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PREDGOVOR 

Jo ocl osnivanja, 1970. godine, Inetrnational Research Development Cen 
tre - IDRC (Medunarodni centar za istraivanje razvoja, u daljem tekstu 
IDRC) zapoeo je istraivanje u cilju reavanja problema razvoja. Nai 
programi se rukovode uverenou da je odrivi razvoj mogu samo ako 
ljudi poseduju znanje neophodno za ostvarenje sopstvenog blagostanja. 
IDRC tei da prui doprinos navedenom ci!ju tako to poboljava istrai- 
vaki kapacitet pojedinaca i institucija u zemljama june hemisfere. 

Izgraivanje kapaciteta istraivanja koje vri pojedinac je prilino 
jednostavno. Poput mnogih drugih agencija, mi u IDRC-u, obavljamo 
obuku i saradujemo sa drugim istraivaima i donatorima istraivakih 
projekata sa velikim uspehom. Radi poreenja, donatorske agencije nisu 
dovoljno jasne po pitanju izgraivanja kapaciteta unutar institucija i or- 
ganizacija. Tokom nekoliko proteklih godina IDRC je uveao napore da 
sazna to vie o tome ta institucije koje vre istraivanja ini efikasnim i 

izvodljivim. 
1995. godine objavili smo Institutional Assessment: A Framework 

for Strengthening Organisational Capaciy for IDRCS Research Partners 
(Institucionalna procena: Okvir za jaanje organizacionog kapaciteta IDRC- 
ovih istraivakih partnera, u daljem tekstu: Okvir). Publikacija je preve- 
dena1 kao Evaluation institutionelle (Institucionalna evaluacija), 1996. 
godine. Navedene knjige nastale su kao rezultat saradnje IDRCS Evalua- 
tion Unit (IDRC -ovog Evaluacionog odeljenja) i Universalia Management 
Group, kanadske konsultantske firme. Navedene knjige su formulisale i 

na francuscki, prim. prcv. 
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sakupile niz pitanja u vezi sa spoljanjim okruenjem jedne organizacije, 
motivacijom unutar nje, njenim unutranjim kapacitetima i uinkom. 
Ovaj niz pitanja je predstavljao praktini prirunik za procenu sposobno- 
sti organizacije u smislu poslovne odrivosti, kao i ispunjavanja postavlje- 
nih ciljeva. 

U saradnji sa Universalia Management Group, sproveli smo teren- 
sko ispitivanje Okvira na IDRC-ovim partnerima sa juga. Zeleli smo da 
saznamo da li bi Okvir mogao da otkrije vrline i mane organizacije, po- 
mogne joj pri formulisanju izgradnje kapaciteta, kao i pri proceni rezulta- 
ta intervencije. 

Nai partneri su pozitivno reagovali na Okvir i sopstvenim idejama 
doprineli njegovom poboljanju i upotrebi. Dva vana zakljuka su proiz- 
ila iz terenskog ispitivanja: organizacije vie vole da same vre procenu 
nego da angauju spoljanje procenitelje; organizacije, usled nespremnosti 
da vode sveuobuhvatnu procenu, vie vole da vre manje vebe zasnovane 
na problemima vezanim za odreenu oblast ili situaciju. Ova knjiga je od- 
govor na navedene potrebe. Ona predstavlja prirunik samoprocene i sa- 
dri fleksibilne metode i tehnike koje se mogu prilagoditi i primeniti kako 
pojedinano, tako i u celini. 

Poto smo dobili pozitivne odgovore na na okvir procene, veoma 
smo ushieni zbog ove publikacije. Iskreno se nadamo da e ona otvoriti 
nove mogunosti organizacijama da poboljaju uinak i postignu pro- 
gramsku odrivost, kao i da e stvoriti osnovu za bolje i efikasnije odno- 
se izmeu donatora i partnerskih organizacija. 

Ovaj prirunik predstavlja rad u razvoju, tako da emo rado prihva- 
titi vae komentare o njegovom poboljanju. Moete stupiti u kontakt sa 
nama preko adresa navedenih na poleini knjige (,,Osobe za kontakt). 
Vai komentari e biti procenjeni i obogatie na rad. 

Sve knjige ukupno, Institucionalna procena, Institucionalna evalua- 
cija i ova knjiga, Poboljanje uinka organizacije, namenjene su pruanju 
pomoi IDRC-u i njegovim partnerima pri stvaranju i razvoju organizaci- 
ja specijalizovanih za pruanje neophodne i odrive pomoi u borbi pro- 
tiv siromatva u svetu. 

Teri Smutilo (Terry Smutylo) 
Direktor, Evaluacija 
IDRC 
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UVOD 

O rganizacije obino vre samoprocenu kako bi bolje razumele sopstveni 

uinak, obradile strateka pitanja, i na taj nain poboljale uinak. Samo- 

procena organizacije esto se koristi kao dijagnostika polazna taka za 

one organizacije u kojima se sprovodi unutranja promena ili proces stra- 

tekog planiranja (ili i jedno i drugo). Takode, moe se koristiti kao nain 
stupanja u dijalog sa ostalim zainteresovanim stranama kao to su Uprav- 

ni odbor ili donatorske agencije. 
Knjiga Poboljanje uinka organizacije kreirana je kao nastavak na- 

ih prethodnih publikacija Institucionalna procena i Institucionalna eva- 

luacija u kojima je opisan pojmovni Okvir za procenu kapaciteta organi- 

zacije putem razliitih intervencija, kao to su: untranje samoprocene ili 

spoljanje evaluacije koje vri donator. 
Na model samoprocene predstavlja vie od pukog merenja rezulta- 

ta programa, proizvoda i usluga organizacije. On integrie ove rezultate sa 

tehnikama razvojne procene, u kojoj tim koji vri procenjivanje postaje 

ukljuen u proces razvoja organizacije u smislu poboljanja delotvornosti 

i postizanja zadatih ciljeva. Usredsredivi se na organizacionu samoproce- 

nu, ovaj Okvir bio je testiran na razliitim organizacijama irom sveta. 

Ovaj model nije dat jednom za svagda. Naime, on je i nastajao na 

osnovu razmene iskustava izmedu nas i organizacija koje su ga primenji- 

vale. Ukoliko ste upoznati sa sadrajem knjige Institucionalna procena, 

primetiete da smo sada izmenili i proirili neke od pojmova koji su kori- 

eni u izvornom modelu. Ovo je pravi pokazatelj kako se razvija ovaj 

rad. Ovom prilikom pozivamo vas da nam prenesete svoja iskustva i date 

vae komentare o ovom priruniku i o procesu samoprocene koji je u nje- 

mu predstavljen. 
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Zahvaljujemo se Evaluacionom odeljenju Medunarodnog centra za 
istraivanje razvoja (IDRC), ija je puna podrka u izgradnji istraivakih 
kapaciteta omoguila dalji razvoj Okvira2 i njegovo terensko testiranje. 
Posebno se zahvaljujemo gg. Teriju Smutilu i Kerstin Sander, koji su revi- 
dirali i poboljali zavrni nacrt ovog prirunika. Takoe, dugujemo za- 
hvalnost IDRC-ovim rukovodiocima programa koji su formulisali sadra- 
je rada i koji su, u svakom pogledu, saraivali sa nama kako bi pobolja- 
li model. IDRC-ova tesna i konstruktivna saradnja sa partnerskim institu- 
cijama omoguila je da se terensko testiranje tako uspeno sprovede. 

Posebno elimo da se zahvalimo zaposlenima i rukovodiocima orga- 
nizacija sa kojima smo saraivali. Bila nam je ast i zadovoljstvo da radi- 
mo sa sledeim ljudima: dr. Soekartavi (Filipini), iz Organizacije Minista- 
ra obrazovanja jugoistone Azije; Dr. Souleymane Soulama iz Centre 
dtudes, de docurnentation, de recherches conorniques et sociales (Cen- 
tar za studije, dokumentaciju i ekonomska i socijalna istraivanja), Burki- 
na Faso; Dr. Tade Aina, Dr. Mkandavire Thandika i Dr. Akhile Mbembe 
iz Vea za razvoj istraivanja drutvenih nauka u Africi, Senegal; g. A.V.S. 
Redi iz Centra za intergrisani poljoprivredni razvoj u Aziji i Pacifiku, 
(CIRDAP), Banglade; Dr Dozef Jao Jao i Dr Aisata Kamara iz Centre 
dtudes, de docurnentation, de recherches conorniques et sociales (Naci- 
onalni centar za ekonornska i socijalna istraivanja), Obala Slonovae; Dr. 
Diagne Abdoulaye iz Centre de recherches conorniques appliques (Cen- 
tar za istraivanja iz primenjene ekonomije), Senegal. 

Takode, posebno se zahvaljujemo gi. Rozali I. Sei, efu obuke u CIR- 
DAP -u, za znaajan doprinos pri pisanju finalnog nacrta ovog prirunika; 
gi. Duli Velentajn, istraivau; i gdi. Kerol Salomon, naem uredniku. 

arls Lusthaus 
Universalia Managernent Group 

2 Okvo- za ;auanje organizacionog kapaciteta, prirn. prev. 
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KAKO KORISTITI OVAJ PRIRUNIK 

O vaj prirunik, kao i proces samoprocene predstavljen u njemu, moe bi 
ti koren na razliite naine. Na osnovni cilj bio je da vam pruimo pro- 
ces sprovoenja procene, okvir (model) za procenu aktuelnih sadraja, kao 
i neke pomone instrumente i savete koji vam mogu pomoi da se suoite 
sa manjim ili veim problemima koji su prisutni u vaoj organizaciji. 

Ovaj prirunik podeljen je u etiri pogavlja i etiri dodatka. Prva tri 
poglavlja opisuju glavne elemente procesa samoprocene. Cetvrto poglavlje 
prikazuje revidirani model uinka, kreiran od strane Universalia Manage- 
ment Group i IDRC-a (Meunarodni centar za razvoj), kao i spiskove bit- 
nih pojmova i vebi koji vam mogu pomoi da odredite parametre uinka 
organizacije. Dodatak br. 1 sadri primere instrumenata samoprocene ko- 
ji su se pokazli kao uspeni prilikom primenjivanja procesa samoprocene 
kod nekih organizacija. Dodatak br. 2 prikazuje kako se izrauju instru- 
menti za prikupljanje podataka. Kroz ceo tekst moete koristiti ove save- 
te i smernice, oznaene kao . Nadamo se da ete kopirati ili prilagoditi 
neke ili sve od ovih saveta koji vam mogu pomoi u vlastitom procesu sa- 
moprocene, kao i da ete nam rei vae miljenje o tome koliko su vam za- 
ista pomogli. Prirunik je proet kratkim priama ili anegdotama iz naeg 
iskustva u samoproceni, za koje se nadamo da e vam pruiti uvid u oclvi- 
janje samog procesa. Isto se odnosi i na vebe, oznaene kao , a koje e 
vam pomoi u raznim fazama procesa. Dodatak br. 3 sadri primere upit- 
nika. U Dodatku br. 4 nalaze se primeri vebi samoprocene. 

Tokom naeg rada, neke organizacije iskoristile su delove ovog pri- 
runika da bi postavile niz pitanja organizacione prirode, a koja menade- 
ri sami sebi postavljaju: ,,Kojim se poslom bavimo?; ,,Imamo !i uticaja na 
nae klijente?; ,,Da li su ljudi koji rade u naoj organizaciji sreni? Ove 
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organizacije koristile su okvir (model) i neke od instrumenata i uspele su 
da vreme potrebno za reavanje problema uklope u trajanje regularnih sa- 
stariaka osoblja. 

Druge organizacije, prolazei kroz ozbiljnije tekoe, izabrale su sve- 
obuhvatniji pristup. Koristile su metod predstavljen u ovom priruniku na 
sistematiniji nain, te su sprovodenju procesa samoprocene namenili po- 
sebno vreme i sredstva. Dakle, na vama je da sami procenite na koji nain 
e ovaj prirunik najbolje koristiti vaoj organizaciji. 

KORIENJE METODA SAMOPROCENE 

U ovom priruniku i u naem radu, termin samoprocena odnosi se 

na metod dijagnostikovanja stanja u organizaciji, u kome sama organiza- 
cija ima izvestan stepen kontrole nad procenom. Stepeni kontrole kreu se 

od potpune kontrole procene od strane organizacije, do onih koje se spro- 
vode od strane spoljanjeg (ekspertskog) tela, ali uz potpuno uee orga- 
nizacije, koja dobijene rezultate zadrava za sebe. Iskustva opisana u 
ovom priruniku podrazumevaju da se kontrola ovog procesa nalazi se u 
razliitim takama ovog kontinuuma. 

