatra kao pozitivno rešenje ovih sukoba. Razvoj demokratije je razvoj legitimiteta zakona i razboritosti pojedinaca. Razboritost se manifestuje kao sposobnost da se asimiluje znanje da nekoliko «istina» mogu da opstanu zajedno bez zahtevanja za samo jednim tačnim objašnjenjem realnosti, za jednom racionalnom istinom. 

Važnije od toga je da je istina stalni proces dijaloga - sposobnost da se prevedu ideje na neki «među-jezik», da se one izlože kritici, kao i sposobnost da se saslušaju ideje drugih.

Sukob izmeću vlade i opozicije u demokratskom društvu ne ugrožava njegovo funkcionisanje. Uprkos sukobima stabilnost društva obezbeđuju zajednička pravila borbe za političku  moć.

Tako, kao ideal tokom ovih rešenja sukoba, Belohradski pretpostavlja da partneri na obe strane prihvataju kultivisano razumevanje razvoja društva i demokratskiji pogled na načine kojima se suočavaju sa teškoćama u sukobu dve ili više strana. 

Sukob ima drugačiju formu kada se strane u sukobu razlikuju u shvatanju pristupa rešavanju problema. S jedne strane, pristup koji se oslanja na obostrano razumevanje sukoba, a koji je zasnovan na obostranim interesima. S druge strane je pristup, koji možemo nazvati «arogancija moći» - koji podrazumeva da interese druge strane, kao manje moćne, ne treba razmatrati. Sukob dve strane sa različitim koncepcijama pristupa sukobu stvara posebnu, interesantnu dinamiku i ponekad nudi neočekivana rešenja, posebno u društvima koja se i sama menjaju.

Postkomunističke zemlje koje su počele sa procesom demokratizacije i razvoja otvorenog društva, s tačke gledišta ustavnih i ekonomskih promena sve se više i više jasno oslobađaju ranijih autoritarnih principa. S druge strane, očigledno je da je mnogo teže posaditi demokratske principe u politiku, administrativno funkcionisanje zajednice i svakodnevne živote ljudi. Sigurno je da u post-komunističkim zemljama nisu na vlasti diktature, ali je trenutno isuviše rano govoriti o demokratiji koja funkcioniše. Demokratske institucije su isuviše krhke, tako da slobodne aktivnosti različitih društvenih grupa ostaju delimično ograničene. Za ovaj period većine postkomunističkih zemalja najpodesniji termin bi bio «demokratura» - latinoamerički izraz koji O'Donel i ostali (1986) koriste u uporednom opisivanju socijalne tranzicije. 

Demokratija je stalan proces adaptacije i konsenzusa u rešavanju sukoba od strane društvenih sila. S druge strane, u “demokraturi” posmatramo proces, koji liči na hologramsku projekciju. Istovremeno vidimo dva sveta, koja se retko sreću. U jednom aspektu vidimo “nove” demokratske pristupe pri rešavanju problema, a istovremeno i one “stare” autoritarne pristupe interpretaciji realnosti i autoritarne načine rešavanja problema. 

Poseban tip sukoba čini sukob ova dva pristupa po pitanju interpretacije i rešavanja sukoba. U pomenutom hologramu društvene tranzicije postoji posebna interakcija sukoba “starog” i “novog” principa pristupa sukobima. Uglavnom je moguće nosioce svrstati u određene delove “osnovnog sukoba” – u pojedince, grupe ili institucije. Ali to ne funkcioniše na ovaj način u svim slučajevima. Ponekad možemo da posmatramo sukob između “starog” i “novog” pristupa takođe i unutar iste društvene grupe. Ponekad se ovaj “sudar“ manifestuje čak i na mikro-nivou – razmišljanju i delovanju pojedinca.

Načini na koji se ljudi nose sa ovim “sudarom” tokom perioda transformacije:

Otvorena granica nudi veću slobodu, ali za jedan deo ljudi donosi drugu komplikaciju. Nevolja se može izraziti metaforom, poredeći siguran, ali ograničen život u Zoološkom vrtu i slobodan ali zahtevan život u džungli. 

Slobodni mediji nude kontradiktorne podatke koji zbunjuju posmatrača ili čitaoca, koji je navikao na samo jedan izvor informacija. Sloboda govora prikriva da postoje tabu teme. Žestoka diferencijacija stanovništva, uglavnom u ekonomskoj sferi, pojačava društvenu napetost.