Iako smo ovom priruniku proces samoprocene predstavili odrede- 
nim redosledom, nije nam bila namera da postavimo bilo kakve krute od- 
rednice u smislu redosleda vaih koraka u ovom procesu. Mnoge organi- 
zacije sprovode samoprocenu u razliitim hronolokim stupnjevima ili po 
jedinstvenom obrascu koji im najvie odgovara. Nekada je organizaciji 
potreban opti pregled aktivnosti, dok je nekom drugom prilikom potreb- 
no da se suoi sa specifinim problemom, pri emu bi korienje sveobu- 
hvatnog institucionalnog metoda procene posluilo kao dodatni zamajac 
tom problemu. Grafiki prikaz ova dva pristupa samoproceni dat je u Cr- 
teu br. 1. 
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CRTE Br. 1. 

PRISTUPI SAMOPROCENI: ORGANIZACIONI 
PREGLED I ORGANIZACIONI PROBLEM 

rganizacio veobuhvatna 
Formulacija -* pitanja stratekog 

ti_preg1ed samoprocena planiranja 

Organizacioni Problemska 
Pronalaenje reenja 

problem samoprocena 
-* ili formulacija pitanja 

stratekog planiranja 

Tokom nedavno odranog sastanka i diskusije sa jednim partnerom, 

usput smo provebali i model brze samoprocene. . VDETI INS FRIJMLNT Br 1 Mode brzc amoproenc 
Vzdetz znstrmiiciit br. 1 (nzodel .,pet lakzb komada za brzu 

samoprocenu1 zi i)odcztkii i 
(str. 125) 

Pre poetka, vano je odrediti cilj vebe i odrediti koje su potrebe 

uesnika. Razumevanjem i otkrivanjem, kako potreba vae organizacije, 

tako i ovog modela, moete pronai nain da reorganizujete ovu vebu, ta- 

ko da najbolje odraava potrebe i vetine uesnika. 
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PRVO POGLAVLJE 

DA LI TREBA DA SPROVEDETE SAMOPROCENU? 

Pre zapoinjanja samoprocene treba da donesete mnoge odluke. Takode, 
treba da postavite neka pitanja. Zato ovo radimo? Kako emo ovo da 
uradimo? Ko e ovo da radi? U ovom poglavlju raspravljamo o: 

razlozima za preduzimanje sarnoprocene; 

spremnosti vae organizacije za samoprocenu; 

korisnicima rezultata i interesima razliitih zainteresovanih strana u 

procesu; 

obimu ovog posla i potrebnim sredstvima; i 

timu za samoprocenu 

ZATO TREBA DA SPROVEDETE SAMOPROCENU? 

Vano je da razjasnite koji su vai razlozi za preduzimanje samoprocene. 

Poto ovo utvrdite, bie vam lake da odredite: 

obim posla; 

podatke koji su varn neophodni; 
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pojmovnu sr samoprocene (kao to su, npr. uinak, kapacitet, motiva- 
cija unutar organizacije, sredina, itd.); i 

trokove 

NEKI OD PREPOZNATLJJVIH RAZLOGA ZA SPROVOENJE 
SAMOPROCENE 

Uobiajeno je da organizacija sprovede samoprocenu kada se nalazi 
na prekretnici u svom postojanju. Takoe, organizaciji samoprocena mo- 
e da bude od koristi kada treba da donese odluke o posebnim pitanjima 
koja se tiu njene unutranje (poslovne) politike: 

Strateke odluke - Treba li organizacija da se iri? Integrie? Smanjuje? 
Menja delatnost? 

Programske odluke Da li treba proirivati obim programa? Da li tre- 
ba spajati dva ili vie projekta? Da li treba ponuditi nove usluge? 

Odluke o finansijskoj izvodljivosti- Da li treba traiti nove investitore? 
Da li izvori finansiranja treba da budu razueniji i kako? Da li treba 
ustanoviti nove metode prikupljanja sredstava? 

Kadrovske odluke - Da li treba angaovati osoblje razliitih sposobno- 
sti koje bi pospeilo poslove? Da li bi organizacija trebalo da smanji 
broj zaposlenih; ako bi trebalo, onda koga otpustiti? 

Drugi razlozi mogu da budu manje konkretni; na primer, samoprocena 
moe da ima sledee ciljeve: 

da odredi koje su prednosti, a koji nedostaci, kao prvi korak ka pobolj- 
anju; 
da ukae na pitanja i probleme pre nego to bude nainjena velika ili ne- 
popravljiva teta; 
da utvrdi potrebe koje zahtevaju specifinu akciju; 

da odredi ljudske i druge resurse koje oranizacija moe da koristi da bi 
znaajno poboljala uinak; 
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da pismeno (formalno) iskae eljene rezultate aktivnosti organizacije; 

da prikuplja informacije korisne za planiranje i donoenje odluka; 

da pomae u prikupljanju sredstava; i 

da obavetava donatore i druge inioce o uinku organizacije. 

. ., , 

Osnovni izvor finansiranja agencije trebalo je da bude ugaen za 9 me- 

seci. Agencija je trehalo da odlui izmedu zatvaranja, smanjenja broja 

osoblja i projekata, iii privatizacije. Svaka od ovih opcija irnala bi krup- 

ne posledice po projJste usluge, zahteve u pogledu osoblja i mehani 

zme finansiranja. Radi razumevanja navedenih posledica, agencija je 

sprovela samoprocenu. Dobivi ova saznanja, organizacija je bila u rno- 

gunosti da donese promiljenu odluku. 

. .J , 

Iako je sproveo brojne evaluacije projekata i programa, centar nikad do 

tada nije izvrio opti pregled svojih jaih strana i slabosti. Potreba za 

dubinskim revidtranjem organizacije se javila usled 

Dolaska novog izvrnog direktora; 

Uveanog pritiska na organizaciju da pronade alternativne izvore fi- 

nansiranja; i 

Tenje organizacije da odgovori na promene u potrebama svojih in- 

stitucija laiiica. 

Takode, proes je bio podran od strane jednog od njenih donatora, ko 

jl je ovom prilikom uocio mogucnost za izgradnju kapaciteta istralva 
kog centra. 
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VEBA 1 Utvrdavanje razloga 

Uputstva: Sledea veba moe pomoi lanovima vae organizacije da 
bolje razumeju razloge sprovodenja samoprocene. Zamolite vie ruko- 
vodioce i druge pojedince ili grupe, za koje smatrate da bi trebalo da bu- 
du ukljueni u ovaj proces, da iskau svoje miljenje po ovom pitanju, a 
zatirn ponite da pravite listu njihovih razloga za sprovodenje samopro- 
cene. Iskazane ideje mogu se medusobno razmotriti i one mogu postati 
merilo na osnovu kojeg e se donositi odluke u budunosti. Ovu vebu 
moe izvesti pojedinac, u kom sluaju jedna osoba svrstava podatke, a 
takode je moe izvesti i grupa, pri emu moderator moe biti unutranji 
ili spoljanji. 

Navedite tri glavna razloga za sprovodenje samoprocene vae organi- 
zacije: 

1. 

2. 

3. 
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DA LI STE SPREMNI? 

Da bi sprovele proces samoprocene oranizacije moraju biti u izvesnom ste- 
penu spremne. Iako ne postoji utvrdeni set varijabli koje bi trebalo proce- 
niti, verovatno ete eleti da razmotrite neke pojmove spremnosti pre ne- 
go to zaponete proces: 

Spremnost u pogledu kulture - znai da je u vaoj organizaciji ovaj vid 
spremnosti dovoljno visok da se mogu pokrenuti pred!ozi o poboljanju; 

Spremnost rukovodilaca - znai da rukovodioci podravaju proces sa- 

moprocene i obezbeuju sredstva za taj proces; 

Spremnost resursa - znai da ste spremni da resurse neophodne za spro- 
voenje samoprocene (ljude, vreme, novac i tehnologiju) uinite dostup- 
nim. Iako vrsta i koliina izvora nije poznata pre poetka procesa, tre- 
ba da postoji spremnost uprave da prui sve raspoloive ljude i sredstva. 
Samoprocena institucija koju sprovodi unutranji kadar zahteva vie 
uloenog vremena i ljudstva od procene koju vri kadar sa strane. Na- 
vedene injenice se moraju razumeti i prihvatiti. Procena moe doneti 
dugoronu korist u smislu nosilaca sprovoenja promene, ali to nije 
uoljivo na poetku procesa; 

Spremnost u pogledu vizije i strategije - znai da organizacija ima pred- 
stavu o tome gde ide i kako da stigne do tamo, ili, barem, postoji elja 
da se stvori jasnija vizija; 

Spremnost ljudstva - znai da su zaposleni u organizaciji spremni da se 

zauzmu za proces samoprocene i voljni da sarauju tokom procesa ko- 
ji ponekad moe biti neizvestan i koji se stalno menja; 

Sistemska spremnost - znai da su u organizaciji razvijeni sistemi, ili da 

ona barem tei razvoju sistema koji omoguavaju protok informacija neo- 

phodnih za kompletiranje prikupljanja podataka i podrku samoproceni. 
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MORATE IMATI 
Odobrenje za sprovoenje procesa od truic iukovodilaca orga 
nizacije 

Junaka procesa 

Prikladne unutranjc rsuie (reme i Ijude) koji e sprovoditi 
samoprocenu 
vrst razlog zato treba sprovesti samoprocenu 

DOBRO JE IMATJ 
Kvalifikovane rukooJioce 
Jasnu predstavii uuurar organizacije o da1jen razvoju 

Dodatne resurse (inansijske) za sprovodenje samoprocene 

MOE POMOCI ILI OD1Oi AKO IMATE 
Druge promene koji sc deavaju istovremeno, a da na neke od 
njih ne moete uticati 

Organizaciju iji JL iitoi ij it ispunjen promenama 
Iskustvo o prethoduini iluacijama (pozitivno iii negatlvno) 

Ovo MOGU BITI GLAVNE 1RF[REKE 

Neuspeh ili frustracija u vezi ianije sprovedLno. proLeii iiino 
procene 

Nedovoljna motivisanost 
Nizak nivo vetina, znanja i sposobnosti 
Nepostojanje pozitivnih stimulacija za sprovoenje samoprocene 
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VEBA 2: Priprema \\ 

Uputstva: Ova veba e vam pomoi da odredite da li ste spremni da se 

upustite u samoprocenu. Zamolite grupu rukovodilaca u vaoj organi- 
zaciji da odgovore na ova pitanja pojedinano. Zatim upotrebite listu 
kao osnovu za opte razmatranje nivoa spremnosti u organizaciji. Ne 
postoje iskljuivi odgovori na ova pitanja. Vaa grupa morae da se do- 
govori da li da nastavi procenu ili ne. 

Procena spremnosti 
1. U kojoj meri vii rukovodioci vae organizacije podravaju pro- 

ces promene? Da li zaposleni veruju da su rukovodioci sposobni 
da upravljaju promenama? 

2. U kojoj rneri je svaki pojedinac (iz struke ili meu rukovodioci- 
ma) voljan i spreman da se zauzme za proces? 

3. Da li se organizacija suoava sa potrebom donoenja stratekih 
odluka i da li bi samoprocena pri tom bila od pomoi? 

4. Da li organizacija ima jasnu predstavu o tome kuda eli da ide? 

5. Da li se unutar organizacije ve odvijaju velike promene koje bi 

mogle usporiti proces ili se preplitati sa njim? 

6. Da 1i organizacija ima dostupne resurse za sprovodenje procesa? 

7. Kada se desila poslednja velika promena unutar organizacije? U 

kojoj meri je bila uspena? Da li je pozitivno ili negativno utica- 
la na zaposlene? 

8. Da Ii ljudi zaposleni u organizaciji poseduju prikladna znanja i 

vetine za preduzimanje ovog procesa? 

9. U kojoj meri rukovodioci i osoblje mogu da koriste podatke o 

oragnizacij i? 

10. Da li je sada pogodno vreme za sprovoenje promene? Da li bi 

drugi vremenski period bio povoljniji? Da li postoje budui pod- 
sticaji za to da se promena sprovede sada? 

11. Koje su pozitivne, negativne, neutralne ili kulturne implikacije 
promena? Da li zaposleni u vaoj firmi dobijaju podrku ukoli- 
ko zaponu neto novo? 
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Stati ili nastaviti? 

Nije rnogue sa potpunorn sigurnou utvrditi da li je vaa organizacija 
spremna za sprovodenje samoprocene. Na vama je da to procenite. Defi- 
nisanje spremnosti ne odnosi se na pruanje krajnjeg odgovora, ve na 
razmatranje elernenata koji e doprineti uspenom sprovodenju procene. 
Uslovi se menjaju tokom procesa, a faktori mogu varirati od revidiranog 
stati do ;iastaviti, tokom razliitih stadijuma procesa. 

U ovoj fazi procesa neke organizacije mogu, iz razliitih razloga, 
odluiti da zauistave proces ili zato to nisu u potpunosti sprernne ili zbog 
toga to ele da ga kasnije nastave. Vano je prepoznati ove razloge i ne 
nastaviti dalje angaovanje u procesu bez podrke organizacije u kojoj se 

odvija. 

KOLIKO E DUGO TRAJATI? 

Sarnoprocena podrazumeva ulaganje vremena i energije. Ona bi trebalo 
da prui saznanja o torne kako da poboljate uinak vae organizacije. 
Medutirn, teko je proceniti trajanje procesa sarnoprocene poto on za- 
visi od mnogih promenjljivih faktora: brojnih stratckih pitanja koje e- 
lite da istraite, njihovog obima, vrste podataka koji su varn potrebni i 
njihovc dostupnosti, spremnosti zaposlenih da uestvuju u procesu i vr- 
ste izvetaja koji elite da predstavite. Svi navedeni faktori utiu na dui- 
nu trajanja procesa. 

Obirn posla prikupljanja podataka takoe zavisi od toga koliko je 
informacija potrebno sakupiti da biste holje razumeli odreeno pitanje. 
Moe se desiti da ovo ne bude oigledno u fazi planiranja. Cirn ponete 
sakupljati podatke o odreenoj ohlasti moete otkriti da varn jc potrebno 
Jo vie podataka nego to ste prcdvideli. Sto duhlje zalazite u prohlcrna- 
tiku, sve vie otkrivate potrcbu za novim informacijarna. Pri sprovoenju 
pr()cesa sarnoprocene treha ohratiti panju na vreme, resurse, dostupnost 
podataka i znaaj ohlasti koja se ispiruje. 

J edan od najhitnijih elemenata k()ji utiu na ohirn sarnoprocene je- 
ste nain na koji e va rini predstaviri svoje nalaze. Na prirnei rad na ve- 
orna detaljnorn izvetaju, u korne e svaki nalaz biti povezan sa hrojnini 
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izvorima podatka, moe zahtevati veoma puno vremena. Ovo moe a i ne 

mora da bude neophodno u zavisnosti od potreba i oekivanja onoga ko- 

me je izvetaj namenjen. 
Razumevanje onih kojima je izvetaj namenjen umnogome e vam 

pomoi da se opredelite za vrstu izvetaja i odgovarajuu termino!ogiju. 
Ukoliko se samoprocena vri primarno za internu upotrebu, va izvetaj, 
na primer, moe da sadri skup kratkih beleki, saetak glavnih lekcija, ili 

jednostavno - (krai) dopis. Ukoliko je, pak, izvetaj namenjen spoljnim 

partnerima, trebalo bi da ih pitate u kojoj formi oni oekuju va izvetaj 
(videti Poglavlje br. 3, ,,Komunikacija o rezultatima). Ne zaboravite, ka- 

da govorimo o utemeljenosti nalaza u izvetaju, moete sprovesti u potpu- 

nosti profesionalan, ali i manje formalan proces. 
Prema naem iskustvu, neke organizacije sprovodile su proces samo- 

procene 12 meseci, dok su neke, usredsredujui se na specifina pitanja, 

sprovele samoprocenu za unutranju upotrebu za mesec dana. 
Na kraju, specijalizovane aktivnosti samoprocene mogu imati name- 

nu da vam pribave odreene podatke. Na primer, finansijska analiza mo- 

e biti obavljena od strane odeljenja za raunovodstvo vae organizacije, 

koje e dati, kako grube podatke, tako i grafikone potrebne za njihovu in- 

terpretaciju, a iz toga moete izvesti ostale elemente. Postoje mnoge opci- 

je koje moete koristiti i prilagoditi svojim potrebama. 

PRE NEGO TO PONETE 

Ukoliko se vaa organizacija odlui za samoprocenu, pre utvrivanja di- 

jagnoze, treba da obavite odreene pripreme. U ovoj fazi, verovatno ete 
hteti da: 

identifikuj ete korisnike kraj nj ih rezultata dij agnoze; 

utvrdite na koji nain korisnici ele da budu obaveteni o rezultatima; 

odluite ko e da vodi samoprocenu; i 

odluite koliko vremena i sredstava moete da namenite za ove potrebe. 

Da 11 treba da sprovedete samoprocenu? 25 



KO E KORISTITI REZULTATE? 

Obim procene i forma u kojoj e rezultati biti predstavljeni zavisie od 
onih kojima su namenjeni, tj. korisnika. Sto pre utvrdite krajnje korisni- 
ke, to e vam biti Iake da odredite njihove potrebe. Tokom procesa bie 
vam potrebno da se konsultujete sa korisnicima da bi ste dobili iscrpnije 
podatke: 

Unutar organizacije - Upravni odbor i rukovodstvo koriste rezultate or- 
ganizacione procene kao potporu svojim aktivnostima na planu strate- 
kog rukovodenja i organizacionih izmena. Struni kadar i ostali zapo- 
sleni mogu da koriste rezultate procene u cilju poboljanja svojih odlu- 
ka u pogledu dunosti i odgovornosti. 

Izvan organizacije - Osnivai i investitori organizacije koriste organiza- 
cione procene kako bi pruili podrku unutranjoj promeni i razvoju, 
kao i da bi bolje razumeli efekte svoje investicije u odredenu organiza- 
ciju. Analogno, klijenti i korisnici usluga mogu koristiti rezultate da bi 
bolje razumeli svoj odnos sa datom organizacijom. 

ZAINTERESOVANE STRANE 

Zainteresovane strane su pojedinci ili organizacije na koje e znaajan 
uticaj imati ili ishod procesa samoprocene organizacije ili uinak orga- 
nizacije ili i jedno i drugo. Kao to je prikazano na crteu br.2, veina 
organizacija ima iri dijapazon zainteresovanih strana, jedni su znaaj- 
niji od drugih (bilo zbog toga to imaju odreenu korist od organizaci- 
je, bilo zbog toga to finansiraju aktivnosti organizacije ili pak iz poli- 
tikih razloga). Nemaju sve zainteresovane strane podjednak udeo u or- 
ganizaciji i njenim aktivnostima, tako da je veoma zanaajno prepozna- 
ti nivo znaaja koji svaka od zainteresovanih strana ima za vau organi- 
zaciju. Ovo e opredeliti proces prikupljana podataka i usmeriti vas oda- 

kle da crpite podatke. 
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CRTE Br. 2 
IDENTIFIKOVANE ZAINTERESOVANE STRANE 

J avno mnjenje 

Korisnici 

lanovi Osnivai 

organizacija 

) 
Mediji 

Snabdevac 

Zaposleni 

u odbor 
Klijenti Vlada 

Zajednica 

Saradnici i konkurentni 

Nivo znaaja Jak Sredn;i Mali 

VIDFTI AI TI(A 2 - Procena zainteresovanih strana 

Vzdetz latka 2 Frocena zarnteresovanih strana u Dodatku br 1 

(str 126) Ovo ce vani pomoci da date odgovore na znaajne pz 

tanpJ o zamteresovanzm stranama koje ima vasa organzziczia 

Ko zi ozu Sta onz ele da znaiu 
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VEBA 3: Mapiranje zainteresovanih strana 

Uputstva: Odredite razliite grupe, po redu vanosti, koje imaju odree- 
ni interes u vaoj organizaciji i rezultatima samoprocene. Ispiite nazive 
tih grupa na Crteu br. 3. Sto ih blie postavite centru mape, to znai da 
imaju vei interes ili uticaj na vau organizaciju. Kada zavrite, popuni- 
te kontrolni popis mapiranja zainteresovanih strana. 

Crte br. 3. Ko su vae zainteresovane strane? 

) 

Kontrolni popis mapiranja zainteresovanih strana 

EJ Da li su identifikovane sve primarne i sekundarne zainteresovane 
strane? 

EJ Da li su odredeni svi koji bi mogli podrati organizaciju ili joj se 
suprotstaviti? 

E1 Da li su odredene ostale zainteresovane strane koje e verovatno 
proizii kao rezultat samoprocene? 

EJ Da li su odredeni interesi zainteresovanih strana? 
Ei Da li su odreene veze izmeu zainteresovanih strana? 
EJ Da li su ciljevi samoprocene usklacni sa potrebama, intercsima i 

prioritetima zainteresovanih strana? 
EJ Da li je ispitano uee zainteresovanih strana u sarnoproccni? 
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KO TREBA DA VODI PROCES? 

Deo faze planiranja odnosi se na odredivanje uloga i odgovornosti. U 
ovom stadijumu moete oformiti tim koji e sprovoditi proces samoproce- 

ne. Timovi samoprocene imaju dve glavne uloge: strateku i operativnu. 
U nekim sluajevima e biti potrebno da oformite dva odvojena ti- 

ma, dok e u drugim sluajevima biti potrebno da oformite jedan tim sa 

dve razliite uloge. Bez obzira na strukturu, lanove tima paljivo odabe- 

rite prema ulozi koju e vriti. Oni koji e vriti strateku ulogu, odredie 
uputstva i smer procesa i nadzirae opti kvalitet njegovog sprovoenja. 
Oni koji e vriti operativnu ulogu, bie vie ukljueni u prikupljanje po- 

dataka, analiziranje i izvetavanje. Navedene uloge podrazumevaju razli- 
ita znanja i vetine, tako da e nekoliko faktora uticati na va izbor la- 
nova tima: njihova raspoloivost, kompleksnost pitanja samoprocene, kao 

i svrha i obim samoprocene. 
Iako pojedinci mogu imati i strateku i operativnu ulogu u timu za 

samoprocenu, vano je prepoznati na kojem je stadijumu koja uloga zna- 

ajnija, poto dunosti koje su na odreenom stadijumu bitne ne moraju 
to biti i na narednom. Strateko delovanje je vie pojmovno, dok je ope- 

rativno vie praktino. 
Takoe, bitan je i broj lanova tima. Potrebno je da u timu bude do- 

voljan broj ljudi koji e izneti razliite stavove, ali opet, ne sme ih biti pre- 

vie, kako se donoenje odluka ne bi otealo. Na poetku procesa treba od- 

rediti ko i kako e odluivati, i to u zavisnosti od vrsta odluka koje treba da 

se donesu. 

Unutranji tim za samoprocenu 
U jednoj organizaciji, izvrrii direktor je sastavio tim za samoprocenu 
koji i. \atoJao od nekoliko mladih profesionaa i, koji e piedvodio 

f obuke Tim j bio odgo\ oi n za pi te procesa samorro n 

lzvrni direktor je uadgled )O i )d tima 

Da li treba da sprovedete samoprocenu? 29 



Tim koji se sasto;i od unutranjih i spoljanjih lanova 
U drugoj organlzacIjl, proces samoprocene je sprovodio tim koji se sa 
stojao od clva visa rukovodioca, a koji su angazovali spoljanje konsul 
tante za odredene poslove u procesu, kao to su prikupljanje podataka 
i analiza pojedinih pitanja Tim je zatim, spoljasnje izvetaje pripojio 
svoj im, unutranj irfl. 

Upravni odbor koji rukovodi proccsom samoprocene 
U trecoj organizaclji, vii rukovodioci su sainjavali upravni odbor i bi 
li odgovorni za strateske aspekte samoprocene Oni su angazovali poje 
dince unutar organizacije da sprovode odredene elemente procesa 

Formiranje tima 

Sledei kriterijumi mogu biti od pomoi prilikom odabira lanova tima: 

Pouzdanost - neko za koga glavne zainteresovane strane smatraju da 
poseduje autoritet i odgovornost, kao i da poseduje znanje o organiza- 
ciji i ima uvid u njen rad; 

Tehnika strunost - neko ko razume metode samoprocene, ko moe cla 
preduzurne planiranja, upravljanja, analize podataka i da upotrebi sa- 
moprocenu, upoznat je sa prograrnima i uslugama koje prua organiza- 
cija, kao i sa njenim delovanjem; 

Neprzstrasnost - neko ko moe da uskladi delovanje razliitih ljudi; 

Vetina koniuniciranja - neko ko moe da na svima razumljiv nain pre- 
nese rezultate dobijene sprovoenjem procesa samoprocene; 

Vetina ophoenia - neko ko moe da se sa svima ophodi na taktian i 

delotvoran nain, a takoe moe cla uspeno deluje i kao deo tinia; i 

Raspo1oivost - neko ko moe da posveti vreme sprovoenju samoprocene. 
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Ko e ta da radi? 