U ovoj situaciji «osnovnog sukoba» u društvima koja se sama menjaju, posmatramo kod ljudi pet najčešćih reakcija na nestabilno stanje društva:

1. 
Oportunistička reakcija

«Osnovni sukob» je posmatran samo sa tačke gledišta površnog, utilitarnog aspekta: kao nejasan, privremen, haotičan, okruženje, bez ustanovljenih zakona i pravila i koji dozvoljava da bude iskorišćen za ličnu dobrobit. U poimanju osnovnog društvenog sukoba interakcija vrednosti nije važna, već nejasna, nestabilna situacija koja ga prati. Šansa za promene ne proizilazi iz mogućnosti za slobodno donošenje odluka u okolnostima slobodnog tržišta, već se koriste lični kontakti u nejasnoj okolini na manipulativan način. Ljudi sa ovakvim pristupom bi na isti način reagovali i ako bi transformacija išla u obrnutom smeru društvenog pokreta: od otvorenog društva ka totalitarizmu. U pozadini ovakvog ponašanja leži nepoverenje u otvorenu konkurenciju i pozitivno iskustvo u manipulaciji, verovanje u nezvanične kontakte i sive  strukture. Za ovakvo ponašanje prednost predstavlja haos neutvrđenih pravila. Što duže ovakvo stanje traje to bolje. U patološku formu (u malom, ali vidljivom delu populacije) se može uključiti porodična i korupcija u vezama, kao i manipulacija moći, korišćenjem informacija o drugim ljudima. Čak se javlja i ucena, kao ekstremna karakteristika ovakve reakcije.
  

Rešavanje konflikta zavisi od mene i mojih rođaka, od zatvorene elite, povezane različitim odnosima, kako to vidi Lasvel (u: Geist, B., 1992). Saradnja je moguća sa svima (uključujući i one politički ekstremno orijentisane) od kojih se može očekivati adekvatna uzajamna usluga. Poruka oportunističke reakcije: “Nije važno ko vlada i kako se konflikt javlja, niti koga se tiče. Ono što je važno jeste kako ja mogu da iskoristim ove uslove.”

2. Materijalistička reakcija

Razumevanje demokratije je suženo na ekonomske promene i strukturu promena, koje donosi slobodno tržište. Interpretacija sukoba potiče iz ovakvog stava. Ako se “osnovni sukob” direktno tiče tržišnih ograničenja i ekonomskih sloboda, onda je on veoma snažno doživljen. Ako se tiče društvene sfere, kulture, apstraktnih vrednosti itd, onda nije doživljen ni razmatran. Ljudi ove orijentacije sukob smatraju legitimnim delom života. Oni radije prihvataju konstruktivna rešenja, sklopljena pregovaranjem i “stabilna pravila igre”, jer su ona sa njihove tačke gledišta ekonomičnija. Patološka forma ove reakcije može biti ovisnost o novcu i ekonomskim prednostima; ekstremno potrošački stil života, iz koga proističe aktivnost ili pasivnost društvenog funkcionisanja, koje je u vezi samo sa ovim stilom. U pozadini ovog ekstremno materijalističkog stila može biti kompenzacija i zamena za druge potrebe. Na primer, zamena za samorealizaciju je transformisana u moć ili takođe neadekvatan strah zbog budućnosti. Poruka materijalističke reakcije: “Ono što se zaista dešava u ovom periodu tranzicije je u vezi sa ekonomskim promenama. Kada standard bude viši svi važniji sukobi će nestati.”

3. Defanzivna reakcija:

· Mogući ishod sukoba se posmatra kroz pobedu/poraz. Razumevanje sukoba je određeno samo u okvirima rešenja moći. Autoritarni režimi i demokratija ne posmatraju društvenu promenu kao suštinsku promenu osnovnih društvenih pravila, već samo kao zamenu jednog tipa drugim (manje razumljivim) tipom vlasti. Osnovno razumevanje demokratskih principa nedostaje. Promena autoritarnog uređenja se doživljava kao pretnja. To je nespremnost ljudi da se nose sa slobodom za koju se nisu izborili, već su je samo stekli, kao i nespremnost da se nose sa neželjenom odgovornošću. Sa ovakvim pristupom korespondiraju sasvim različite, ali uglavnom negativne reakcije na “osnovni sukob” društva koje se menja: od napada do poricanja postojanja sukoba. U pozadini stoji frustracija od osećaja inferiornosti, osećaja krivice zbog prošlosti, lične i društveno-političke nezrelosti. Rešenje pruža identifikovanje sa vlašću, a gubitak slobode se doživljava kao oslobođenje. Ljudi sa ovakvim reakcijama su skloni da se vraćaju u prošlost i podržavaju autoritarna rešenja. Tipična osobina ove reakcije je dosledna interpretacija svih mišljenja i faza iz pozicije “mi-oni” i polarizacija sukoba. Bekstvo od realnosti koje se javlja u ovakvoj reakciji ima različite, ali ipak klasične forme:

· paternalistička identifikacija sa vođom (odricanje sopstvenog suvereniteta u donošenju odluka i prebacivanje odgovornosti na vlast)

· ontogenetska regresija (ponašanje na nivou zavisnog deteta)

· agresija orijentisana ka spolja (ka «neprijateljima» koji prete vođi, naciji, društvu, političkoj partiji)

· ksenofobična projekcija (pripisivanje sopstvenih negativnosti, namera i motiva drugim pojedincima ili grupama)

· racionalizacija sopstvene pasivnosti i etnički neispravnog ponašanja (prihvatanje pseudoargumenata i niskog imuniteta prema populizmu)

U patološkom obliku ovi mehanizmi projekcije imaju ekstreman karakter, koji čak može da odvede u nerealistično poimanje stvarnosti. Za defanzivnu reakciju tipična poruka je: «Tokom tranzicije iz totalitarizma u demokratiju neophodno je imati 'vođu čvrste ruke' koji će nas voditi. Oni to moraju da reše umesto nas.»

4. Reakcija žrtve

Svaki sukob se doživljava kao nešto negativno, što ugrožava pojedinca ili društvo. Sukob se povezuje s predstavom da je jedini mogući rezultat onaj koji moć nametne. Građanska nezrelost i potpuna zavisnost su prisutni kao vodeći princip. Sva ranija iskustva podržavaju i potvrđuju ovakav stav, zato što bez ličnog rizika, nema pozitivnih rezultata koji bi poremetili ovu «istinu». Posledice su pasivno ponašanje i bespomoćnost. Od drugih se očekuje da reše probleme, čak i ako im se ne veruje i ne pruža podrška. Ljudi sa ovakvom reakcijom bi se radije oslonili na autoritarnog vođu i ograničavajući politički i društveni poredak, pa čak i oživljavanje komunističkog sistema. Demokratija i sloboda su ispunjene potrebom za samostalnim donošenjem odluka i snošenjem odgovornosti za njih. Poredak bez lične odgovornosti je za njih prihvatljiviji, iako je jasno da će ljudi sa ovakvim stavom biti pasivni i zbog toga patiti i u autoritarnom režimu. Ponekad se kao rešenja opširno razvijaju prilično komplikovane i sofisticirane racionalizacije njihove pasivnosti. Ovaj stav se zasniva na nepoverenju u sebe i druge. Ponekad se ova reakcija meša sa problemom čitave generacije. Poruka ove reakcije je: «Ništa se nije promenilo posle revolucije. Svi političari su isti. Nikome se ne može verovati. Svi razmišljaju samo o sebi i niko ne vodi računa o običnim ljudima»

5. 
Reakcija mobilizacije

Okarakterisana je prihvatanjem sukoba kao legitimnog dela stvarnosti. Osnovni sukob društva koje se menja doživljava se kao prirodan izazov, privlačan za traženje rešenja. Prisutno je mišljenje da će odgovornost za ishod snositi sve umešane strane. Raznolikost se doživljava kao nešto što pozitivno stimuliše. Visok nivo samopouzdanja kod ovih ljudi im dozvoljava da budu sigurni u sebe i imaju snage da se nose sa višim nivoom društvene nesigurnosti, nejasnosti i frustracije koja se širi. Ljudi sa ovakvim stavom svesni su ličnog kapaciteta i kapaciteta zajednice za rešavanje različitih aspekata sukoba koji su u toku. To im pomaže da budu strpljiviji i da sebi nađu najbolje mesto dok sukobi traju. 

Osnovna poruka ove reakcije je:

«Svi smo mi podjednako odgovorni za sadašnjicu i zajednički stvaramo budućnost. Naše trenutne aktivnosti će uticati na buduće dobitke i gubitke.»

Teško je proceniti razmere rasprostranjenosti ovih različitih tipova reakcija u društvu. One se verovatno stalno menjaju i javlja se kombinacija više tipova. Međutim, važno je uzeti u razmatranje ideju o postojanju različitih reakcija na pomenuti «osnovni sukob», jer na njegov karakter i oblik regresivno utiču ove reakcije društvenih podgrupa.

8.2. Dinamika razvoja sukoba u društvu koje se menja

Konstantno balansiranje moći između partija u društvenom sukobu je jedna od lekcija koju smo primorani da naučimo posmatrajući ovaj proces. Balansiranje moći je proces koji sam sebe reguliše i uprkos svim poteškoćama omogućava društvu koje se menja da napreduje ka većoj demokratiji, jačim korenima razvoja demokratije. Svaki napredak jedne od strana, koja pokušava da dosegne sopstvenu «pobedu» na štetu one druge, ne vodi pobedi već paradoksalno kao posledicu ima jačanje te druge strane. Ona koristi efikasnije načine upotrebe sopstvenih interesa i sukob je proizveden na višem nivou do trenutka kada počnu interesni pregovori.