Samoprocena je introspektivan proces. Poto su uesnici i sami deo samo- 
procene i imaju odrecene interese vezane za organizaciju, moe se javiti 
pojaana osetljivost. Jasno definisanje uloga, kao i samog procesa na nje- 
govom poetku moe umanjiti tenzije. Potrebno je da vaa organizacija 
pre poetka procesa ima potpuno jasnu predstavu o njemu samome, o to- 
me kako e njime upravljati i kako e reavati oekivane i neoekivane 
probleme. Sa druge strane, samoprocena ne predstavlja nauno istraiva- 
nje; ona je pre uticaj na razvoj organizacije i mora se odvijati u okviru do- 
stupnih resursa. 

Moderatorske vetine veoma su bitne, jer omoguavaju da se iska- 
u razliita miljenja, da se usaglase razliitosti i stvore mogunosti za jecl- 

noglasnim donoenjem odluka. Iskustvo i znanje lanova tima obogauje 
proces samoprocene. Na samom poetku vano je odrediti koji je nivo 
znanja i vetina lanova vaeg tima, kao i ta je potrebno ili ta oni ele da 

naue. Ove informacije pomoi e vam da odluite kako ete rasporediti 
posao unutar tima. 

ta va tim ima? ta je vaem timu potrebno? 

Neki lanovi tima bolje e od ostalih razumeti rad organizacije; drugi e 
izloiti komparativne podake koji proizilaze iz iskustva steenog radom u 

drugim organizacijama, a neki e vetije sprovoditi proces samoprocene. 

Sve navedene vetine i znanja bie od koristi pri samoprocenjivanju. 
Samoprocena predstavlja proces u kome svi lanovi ue. Malo je ve- 

rovatno da e svi lanovi tima posedovati sveukupno znanje i vetine neo- 

phodne za sprovodenje procesa samoprocene. Bie potrebno da odluite 
koje su vetine ili odlike najznaajnije, a u tome e vam pomoi sledea 
kontrolna lista: 
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DANE 
EJ E1 Da li lanovi tirna posedujii dovoljiio znuija i ctina u vezi 

tehnika procene (kako vocliti intervju, kiho izhiiti jrioritet- 
na pitanja, odakle crpsti podatke, kko 7vriti aiiihio poda- 
taka, itd.)? 

E1 E1 Da Ii lanovi tirna poseduju dovoljno ziianja i vetina u vezi sa 
funkcionisanjern organizacije? 

E1 E1 Da li lanovi tirna poseduju dovoljno znanja i vetina u vezi sa 
potrebarna zaniteresovanih trana i okruenja u kojeni orga- 
nizacija deluje? 

E1 E1 Da lj lanovi tima mogu, pored obav1janji icdovnog posla, 
dovoljno vremena da posvete dunotiina koje su im namenje- 
ne u okviru procesa samoprocene? 

D E1 Da 1i lanovi tima poseduju moderatorske vetine neophodne 
za sprovodenje procesa samoprocene? 

Postoje li neke druge uloge ili zaduenja? 

Pored uloga koje ima tim za sarnoprocenu, potrebno je razjasniti i uloge i za- 
duenja ostalih lanova organizacije. Na prirner moe se zahtevatj da uprav- 
ni odbor uestvuje u prikupljanju podataka ili u praenju samog procesa. 

Takode je potrebno razmotriti uloge spoljnjih zainteresovanih stra- 
na -na primer, spoljnih donatora koji u potunosti ili delimino podrava- 
ju samoprocenu; i spoljnih profesionalnih konsultanata koji su angaova- 
ni da u potunosti ili delimino podre proces. 

Sto pre se odrede uloge i zaduenja ostalih uesnika, to e se proces 
lake nastaviri. Da bi bio delotvoran, proces mora biti transparentan, 
otvoren za uee i takav da daje mo onima koji u njemu uestvuju; a iz- 
nad svega, on mora predstavljati zajedniki proces uenja. Korienje unu- 
tranjih i spoljnjih resursa moe zahtevati izvesnu kreativnost. Moda e 
biti potrebno da upotrebite porno spolja kako bi utedeli vreme ili reili 
osetljiva pitanja. 
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. Al. 

Prednost uticajnih lanova tinia 
U jednoj organizaciji, izvrni clirektor je, dobrovo!jno, imao veoma ma- 
iu u!ogu tokom procesa samoprocene. Medutim, on je, u stvari, odigrao 
kiucijalnu u}ogu, omoguivi da bitne zainteresovane strane prue neo- 
phodne podatke: naime, on je bio prilino uticajna i uvaena linost u 

svorn okruzcnu, i lino je zvao zainteresovane strne i ohrabrivao ih da 
odgo ore n upitnike koje jc prethodiio poslao ()perativni tim. Nije po 

trchno ni rei da je rine stcpen sradnje bio uvecan! 

Znaaj istorijskog preglcda dogacla;a 
U jeclnoj organizaciji, pored opcrtivflog tiiia i linovi uprave. u iiT)O 

procnu jc ukljuen i bivi iz rni direktor (osnivic centr), koji je izlo- 

io )StorijSki pregled mnogih piringi. O uloga pojediiica hila je od ne- 

procenjive vanosti ia proces. 

VEBA 4: Izgradnja tima 

Uputstva: Ova veba moe vam pomoi da odluite kako da najbolje 

ukomponujete sastav svog tima. Razmotrite ova pitanja, a zatim popu- 

nite upitnik prema ovde prikazanim linijama: 

1. Ko e iz vae organizacije biti lan tima? 

2. Na koji nain e oni doprineti timu? 

3. Koje e biti njihove uloge u procesu? 

Ime Posebne vetine Uloga 
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KOJI JE NAJBOLJI NAIN RUKOVOENJA 
PROCESOM? 

Tim za sarnoprocenu udruuje Ijude na kratko vreme. Vano je da lanovi ti- 
ma iznesu svoje stavove o procesu i postave pravila kojima e se rukovoditi. 

A A 

Oblast Pitan;a 

Povrinske rasprave Kako ce tim zaci u dublje rasprave, posebno 
kad se radi o osetljivim temama 

Rivalstvo nasuprot Kako unutar tina izgraditt atmosferu u kojoj 
saradnje chnovi rade jedni za druge a ne jedni proti 

drugih 

Zatita poverljivosti Kako omoguciti da su sve informacije dostupne 
svim clanovima tima, a da se istovremeno ne 
narui poverljivost pocIataka 

Slohoda izraavanja U kojoj meri bi clanovi tima tLebalo da budu 
slobodni da izraze svoje misljenje tokom procesa 
sanioprocene 

Mudra upotreba Kako ce tim uvecati angaovanost pojedinaca i 
resursa upotrebu kombinovanih resursa koji pripadaju 

svim clanovima 

Reenje konflikta - bez U kojoj meri ce se tim suoaati sa emocionalnim 
porazenih ili inte1ektuilnim konfliktima Kako ce se pri 

stupiti njihovom reavanju? 
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KOJA PITANJA MOGU DA ISKRSNU PRE POETKA 
PLANIRANJA? 

Cilj samoprocene je da se ukae na pozitivne strane organizacije, kao i na 

probleme koji su, moda, bili nepoznati ili nejasni, kojima nije posveena 
panja ili se o njima nije govorilo. Proces samoprocene podrava otvore- 
nost i spremnost da se otkriju slabe take i da se odrede i preispitaju jake 

i slabe strane organizacije. 
Meutim, samoprocena nijeobavezno prihvaena u svim sredinama, 

tako da grupne rasprave o odreenim pitanjima mogu predstavljati nepri- 
jatnost u odreenim sredinama ili organizacijama. Strah od nepoznatog 

moe razviti tenziju, a ponekad i otpor. 
Na osnovu iskustva koje smo stekli sprovodei proces samoprocene 

u raznim organizacijama, zakljuili smo da postoji nekoliko prepreka: 

strah od promene; 

strah od svrhe korienja rezultata; 

potekoe pri angaovanju viih rukovodioca; 

odugovlaenje, kao rezultat nedovoljne odreenosti uloga i zadu- 

enja; 

nepoznavanje odreenih vetina; 

konflikti (potekoe pri meusobnom komuniciranju, nepostoja- 
nje radnih navika, konflikti izmeu ljudi koji, inae, ne rade zajed- 

no, nesvrsishodna raspodela vremena); 

konflikti izmeu ciklusa projekta i ciklusa procene organizacije; i 

nedostatak komunikacije, koji rezultira naruavanjem predstave o 

proj ektu. 

Iako za navedene probleme ne postoje jednostavna reenja, vano je 

razmotriti kako bi oni mogli uticati na proces samoprocene. Bie potreb- 

no da tim prie reavanju problema na nain koji odgovara odredenoj or- 

ganizaciji. Konflikti se esto mogu preduprediti redovnim odravanjem di- 

jaloga, kao i formalnim i neformalnim angaovanjem ljudi u procesu. 
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) PREVLADATI OTPQREIK( 

Prepoznavanje otpora 
U jednoj organizaciji, lan tima za samoprocenu imao je loa iskustva sa 
spoljnirn konsultantom koji je tada (u prolosti) vodio proces smopro- 
cene. Imajui takvo iskustvo, ovaj Ian tima je i sada, na poetku samn- 
procene, poeo da pokazuje svoj otpor prema procesu. Novi konsultant 
imao je zadatak da prepozna ovaj otpor i da ga prevlada na samom po- 
etku rada, da bi proces, zapravo, mogao da se nesmetino odvija. 

Pojanjenje potrebnih vetina i sposobnosti 
Odredena institucija imala je vie istraivaa koji su hiii veoma sposobni 
u svojim oblastima, ali nianje sposobni za samoprocenu. Iako su priku- 
pljanje podataka, anaiiza i saoptavanje rezuitata podjednako vani, ka- 
ko za struna istraivanja, tako i za samoprocenu, postoje i znaajne raz- 
like, kao oto su: obim primene, instrurnentarij i oekivanja pouzdano- 
sti. Tim koji je radio samoprocenu uoio je da je grupa istraivaa biia 
veoma nezadovoijna svojom uiogom u segmentu procesa koji se odnosi 
na prikupljanje i analizu podataka. Konsultant koji je vodio samoproce- 
nu imao je zadatak da omogui da se ovaj problem rasvetli i razrei. 

Recnje problema nedostatka vremena 
Jedna organizacija zvanino je poela da sprovodi proces samprocene i 
o tome su biii obaveteni svi zaposleni. Medutim, u svakodnevnoj prak- 
si, osoblje zadueno da sprovodi samoprocenu nije imaio dovoljno vre- 
mena i za samoprocenu i za svoje redovne radne aktivnosti. Na kraju, 
tim za samoprocenu zatraio je od rukovodtsva da rei ovaj problem. 

DA LI STE NETO ZABORAVILI? 

Ukoliko odgovorite sa ,,ne na biio koje od doie navedenih pitanja, pono- 
vo razmotrite ovo poglavlje i napravite korake koji e vas dovesti do od- 
govora ,,da, kako biste mogli da nastavite sa planiranjem samoprocene 
u drugorn poglavlju. 
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PITANJA ZA PROVERU 

DANE 
Ei 0 Da li vam je jasno zato vaa organizacija eli da sprovede 

samoprocenu? 

Ei 0 Da li odobiaate nameru vase organizacije c!a sprovede 

proces samoprocene? 

Ei Ei Da li je sa oiganizaclja spremna da uloi neophodn fi 
nansijska siedst i odredi Ijude koji bi prn 1i pi 

Ei 0 Da li vam je jasno kome su primarno nameujeni rezutt1 
ovog procesa? 

Ei Ei Da li razumete koja su njihoa oekivanji 
Ei Ei Jeste li oclrcdi!i poOdii) tiI)) koji e S!)rOVOJiti Sai)IOprOCeflU? 

Ei D Da li imate predstavU O Obifl)U FOCCS koji nameravate da 
sprovcdere? 

0 0 L)a li su (tchniki) resursi kojima rasjoiaete prikiadni za 
prikupljanjc prdataka do nivoa pouzdanosti koji ebte da 
dostigncte? 
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DRUGO POGLAVLJE 

PLANIRANJE SAMOPROCENE 

Projekat samoprocene je potrebno dobro organizovati, kako bi se va tim 
usredsredio na prava pitanja, tokom procesa koristio sredstva na najefika- 
sniji nain i koristio odgovarajue instrumente za sakupljanje podataka i 

analizu informacija. 
Moda e vam izraivanje matrice samoprocene olakati da organi- 

zujete projekat samoprocene. Izradivanje matrice pomoi e vam da: 

odgovorite na potrebe samoprocene; 

odredite indikatore koji e vam ponoi da odgovorite na pitanja i 

potpitanja u vezi uinka organizacije; 

odredite izvore podataka koji e vam pomoi da odgovorite na po- 

menuta pltanja; i 

odredite metode prikupljanja podataka koje e najvie odgovarati va- 

im pitanjima, vaem okruenju i onome to vas sputava. 
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, , , . ,. - 

Glavni problern 

Kljuno pitanje 

Potpitanje 

Indtkatori 

Izvori podataka 
Metod prikupljanja podataka 

U sledeim odeljcima detaljno ete se upoznati sa koracirna u izradi rnatri- 
ce samoprocene. Ovi koraci su zasnovani na naern rnodelu dijagnostiko- 
vanja organizacionih faktora koji utiu na uinak organizacije. Ovaj okvir 
(model) razvijen je u naern ranijem radu, pod nazivom ,,Institucionalna 
procena (Institutional Assessment). Ukoliko vam nije poznat okvir (rno- 
del) uinka, rnodabi bilo dobro da, pre nego to nastavite, proitate Ce- 
tvrto poglavlje. U Cetvrtom poglavlju prikazan je detaljan pregled oblasti 
uinka ija procena e vam biti potrebna, kao i neki prirneri pitanja. 

Pri zapoinjanju procesa planiranja samoprocene, moete oekivati 
preduzimanje nekih od sledeih aktivnosti: 

odreivanje jedinica analize samoprocene; 

odreivanje faktora uinka koji e biti uzeti u obzir; 

nacrt plana sprovoenja samoprocene (ukljuujui kljuna pitanja, 
izvore podataka ipotreban napor i trud); i 

izbor metoda prikupljanja podataka i izrade instrurnenata, uklju- 
ujui indikatore, izvore podataka, kao i tehnike obrade poclataka 
i metode analize i turnaenja rezultata. 

TA PREDSTAVLJA JEDINICU ANALIZE? 

Organizaciona procena moe se sprovesti na vie nivoa. Vaa procena rno- 
e se odnositi na organizaciju kao celinu, na pojedinano odeljenje, ili na 
deo odeljenja koji ini jednu radnu grupu; sve su to organizacione jedini- 
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ce koje moete procenjivati. Jedinicu analize morate definisati na samom 
poetku, jer od toga zavise mnoge potonje odluke. 

KOJI SU GLAVNI FAKTORI UINKA? 

Jedan od prvih zadataka tima za samoprocenu jeste da odredi najznaaj- 
nije faktore koji utiu na funkcionisanje organizacije - pitanja koja orga- 
nizacija treba da razrei u cilju poboljanja uinka. Ova kljuna pitanja 
predstavlj aj u strateke elemente samoprocene. 

Po pravilu, organizaciona pitanja odnose se na delotvornost (u kojoj 
meri vaa organizacija uspeva da ispuni zadate ciljeve), efikasnost (u ko- 
joj meri koristi svoje resurse radi postizanja ciljeva), relevantnost (u kojoj 
meri vaa organizacija kontinuirano doprinosi interesima zainteresovanih 
strana), kao i na finansijsku odrivost (da li imate obezbeeno adekvatno 
finansiranje koje omoguava vaoj organizaciji kontinuiran rad, kako 
kratkorono, tako i dugorono). Moete odrediti faktore u bilo kojoj od 
ovih oblasti, ili u svim oblastima. Mnoge organizacije usredsreduju se na 

delotvornost. Na primer, istraivake ustanove usredsreduju se na obja- 
vljivanje svojih istraivanja, poto to predstavlja sr njihove delatnosti, 
njihov raison dtre. Bez obzira na sve, potrebno je razmotriti sve etiri 
oblasti uinka. 

Potrebno je da tirn ili kornisija za samoprocenu postavi prioritete, 
kako bi odredili neophodnu dubinu analize, koju nalae svaka od oblasti 
uinka. Iako je vano da u fazi planiranja odredite kljuna strateka pita- 
nja (faktore), podjednako je vano da shvatite da e ta pitanja postajati 
sve konkretnija tokom odvijanja procesa samoprocene, a da se dubina 
analize razliitih pitanja (faktora), uporedo sa ovim, moe menjati. 

Cak i pre nego to prikupite bilo koji sistemski podatak, rnoete u 

organizaciji nai ljude koji imaju neka saznanja o faktorirna uinka. Vii 
rukovodioci u vaoj organizacji mogu da budu dobar izvor podataka, a ti- 

me to ete ih zarnoliti da vam pornognu u odreivanju faktora, pridobi- 
ete njihovu naklonost ka daljern angaovanju u predstojeern procesu sa- 

moprocene. Medutim, svako od zaposlenih, potencijalno, rnoe pruiti 
korisne podatke. 
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J edria od metoda odredivanja glavnih faktora jeste da zamolite ne- 
koliko ljudi u vaoj organizaciji, koji bi bili pogodni da navedu pitanja 
(faktore) koje srnatraju znaajnim, kao i da ih obrazloe. Pogledajte neko- 
liko sledeih primera faktora uinka i njihovih obrazloenja. 

.. . . 
Glavni faktori uinka 
Da ]i na pravi nain ispunjavarno nau poslovnu politiku? 
Da li nase resurse koristimo na najbolji moguci nain, kako bi ostvarili 
poslovnu pohtiku nase organizacije 

Da li su nasa poslovana politka, programi i usluge jo uvek relevantni 
onirna kojirna su namenjeni, odnosno onima koji ih finansiraju 
Da 11 smo finansijskijaki ili irba da potraimo dodatne izvore finansiranja 

Zato razmatramo ove aspekte uinka 
Naa organ zacija nalazi se na prekretnii i potrebno je doneti strateke 
odluke 

Prirnecen je pad sposobiiu,ti organizacije u ispunavanju zadatih poslov 
nih ci]jeva 

Zainteresovane strane zaposleni, donatori, upiavni odbor - izarazava 
j u nezadovoljstvo organizacijom. 

VEZBA 5 Identifikovan). pr.1irninirrn1i faktora ucinka 

Uputstva: Predlaemo varn da napravite nekoliko kopija ove vebe i po- 
delite ih lanovima tima i rukovodiocima organizacije. Zarnolite da sva- 
ko ponaosob popuni tabelu koja se nalazi ispod. Zatiin, u grupi moe- 
te uporediti pojedinane odgovore i putern metode prikupljanja i anali- 
ziranja ideja (brainstorrning) prodiskutujete prioritete dok ne dodete do 
zajednikih zakljuaka u vezi sa glavnim problemima. 

U prvu kolonu upiite ta, po vaem miljenju, predstavlja glavne 
faktore uinka organizacije. U drugu kolonu upiite dokaze ili razloge 
zbog kojih verujete da navedeni faktori predstavljaju problem. 
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Glavni faktor uinka - ta vas navodi da ovo smatrate problemom? 

KOJA SU PRAVA PITANJA? 

Kada va tim odredi glavne probleme uinka, bie potrebno da for- 

muliete kljuna pitanja koja e vas voditi u daljem radu. Pri formulisanju 
pitanja moete koristiti razliite metode. Ovaj odeljak predae kako da 

ponete, ali vi moete preraditi nae predloge, tako da odgovaraju potre- 

bama i prirodi vaeg tima. 

Tri vrste pitanja 

Opisna pitanja - ova vrsta pitanja zahteva opisne podatke o odreenim 
uslovima ili deavanjima. Odgovori opisuju ta se trenutno deava. 

Normativna pitanja - ova vrsta pitanja zahteva da uporedite opaeni is- 

hod sa oekivanim nivoom uinka. Odgovori opisuju ta bi trebalo da 

bude uraeno. 

Pitanja dejstva - ova vrsta pitanja zahteva da izvrite analizu da li opae- 

ni uslovi ili deavanja mogu da doprinesu aktivnostima u okviru progra- 

ma vae organizacije. Odgovori opisuju uzrono-posledine veze i odnose. 
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Nain na koji ete postaviti pitanje zavisi od poclataka potrebnih za 
bolje razumevanje problema. Pogledajte sledei primer: 

. . 4 4 4 . . . 

Prohlem Primeri pitanja Vrsta pitanja 

Ifikasna upotreb Kakav je raspored Opisno pitanje 
resursa hudeta za ovu godinu 

D Ii u budirta Normativno pitanje 
sredst podlen 
premi tindrduoj 
budcrkoj proccdur? 

D h je planirani Pittuc urc ji 
bud7et uskladeii a 

potibama organizacije 

Utvrdivanje prioritetnih pitanja 

Kada je tim zadovoljan formulisanim pitanjima, potrebno je napra- 
viti njihov redoslecl prema prioritetu, a u skladu sa slecleim faktorima: 

Nivoi resursa - Ovo podrazumeva ljudstvo i vreme potrebno za spro- 
voenje procesa samoprocene. Sto vie resursa organizacija posecluje, 
tim je obim i dubina samoprocene vea. Eliminiite pitanja na koja ne- 
moete da naclete oclgovor. 

Svrha samoprocene - Pitanja treba poredati po prioritetima u skladu sa 

sveukupnom svrhom samoprocene. Eliminiite pitanja na koja nije po- 
trebno da odgovorite. 
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Interesi zainteresovanih strana - Neka pitanja mogu biti od veeg zna- 
aja za jednu grupu zainteresovanih strana, dok za drugu ne. Pitanja 
treba uravnoteiti prema potrebama zainteresovanih strana. 

ODREIVANJE INDIKATORA 

U ovoj fazi izrade matrice samoprocene, tim treba da odredi vrstu odgovora 
na svako od pitanja procene - drugim reima, koja vrsta podataka e biti za- 

dovoljavajua za tim. Ovo je pravi trenutak da se pristupi izradi indikatora. 
Indikator je merni instrument koji omoguava merenje i definisanje 

nekog pojma. Indikatori pojam ine oiglednijim, omoguavaju merenje, 
te omoguavaju merenje tokom vremena. Oni vam mogu pomoi da od- 
redite ta zapravo elite da saznate. Na primer esto postavljamo pitanje 
u vezi veliine organizacije. Veliina je vaan element strukture organiza- 
cije, ali je, ujedno i prilino dvosmislen. Koji je odgovarajui indikator ve- 

liine jedne organizacije? 
Broj zaposlenih? 

Broj usluenih klijenata? 

Ukupan obrt? 

Sve ovo zajedno? 

Proces razmatranja i izrade indikatora moe pomoi lanovima tima 
da shvate ta se meri i zato. 

Indikatori se koriste u razliitim kontekstirna, kao to su: planiranje, 
praenje i evaluacija, kao i u svim funkcionalnim oblastima (finansije, iz- 

rada projekata i infrastruktura). Indikatori vam rnogu pomoi da odredi- 
te uinak organizacije, kapacitet, okruenje i motivaciju. 

Indikatori mogu biti kvantitativni ili kvalitativni. Razlika izmeu 
kvantitativnih i kvalitativnih indikatora ponekad je neznatna, a ponekad 
se rneusobno preklapaju. Opte uzevi, kvantitativni indikatori presta- 

vljaju brojani pokazatelj nekog pojma (npr. broj referentnih lanaka o ne- 

korn istraivanju, napisanih kao rezultat projekta). Kvalitativni indikatori 
su manje oigledni. Oni esto predstavljaju opaaj pojeclinca, tako da ih 
nije uvek jednostavno kvantifikovati (npr. opisi naina na koji pojedinci 
ocenjuju istraivanje korisnirn). 
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Takoe, indikatori mogu da budu direktni i indirektni. Direktni in- 
dikatori mere neki pojam - npr, ako elite da saznate broj zaposlenih, pre- 
brojte ih. Indirektni indikatori mere neto to predstavlja rezultat pojma. 

,, .) . , ., 
Nekoliko istraivaa prouaa1o je dostupnost pljae vode u ruralnim 
oblastima u Africi Otkrih u da najpouzdaniji indikiror predstavlja 
bro, devojcica koje pohaaju nastavu u seoskoj kolil 
Naime, u toj oblasti obiaj je da devojice donose odu za svoju poro 
dicu, tako da, ako bi izvor pijace vode bio udaljen od sela, deojice ne 
bi imale vremena da pohaaju nastavu lz na edenog proizilazi da, sto 
je veci broj devojcica u razredu, eca je verovarnoca da seljani imaju bo 
Iji pristup pijacoj vodi 

Inikatori mogu biti opti ili posebni: mogu da se upotrebe na bilo 
kojem mestu, u bilo koje vreme (npr. broj zaposlenih), ili ih je potrebno 
prilagoditi specifinom sadraju (kao to je prethodno prikazano u pita- 
njirna vezanim za veliinu). Takoe, ak i u konkretnom kontekstu, indi- 
katori mogu biti prolazni, ak sezonski. 