U sudaru «starog» (autoritarnog) i «novog» (više demokratskog) stava prema vođenju sukoba,možemo posmatrati tri mita autoritarne interpretacije sukoba u demokratskim uslovima:

1. Mit «od glave riba smrdi»

Stara izreka da «riba smrdi od glave» koristi se da izrazi proces da kada nešto krene naopako želimo da to promenimo, te stoga krećemo od šefova, od vrha ka dnu. Tokom komunizma kada su sve društvene strukture i institucije imale jaku hijerarhiju, centralističko donošenje odluka je uvek polazilo od vrha ka dnu. Biti sposoban za donošenje odluka je podrazumevalo imati uticaja na vlast, koja se nalazila na vrhu struktura moći.

2. Mit «prokletstvo medija»

U prošlosti – tokom komunističke ere - od Staljinovih navika pedesetih godina pa do loših navika takozvanog «real socijalizma» svaka reakcija moćnika na nezavisno razmišljanje je objavljivana unapred preko monopolističkih (državno i partijski kontrolisanih) medija. Serije članaka u novinama ili provladino orijentisani programi na televiziji su uglavnom obeležavali «neprijatelja» i pripremali teren za «društveni linč», saslušanja na sudu, otpuštanja s posla itd. U vreme potpuno kontrolisanih i zavisnih medija na jednoj strani, i posledično male političke kulture građana na drugoj, to je bilo dovoljno oruđe za moćno rešavanje sukoba. Međutim, ovo oruđe manipulacije može da funkcioniše samo u sredini potpuno kontrolisanih medija. Kako bi sukob eskalirao koriste se početna sredstva etiketiranja i okrivljivanja partnera kao neprijatelja. (Karpenter, S., 1995). Vlada, koja je razmišljala u tradicionalnim autoritarnim okvirima je konstantno koristila i dokazivala komunističku proceduru.

U demokratski razvijenom društvu, postkomunističko oruđe “medijskog prokletstva” se pokazalo kao kontraproduktivno, a moćno balansiranje koje je bilo rezultat ove konfrontacije bilo je veoma značajno.

3. “Solomonova zamka” ili mit o stručnosti:

“Solomonova zamka” (Karpenter, S. a Kenedi, W.J.D., 1988) je korišćena da ukaže na neproduktivno vođenje sukoba, gde se prednost daje brzom donošenju odluka od strane stručnjaka/vlasti umesto zajedničkom razmišljanju. To obično vodi eskalaciji sukoba umesto njegovom rešavanju. Komunističko pravilo je da objavi takozvani “opštedruštveni dijalog”. Prava namera iza ovoga je bila da se sakrije proces centralističkog donošenja odluka na uskom nivou struktura moći, bez mogućnosti da se javnost umeša u taj proces. Demokratske promene su donele spoznaju o potrebi javnosti da učestvuje u donošenju odluka , ali nisu sve strukture moći prihvatile ideju da veće učestvovanje javnosti donosi dugoročne prednosti. Stoga u demokratiji često nailazimo na primer “Solomonove zamke”. Javnost koja demokratski razmišlja traži informacije, oruđa da kontroliše izvršna tela i očekuje mogućnost da učestvuje npr. u pripremi zakonskih akata. Međutim strukture moći radije prepuštaju donošenje odluka stručnjacima, koji zavise od njihove moći. 
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� � Zakonodavstvo u Jugoslaviji se razvijalo pod uticajem ove tradicije, a posebno francuskog (krivičnog) i nemačkog (građanskog) prava.





� Grant – bespovratna suma novca koja se dodeljuje NVO da bi realizovale određeni projekat. Novac dodeljuju donatori (fondacije, agencije a u određenim slučajevima i država). za više informacija pogledati drugu knjigu iz ove serije "Finansiranje neprofitnih organizacija".


� Prof. dr Vladimir V. Vodinelić, “Osnovne ideje Zakona o fondovima i fondacijama”, članak u vezi sa predlogom Centra za unapređenje pravnih studija o Zakonu.  





� Adaptatorski tim


� Više o tome u knjizi za kurs II. 


� Izvod iz «Pregled poreskih zakona koji utiču na NVO u Centralnoj i Istočnoj Evropi», priredio ICNL, 2001 


� Ovo je standardna terminologija koju tim TRI koristi kad se bavi temom strateškog planiranja. Više o tome se može saznati u ostalim materijalima/skriptama Tima TRI. 


� SMART je skraćenica od engleskih reči Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-framed
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