U jednoj organlzaciji, izvrni direktor je uk ii io na vezu izrneu goina 
postojanja organizacije i nivoa soficistiranosti njenih indikatora 
Kada smo poceli sa radom , rekla je ona, jedino to nam je bilo bit 

no jeste da opstanemo, a jedini indikator nam je bio da imamo dovolj 
no noca za sprovoenje naih programa Nekoliko godina potom, uve 
cali smo broj klijenata i poceli da pratimo da li su im se dopale nase 
usluge, naime, uveli smo pracenje u kojoj meri su klijenti zadovoljni 
pruenim uslugama Tek nedavno smo poceli da vodimo racuna o tro 
kovima vezanim za tretman klijenata, kao i uvecanju ili smanjenju fi 

nansijske podrske od strane savkog donatora ponaosob 
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Nekoliko rei upozornja u vezi sa indikatorima 

Da biste na pravi nain odredili indikatore, potrebno je da imate jasnu 
predstavu o onome ta elite da izmerite - indikatori ne smeju biti osriov- 
no polazite - i uvek postoje drugi faktori na koje je potrebno obratiti po- 
sebnu panju. 

Kao prvo, indikatori esto odraavaju vrednosti ljudi koji ih izrau- 
ju. Nain na koji neko meri neki pojam moe istom uveati znaaj unutar 
organizacije i, ak, u pozitivnom ili negativnom smeru, promeniti aktivno- 
sti koje se u njoj odvijaju. Na primeI ako neka istraivaka institucija ili 

univerzitet vrednuju rad istraivaa ili profesora prema broju izvrenih 
eksperimenata ili napisanih lanaka, neko bi mogao da d prednost kvan- 
titetu istraivanja u odnosu na njegov kvalitet. Ili, ako bi donatorska agen- 

cija odluila da relevantnost odreene socijalne slube meri u odnosu na 

broj ljudi koji su primili pomo, moglo bi doi do skraivanja vremena 
provedenog sa svakim korisnikom ponaosob. 

Kao drugo, ponekad je teko izraditi odgovarajue indikatore za me- 

renje sloenosti dinamike rada unutar organizacije - esto su indikatori 
previe pojednostavljeni i potrebno ih je kombinovati. Veina organizaci- 
ja pristupa izradi skupa paljivo odabranih indikatora, koje vremenom 
razvija i koriguje u skladu sa analizom njihovih rezultata. 

Tree, ponekad indikatori mogu da ukau na organizacione para- 
dokse ili kontradikcije, odnosno, da njihovo ukazivanje na jedan pojam 
bude meusobno sukobljeno. Na primer, kada oragnizacija ima vie razli- 

itih donatora, to moe biti shvaeno dvojako: i kao pozitivan indikator 
i kao negativan. Pozitivno shvatanje opredeljeno je time to je organizaci- 
ja finansijski odriva i nije zavisna samo od jednog donatora. Negativno 
shavatanje, pak, ukazuje na situaciju u kojoj nekoliko razliitih donatora, 
pri emu svaki od njih ima svoje evaluacione modele, indikatore i oeki- 
vanja, dovodi do fragmentisanja projekata i (njima pripadajuih) evalua- 

cionih modela, to predstavlja prepreku razvijanju koherentih projekata, 
odnosno kreiranju jedinstvene programske politike organizacije. 

Prema naem iskustvu, kod svih organizacija sa kojima smo radili, 

najtei deo dijagnostikog posla bio je upravo postupak odreivanja indi- 

katora. Ponekad je razlog bio obilje indikatora i tekoe prilikom odabira 

onih koji su zaista relevantni. U jednom sluaju, opisanom u narednom 
tekstu, u pitanju je bio drugi, mnogo zanimljiviji razlog. 
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, .) . ., ,. 
Jedan regionalai centar dobio je projekat kako bi osnovao i razvio regl- 
onalnu bibliotcku koja hi opsluia1a celu regiju. Ovo je prouzrolovalo 
rasprave o naj hoj im indikatorima koj fl13 hi se ulcri o uini k. Nck i u 
hteli da inere unoc, kao to je broj nabavJjcnib novib 1njig i indir3- 
nih kompjutera. Drugi su, uzirnajui u obzii- zaJJr3k centra d prumu- 
vie regionalnu saradnju i da prua podrku novoizihranoj Vladi, iza- 
brali indikatore koji su hili orijentisani na rezultat projekta, kao to 
je porast broja korisnika i razliitih zernalja. Kao to vidite, izbor uno- 
sa urnesto rezultata kao indikatora rnoe da vodi ka veoma razliitim 
procenama uinka 

Rukovodstvo jc izvrilo naknadnu analizu projekta koji je rrebalo da 
sprocde ova organlzacija odluilo da su korisnici biblioteke koji do- 
lazc i razliitih zernalja bolji indikator uspenosti organizacije u posti- 
zanju cilja. Dakle, nisu svi bili spremni da se sloe oko indikarora koji 
rneri efekte koji su izvan kontrole ovog centra. 

VEBA 6: Izrada indikatora 

Uputstva: Ova veba moe da pomogne vaern timu da odredi i izradi 
indikatore. Da biste shavatili kako razliiti ljudi gledaju na isti problem, 
moda bi bilo dobro da se na izradi indikatora radi individualno te da 
nakon toga, u zajednikoj diskusiji, svako iznese svoje stanovite. 

Izaberite jedan od faktora uinka koje ste odredili u petoj vebi (str. 42). 
Odredite od tri do pet kljunih indikatora koje je potrebno pratiti. 
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Da li ste navedene indikatore i ranije prarili? 

Da li vaa organizacija moe da prui podatke koji su potrebni da biste 

pratili ove indikatore? Ukoliko ne, ta biste trebalo da uradite cla priku- 

pite te podatke - i da li je to, uopte, mogue? 

KOJI sU NAJBOLJI IZVORI PODATAKA? 

Po pravilu, podaci se mogu prikupljati iz dva izvora: dokurnentacije i lju- 

di. Dokumentarni izvori podataka mogu biti unutranji (finansijski izve- 

taji, godinji izvetaji, kadrovska dokumentacija, dokumentacija o plani- 

ranju programa, strateki planovi, promotivni tampani materijal, evalua- 

cioni izvetaji, itd.) ili spoljanji (dokumenti dravne strategije razvoja, 

pravna regulativa, dokurnentacije medijskih kua, donatorski izvetaji, 

itd.). Ovde je vano da budete sigurni da ste uzeli u obzir dokumenta ko- 

ja odgovaraju vaim stratekim pitanjima. 
Podaci se takode mogu dobijati od ljudi, kako od pojedinaca, tako i 

od grupa, bilo neposredno, kroz razgovor ili posredno, putem upitnika. 

Dobro pitanje jeste koga uzeti kao izvor podataka? U idea!nim uslovima 

hteli biste da obavite razgovor sa to veirn moguim brojem ljudi koji 

vam mogu pruiti relevantne podatke. Medutim, nedostatak vremena, 

osetljivost teme o kojoj se govori, dostupnost ljudi, kao i geografska uda- 

ljenost, mogu ograniiti broj ljudi sa kojirna moete da razgovarate. Od- 
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luka o tome koji ljudi e biti va izvor podataka analogna je odredivanju 
kljunih zainteresovanih strana. Kada doe vreme da donesete ovu odlu- 
ku, vratite se na treu vebu (str. 28), u kojoj ste odredili vae glavne zain- 
teresovane strane. Za procenu organizacije, sigurno e vam trebati poda- 
ci od viih rukovadilaca (menadera). Takoe, moete odluiti da priku- 
pljate podatke od osoblja (strunjaka, pomonog osoblja) kao i od volon- 
tera. U zavisnosti od vaih stratekih pitanja, moda se odluite i za neke 
podatke koje biste dobili od vaih korisnika, donatora, kao i od vaeg 
lanstva. 

U pokuajima da izvore podataka usaglasite sa pitanjima (faktori- 
ma) moda ete morati da napravite odreene kompromise. Tragajui za 
najboljim izvorom podataka, takoe ete morati da razmotrite ta je rea- 
listino, izvodljivo i prihvatljivo. 

KOJE METODE E SE KORISTITI ZA PRIKUPLJANJE 
PODATAKA? 

Podatke rnoete prikupljati na razliite naine, kao to su ispitivanja, 
intervjui, pregled dokumentacije i ciljne grupe. Da bi va tim koristio ove 
rnetode prikupljanja podataka, trebalo bi da izradi odgovarajui instru- 
mente. 

Ispitivanje putem upitnika 
ukljuuje listu pitanja u stampanoi iii elektronskoj verziji 
distribuira se prethodno odabianoj grupi pojedrnaca (ispitanika) 
ispitanicl popunjavaju upitnik i iacaju ga 

Usmeni razgovor 
obavlja se lino 
ispitiva postavlja pitanja prema unaprd utvideiium sadrzaju i pro 
tokolu 
ispitiva belezi odgovore 
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Telefonski intervju 
kao i usrneni razgovor, samo to se obavlja putem telefona 

ispitiva belei odgovore 

Grupna tehnika (intervju, voena radionica, ciljna grupa) 

ukljuuje diskusiju u okviru grupe na unapred odreenu temu ili problem 

lanovi grupe imaju odredene zajednike odlike 
moderator vodi grupu 
obino pomonik moderatora belei odgovore 
moe se sprovoditi uivo ili putem telefonske 1onferencijske veze, 

ako je dostupna 

Pregled dokumentacije 

ukljuuje utvrivanje koja pisana iii elektronska dokumentacija (izve 

taji, dnevnici, itd.), sadri relevantne podatke koji e biti istraeni 
ovim putem 
istraivai pregledaju dokumenta i oreduju kop su podaci relevantni 

istraivai izdvajaju podatke dobijene ovim putem 

Upitnik poslat potom ili faksom koristite kada: 

je ciljna populacija velika (npr. vea od 200) 
vam je neophodan veliki broj poataka po kategorijama 

elite ili su vam neophodni kvantitativni podaci ili statistike analize 

elite da ispitate odgovore odvojenih podgrupa, kao to su ene i mu- 

karci 
je ciljna grupa geografski ratrkana 
elite da odredite ciljeve vaeg tima, rko ro ete lanove tima uklju- 

iti u radnu vebu na izradi upitnika 
imate ljudske resurse koji e valjano obraditi i analizirati podatke pri- 

kupljene ovirn metodom. 
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Uptnik poslat putem elektronske pote ili koji se nalazi Web stranici ko- 
ristite kada su zadovoljeni svi prethodni uslovi i kada: 

ra5polaete odgovarajuim softveroni i znanjem da ga koristite 
vai ispitanici poseduju tehnike i tehnoloke mogunoti da prime, 
proitaju i da vam vrate popunjen upitnik 
je vreme od presudne vauoti 
elite da omoguite ispitanicima da prue opiruiji odgo\ or ui vaa 
pitanja 
elite da smanjite trokove tampanja i slanja upitniki 

Usmeni razgovor koristite kada: 
vam je potrebno da ukljuite miljenje k1juiih o\oba intcr\ju a 
kljunim izvorima podataka) 
je ciljna populacija malohrojna (npr. manja ocl 5U 

se podaci koji vam rrchaju odnose pre na kvalitet njihovog adraja, 
nego na obim 
imate razlog da verujete da vam ljudi nee vraati upitnih. 

Telefonski intervju koristite kada: 

je ciljna populacija geografski ratrkana 
imate tehnike mogunosti za telekonferencijsku vezu. 

Grupne tehnike koristite kada: 

vam je potreban slikovitiji opis da biste razumeli potrebe klijenata 
verujete da je energija grupe neophodna da otkrije potisnuta ocanja 
moete da obezbedite iskusnog moderatora i zapisniara 
hoete da saznate ta ele uesnici, kroz prizmu opaanji prupe (jed- 

nosmerno staklo-ogledalo ili videorikorder 

Pregled dokumentacije koristite kada: 

relevantni dokumenti postoje i kada su dostupni 
vam je potrebna vremenska perspektiva problema 
niste upoznati sa istorijatom organizacije 
vam trebaju pouzdani podaci o odabranim elementima organizacije. 
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Meutim, pre nego to odaberete rnetod i instrumente treba da raz- 
motrite sledee: 

Vrstu informacije koju traite (Da li je dostupna? Da li je veoma ose- 
tljiva?); 

Dostupne izvore za prikupljanje podataka (Da li imate dovoljno vreme- 

na, novca i ljudstva za izraivanje instrumenata?); 

Vrednosti i stavove, u vaoj organizaciji i van nje, vezane za metode 

prikupljanja podataka (Koji nivo spoljne pouzdanosti je neophodan? 
Koliko detaljni podaci su vam potrebni da bi vai nalazi bili verodo- 

stojni?). 

U jednoj organizaciji tehniko i pomono osoblje nikada nije bilo po- 

zvano da uestvuje ni u jednom aspektu vezanom za funkcionisanje or- 

gaflizaCijC. 

Tokom proee snnoprocene 1zveIi 511o ckspctiinent sa zadatkom da sa 

znamo i njihova miljenja kroz rad i ciljnun gi upairla, post() neki od 

njih nisu znali cla itaju i pisu Medu lokalnirn osobljem odabrali smo i 

obucili osobu koja je trebalo da vodi rad sa ciljnom grupom na ma(er 

njem CZ1LU 

PosL() je nvo prcdstavljalo neto potpuno irtvo za organizacijLi, upozo- 

Lili snlo iiiodei ltnra da pozove od 20 do 25 ljudi L iIo bi e pojavilo od 

10 do 1 2 Ijudi lakode smo rnu skrenuli paznju d id sa ciljnom gru 

pom ne hi trLh ilo da traje vie od 90 minut i 

Ipak. svih 25-oro ljudi se pojavilo. a rad sa grupoin je rraJao dva sata! 

Nihada me niho niie nita pitao u vezi sa organizacijoin rehao ie do- 

mar i il O Li oian1ZaCIji radi od njenog osnivanja i verovatno inri naj 

potpunij Lolektivno pamcenje u okviru grupe 
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. . 
Jednom priltkom pomagah smo pri sprovodenju procesa samoprocenc u ne- 
kom mstttutu i vremenski rok za ispunjavanje naeg zadatka bio je veoma 
kratak Poto je trebalo da se sastanemo sa 16 zaposlemh u organizaciji, a bi 
Io nas je samo dvojica moderatora, odlujli smo da obrazujemo dve grupe. 

Tada nismo znali da kultura tog centr ne doputa grupno iznoenje mi- 
ljenja, a faktori koje smo ispitivali natiani su osetljivim 

Jedan od zaposlenih priao nam je u vrcine ruka i zamolio da svaki od 
nas vodi osam pojedinacnih petnaestominutnih intervjua u ukupnom 
trajanju od dva sata, posto zaposleni nece biti dovoljno otvoreni u grup 
nom iznosenju misljenja Cak i ovi kratki pojedinacni intervjui pruili su 
nam dovoljno podataka zn procenu. 

) ) .) ). ) 
UPITNIK POSLAT] 

Veoma je efikasan za rutinsko 
prikupljanje podataka od broj- 
nih ispitanika 
Moe se koristiti pri izvodenju 
kvantitativnih analiza, kao i za 
deskriptivnu statistiku i stati- 
stiku zakljuivanja 
Autentino belei komeitarc i 
stanovita ispitanika 
Omoguava upotrebu velikog 
broja pitanja 
Omoguava utedu novca i 

vremena 

U iaznim delovima sveta ljudi 
su upoznati sa ovim vidom pri- 
kupljanja podataka 

>OTOM ILI FAKSOM 

Zahteva sveobuhvatno planira- 
nje, kao i prethodno testiranje 
instrumenta 
Ljudi moda nee odgovoriti 
zbog ,,prezasienosti upitnici- 
ma - to dovodi do velikog bro- 
ja uskraenih odgovora 
U odgovorima se ne dozvoljava 
udubljivanje u problemetiku 
Po pravilu, broj odgovora je 
mali 
Pitanja se mogu pogreno razu- 
meti - to dovodi do neodgova- 
rajuih odgovora 
Da bi se ispitanici precizno iz- 
razili potrebno je da kulturno i 

kontekstualno razumeju pitanja 
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ELEKTRONSKI UPITNICI * 

Brzo se alju, a pogrene aclre- Podrazumeva da ljudi imaju 
se se gotovo trenutno uoe pristup raunaru, kao i da 

umeju da koriste elektronsku 
Jspitanik noc brzo da ga ispu- potu i Internet 
ui i poalje povratne odgovore 

Ne moete da koiitroliete ka- 
Upotreba prikladnih tehnikih ko ce !7gledatl elektronski upit 
sredstava dovodi do velike nici po njihovom prijemu 
utede novca 

Softver omoguava da kontro- 
liete vizuelnu prezentaciju 
Web upitnika i eliminie potre 
bu za naknadnim unoenjem 
podataka od strane ispitivaa 
(ne ()dnosi se na upitnike po- 
slate elektronskom potom) 

Podsetnici, aktivnosti praenja i 

potvrde se sprovode brzo i lako 

Ako je osoba kojoj ste poslali 
upitnik odsutna, njen/njegov 
saradnik koji ita potu vas o 

tome moe obavestiti, tako da 
e vam biti poznat razlog zato 
niste dobili odgovor na upitnik 

Neki ljudi ne proveravaju re 
dovno svoju elektronsku potu 

Elektronski ripitnici su zahtev- 
niji za ispiaiiika 

Neki ljudi se ustruavaju da 
koriste tehniku, tako da mogu 
zahtevati da im se tampana 
verzija poalje faksom ili po- 
tom 

Poto elektronski upitnici pred- 
stavljaju novinu, moda e biti 
porrbno da udvostruite napo- 
re i ncke ljude kontaktirate 
elektronski, a drugima poalje- 
te tampane verzije 

PREZENTACIJE 

Omoguava izlaganje razliitih Moe neefikasno utroiti vre- 
stavova me tima 
Omoguava izlagau da se Moe dovesti do asplinutosti 
usredsredi 

* Prednosti i nedostaci ,,Upirnika poslatog potom ili faksom (videti gore navede- 

no) takode seodnose na oaj inetod prikupljnja podataka. 
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USMENI RAZGOVOR 
Prikazuje pojedinano vredno- U sluaju viestrukih intervjua, 
vanje postavljeria pitanja se moraju 

Omoguava da se opirne ana- 
unapred pazljivo isplanirati, a 
takode, osoba koja provodi 

Iize i traenje detalja uskladi 
prema ispitaniku 

intervju mora proi kroz po- 
sebnu obuku 

Mali broj ispitanika odbija in- Va1janot intervjua zavisi od 
tervjuisanje, to vodi ka stopo- Strunosti osobe koja ga spro- 
stotnom prihvatanju vaidno- vodi 
sti metode intervjua 

Neki ispitanici mogu namerno 
Zahteva dodatn() logistiko an- 

birati odgovore za koje smatra- 
ga ovanje 

ju d e zadovoljiti osobu koja Zahteva veliki utroak vreme- 
ih interjuie na i novca 

Ne mogu se odrediti jasna 
uputstva za vrenje analize 

TELEFONSKI INTERVJU 

Ima mnoge prednosti koje vae Pojedini ispitanici ovu metodu 
i za usmeni razgovo1 ali i mno- mogu smatrati nametljivom 
go manje trokove 
Omoguava brzo beleenje po- Cesto osoba koja sprovodi in- 
clataka na papiru ili putem tervju ne moe due vremena 
kompjutera odrati panju ispitanika 
Protokol i odgovori se mogu 
sprovesti kompj uterski 

GRUPNA TEHIKA 

Koristi energiju grupe da uvea Zahteva obimno planiranje lo- 
odziv i naglasi razliita stano- gistike, kao i pitanja koja e bi- 
vita ti postavljena 
Prua puno kvalitetnih stanovi- Uspenost ove metode zavisi od 
ta vetine i znanja moderatora gmpe 
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GRUPNA TEHKA 

Grupni proces moe da otkrije Kvantifikacija se oteano spro- 
iskrene stavove koji pre toga vodi 
nisu bili uoljivi 
Omoguava kontakt sa velikim Uesnici ponekad nisu spremni 
brojem ljudi u kratkom vre- da otvoreno iznesu svoje stavove 
menskom periodu 

PREGLED DOKUMENTACIJE 

Ekonomian je Podaci mogu biti neprimenjlji- 
vi, nesreeni, nedostupni ili za- 

Predstavlja dobar pregled op- stareli 
teg istorijata Moe biti neobjektivan zbog 
Nenamet]jiv je selektivnog uvanja podataka 

Moe iziskivati dodatno stra 
Moze otkriti cinjenice bez upo ivanje 
trebe drugih sredstava ili metoda Moe rouzrokovati nepou- 

zdane statistike analize 

POSMA TRANJE 

Postoji svedok deavanja Moe pruzrokovati izvetae- 
nOst 

Doputa poreenje rei i de!a Mogu se izabrati neodgovara- 
jui primeri posmatranih dea- 

Posmatra koji je proao obu- vanja 
ku ga moe valjano sprovesti Zahteva veliki utroak vreme- 

na i ljudstva 
Sprovodi se u prirodnom okru- Moe da odraava lini stav 
enju posmatraa 

Planiranje samoprocene 57 



VEZB 7 Izbor metodologije 

Uputstva: Ova veba moe pomoi vaem timu za samoprocenu da oda- 
bere najbolje i najefikasnije metode prikupljanja podataka. 

Koristei u radu matricu samoprocene, va tim je odredio faktore, 
postavio kljuna pitanja i izradio indikatore. Sledei korak predstavlja 
odredivanje izvora podataka svakog indikatora pojedinano, kao i me- 
toda koje e se koristiti za prikupljanje podataka. 

Na primer: U jednoj istraivakoj ustanovi prilikom odredivanja 
njene delotvornosti, tim za samoprocenu je postavio sledee pitanje: ,,U 
kojoj meri ustanova sprovodi visokokvalitetna istraivanja? Jedan od 
indikatora koje su izradili bio je ukupan godinji broj istraivakih ra- 
dova objavljenih u referentnim asopisima. Pogledajte kako je izgledala 
njihova matrica: 

Indikator Izvor podataka Metodologija 

Broj objavljenih Radne biografije Analiza sadraja 
istraivakih radova istraivaa zaposle- podnetih radnih 

nih u istraivakoj biografija 
ustanovi 

Koristei indikatore koje ste izradili u estoj vebi i dostupne resurse, 
koje biste izvore podataka i metode prikupljanja podataka vi koristili? 

Indikator Izvor podataka Metodologija 
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1 VJDETI: DODATAK 2. I 3. 
Pogledati savete za sastavljanje upitnika, oenje intervjua ird. 
u Dodatku 2. Takoe, pogledati Primer 1. (Upitnik za zaposle- 
ne) i Primer 2. (Upitnik za donatore) u Dodatkn . (str. 170). 

VEBA 8: Kompletiranje matrice samoproccnc 

Uputstva: Nakon to ste, korak po korak, napravili sveukupni pregled 
matrice, spremni ste da kompletirate celokupnu matricu samoprocene 
vae organizacije. 

Izradite matricu naliik na dole prikazanu i kompletirajte je kori- 
stei podatke prethodno prikupljene od pete do sedme vebe. Rad e 
vam biti olakan ako za svaki faktor posebno izradite pitanja, indikato- 
re, izvore podataka i rnetocle. 

Glavni Kljuno Potpitanje Indikator Izvor Metod 
faktor pitanje podataka priku- 

pljanja 
podataka 

Delo- U kojoj me- U kojoj Broj rado- Ardne bio- Upitnici ili 

tvornost ri je organi- 
zacija delo- 
tvorna u ci- 
lju ispunje- 
nja svoje 
poslovne 

meri orga- 
nizacija 
sprovodi 
visokokva- 
litetna is- 

traivanja? 

va obja- 
vljenih u 
asopisi- 
rna 

grafije za- 
poslenih 

analize sa- 
draja 
radnih bi- 
ografija 

politike? 
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DA LI STE NETO ZABORAVILI? 

Pre nego to nastavite sprovoenje samoprocene u Treem poglavlju, 
odgovorite na pitanja za proveru u pregledu koji sledi. Ako negativno od- 
govorite na jedno ili vie pitanja, ponovo preite ovo poglavlje i komple- 
tirajte postupke kako biste mogli da date pozitivan odgovor. 

4 , . , 

DA 

Ei 

E 

NE 
E3 

a 
Da li ste odredili glavne faktore uinka vae organizacije? 
Da li ste odredili mogue uzroke problema vezanih za ui- 
nak organizacije (spoljno okruenje rnotiaija faktori ka 
pac1teta) 

Da ii ste odredili lndikatoit Koji e vam poioti d i odgo 
orite na pitanja koja 1straujer 

1)a 11 ste odredili najvanije iioie podataka 
1) i li u izvori pod t ika dostupni 
D ii inetod piiKupljanja podataka odgovara vremen 
SKOI1) ogoiiiienju, sposobnostioia vaeg tima i kii]turi vae 
()t g )nlz 
Da li imate srrictij )K( Koji LC uestvovati u analizi podataka 

aa 
aE] 
DE] 
DEI 

aa 
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TREE POGLAVLJE 

SPROVOENJE SAMOPROCENE 

PLAN PRIKUPLJANJA PODATAKA 

Prikupljanje podataka bie lake i ostvarie bolje rezultate, ukoliko se 

proces briljivo kreira. Temeljno planiranje omoguie vam nesmetan tok 

procesa, kao i strateko odreivanje izvora podataka. Ipak, pripazite da ne 

preterate u planiranju, to moe umanjiti fleksibilnost vaeg tima - veoma 

vanog aspekta uspenosti samoprocene. Da biste na organizovan nain 
pristupili prikupljanju podataka, moete da koristite dva korisna modela: 

model ralanjivanja radnih dunosti i model normiranja pojedinanih 
dnevnih dunosti. Istini za volju, ova dva modela esto se koriste za orga- 

nizovanje celokupnog projekta (kao to je samoprocena), tako da koristi- 

mo ovu priliku da vas upoznamo sa njima. 

VIDETI ALATI 5 I 6 

Vdeti latka 5 (Ralanjeni pii.gled i da) i Alatka 6 (oi mi 

njepojulrnanihdnevnihdunosti) u Dodatku 1 (stranL 1 1 i 1 ) 

Ralanjivanje radnih dunosti treba da sadri po jednu stavku za 

svaku grupu poslova ili zadataka -radni paket, koji je dovoljno mali da bi 
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se njime uspeno rukovodilo i da bi jedna osoba mogla za njega da bude 
odgovorna. Na primer prilikom sprovoenja samoprocene, moe vam bi- 
ti potrebno da radite ispitivanje metodom upitnika, to podrazumeva iz- 
radu upitnika, distribuciju, ifrovanje i analizu dobijenih odgovora. Ovi 
zadaci mogu se raspodeliti u dva razliita radna paketa, ili mogu biti ras- 
poreeni na drugi nain za koji procenite da je pogodan. Sutina je u to- 
me da svaki radni paket treba da ima definisan rezultat, vremensku odred- 
nicu i odgovornu osobu. Poto ovo uradite za svaki od zadataka u vezi sa 
prikupljanjem podataka, moete zadatke raspodeliti na lanove tima, kao 
to je prikazano u primeru normiranja pojedinanih dnevnih dunosti 
(Alat 6, u Dodatku 1, str. 134). 

Treba da znate da e uobiajena primedba od strane ljudi angaova- 
nih na planiranju samoprocene biti u tome da je dato vreme nedovoljno 
za sve stvari koje bi tim hteo da obavi. Ovo ne bi trebalo da predstavlja 
glavnu prepreku, ukoliko promislite o resursima koje imate na raspolaga- 
nju i o najboljem nainu njihovog korienja. Podatke moete prikupljati 
na vie razliitih naina, a svaki od njih ima svoje prednosti i nedostatke. 
Uoena ogranienja moete da iskoristite kao priliku da razgovarate o to- 
me ta vam je, zapravo, potrebno, kao i o alternativnim nainima organi- 
zovanja. Bolje je cla budete selektivni u prikupljanju podataka, ali da to 
obavite valjano, nego da krenete preambiciozno i ostvarite slab rezultat. 

Prilikom planiranja prikupljanja podataka, raspodelite poslove timu 
na nain koji e iskoristiti pojedinane jake strane svakog od ianova ti- 
ma. Neko moe imati iskustva u sprovoenju intervjua dok drugi moe 
bolje poznavati problematiku upitnika i ispitivanja. Obezbedite uravnote- 
enost odgovornosti i ravnomernu raspodelu zadataka. Ne zaboravite cla 

e kvalitet procene biti bolji, ukoliko uesnici osete da su oni sami deo ce- 
line procesa koji vodi krajnjim rezultatima. 

PRIKUPLJANJE PODATAKA 

Va tim je sada spreman da zapone formalno prikupljanje podataka. U 
stvari, poto su lanovi tima zaposleni u organizaciji, oni ve poseduju ve- 
Iiki broj informacija, utisaka i imaju izgraene line stavove. Ovi podaci 
nisu sistematini, ali su korisni za izraivanje pitanja i instrumenata. 
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Proces prikupljanja podataka prua priliku da se pone iznova - da 
se odbace prethodni utisci, od kojih su neki pogreni. Uistinu, jedan od 
najveih problema procesa samoprocene jeste da ljudi zasnivaju zakljuke 
na prethodno steenim utiscima. Jedna od prednosti procesa jeste u tome 
da se ljudi zaista iznenade zbog onoga to otkriju kada ozbiljno proue 
svoju organizaciju. Svi zaposleni u organizaciji imae vie poverenja u pro- 
ces ako se jasno stavi na znanje da e zak!juci biti izvedeni na osnovu po- 
dataka koje e oni pruiti. 

Potrebno ja da tim obrati panju na nekoliko mera predostronosti 
kako bi podaci samoprocene bili validni: 

Procesi samoprocene su najuspeniji kada se na poetku jasno sta- 
vi do znanja da e svi imati podjednaku priliku da iskau svoje mi- 
ljenje; 
Potrebno je jasno odrediti i dogovoriti se o alatima za prikupljanje 
podataka, tako da svaki ispitanik moe izneti svoje miljenje na 
nain utvren standardima; i 

Ljudi koji sprovode procese intervjua ili rad sa ci!jnim grupama ne 
treba da uzimaju stvari zdravo za gotovo, ve je potrebno da sva- 
ki odgovor istrae i detaljno ispitaju kako mu, nenamerno, ne bi 
dodali lino tumaenje. 

Potrudite se da doete do podataka na nain koji e i drugima omo- 
guiti da neto saznaju. Sumirajte intervjue, analizirajte podatke dobijene 
od ciljnih grupa, tabelirajte sadraje dokumenata, itd. - tako da ostali la- 
novi tima mogu da proitaju i razumeju dati materijal. Poto u analizira- 
nju podataka uestvuju svi lanovi tima, potrebno je da jedni drugima do- 
stavite osnovne materjiale za rad. 

Analiza podataka predstavlja tipian proces u kome uestvuju ljudi, 
koji e se, bez sumnje, preokrenuti u neto potpuno drugo od onoga to 
ste oekivali kada ste izneli svoj uredno kategorizovan plan prikupljanja 
podataka. Analiza se retko kad odvija na metodian i dosledan nain. Plan 
prikupljanja podataka mora, u svakom pogledu, biti prilagodljiv, kako bi 

se uskladio sa rasporedom i drugim obavezama ispitanika. Moe se desiti 

da su neki ljudi odsutni, na putu, kada im stigne upitnik. Drugi mogu bi- 

ti spreeni da pohaaju grupni rad zbog toga to im vreme i mesto odra- 
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vanja ne odgovaraju. Neki pojedinci moda ne ele da ih intervjuie kole- 
ga, naclreeni ili podreeni. 

Sta je potrebno da uradite u navedenim situacijama? Budite prilago- 
dljivi a takoe odaberite i vou grupe koji e moi da uoi i rei takve pro- 
bleme. Prikupljanje podataka jeste organski proces - u njemu nema ogra- 
nienja koja se javljaju pri vrenju fizikih ili hemijskih eksperimenata, u 
kojima je potrebno da se svi uslovi strogo kontroliu. Potrudite se da sva- 
ko radi u skladu sa svojim mogunostima i zapamtite da su podaci retko 
kad potpuni, a gotovo nikada savreni. 

ANALIZA PODATAKA 

Sticanje znanja i tumaenje prikupljenih podataka moe predstavljati pra- 
vi izazov. Moete otkriti da ste prikupili zaista puno podataka, ali da se 
javljaju potekoe pri pokuaju da ih primenite. Potrebno je da, jo u fazi 
nacrta vae procene, donesete jasne odluke koje e pojednostaviti priku- 
pljanje i upotrebu podataka. Imajte na umu da nije potrebno da prikupi- 
te ba svaki, pa i nebitan, podatak, kako bi bolje razumeli ta se deava. 
Potrebno je da odredite ta je bitno, obezbedite raznolikost izvora i vrsta 
podataka kao i da pratite prvobitna pitanja koja ste postavili, kao osnovu 
za sortiranje podataka. 

. .) . ., 
Pote se proces sanioprocene nastavlja, razmislite o potrehama za poda- 
cima i da li imate pristup izvorima podataka: 

Pristup raznim krugovima ljudi, kao to su 
upravljai, 
klijenti, zainteresovane trane i predstavnici iistanovi 
istraivaci, profeori poinocno osoblje, i 
vladini slubenici. 

Pristup kljunim dokumentima, kao to su: 
pririicnici, kalendar i propekt utinn a, 
dokument o programskin iljuna (tjava o irnz;t) 
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godinji izvetaj i finansijski izvetaji, i 

OpiSi j)rogrania 

Moguciiosti da sc posniatraju relevantni prostori i aktivnosti, kao to su: 
iradcs il]C i 7C1)] !j ita, 
!aboratorije, 
lohacije progran]a i projehata. i 

podna anje. 

Mogiinosti da se posmatra dinaniika rnedu ljudirna, kao to je: 

ss rha sastanaha, ko ih pohada, ho piedsedava, 
pi-ocesi pod tiavan ja i uccnja. 
nain opbodenja prerna kiijciinrna utanova, i 

nain sprovodenja istraivanja i njegov snoiii ohrazac. 

Izvori podataka i triangulacija 

Da bi razumeli vanost podataka koje prikupljate potrebno je da 
prethodno razjasnite sve to je vezano za njihove izvore. Na primer, ako 
prikupljate podatke od samo jedne grupe ljudi (kao to su vii rukovodio- 
ci ili zaposleni u odeljenjima), potrebno je da to uzmete u obzir prilikom 
vrenja analiza. Dobijeni podaci e odraavati gledita odredene grupe, a vi 

nikako neete znati da li oni takode odraavaju i opti stav svih zaposlenih 

u organizaciji. Potrebno je da prikupite vie vrsta podataka iz vie grupa. 
Ukoliko obratite panju samo na data miljenja, a ne uporedite ih, na pri- 
mer, sa finansijskim podacima organizacije ili rezultatima projekta, moe se 

clesiti da propustite kljune podatke. Ako prikupljate podatke iz razliitih 
izvora, moete izraditi triangulaciju podataka, kako bi izbegli nedoslednost 
i potvrdili rezultate dobijene iz vie od jednog izvora. Mnogo preciznije 
moete protumaiti podatke koje ste prikupili iz vie razliitih izvora. 

Sortiranje podataka 

Na kraju, potrebno je da se vratite na vaa strateka pitanja i izradi- 

te okvir kako biste sortirali podatke prema prvobitnim faktorima. Ovo je 

bitno. poto vam pitanja koja ste postavljali mogu pruiti podatke koji se 

oclnose na vie razliitih faktora; takoe, puno podataka vas lako ioe 
navesti na stranputicu, tako da izgubite iz vida glavni cilj. 
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Proces prikupljanja podataka esto ima neoekivane rezultate. ta 
uraditi sa podacima.koji ne mogu da se uklope u pitanja ili faktore vae 
matrice? Prvo to treba da razmotrite jeste vanost podatka. Ako shvatite 
cla se podatak odnosi na bitan faktor, ili da proizilazi iz nekoliko razlii- 
tih izvora podataka, moete dodati pitanje ili potpitanje vaoj matrici. 
Ako je, naprotiv, podatak relativno nebitan - na prime1 izraava stav sa- 
mo jedne osobe - moete ga odloiti na stranu. 

Tri stvari koje je potrebno imati na umu pri sortiranju podataka su 
sledee: 

Traite modele - Traite podatak koji se slae ili podrava drugi 
podatak, traite trendove, kao i podatke koji protivuree clatom 
podatku. Moete nai modele i unutar pojedinanih pitanja i kate- 
gorija ali i one koji su zajedniki za vie pitanja i kategorija. 

ifrirajte podatke - Ako ifrirate podatke, kasnije ih moete pro- 
veriti zajedno sa potvrdom prvobitnog izvora. Moda nee biti po- 
trebno da se vraate na prikupljene podatke, ali ipak, potrebno je 
imati na umu da ponovni pregled neifriranih podataka troi mno- 
go vremena. Podatke poverljivo ifrirajte - u skladu sa poverljivo- u podataka koju ste garantovali ispitanicima - ali to uradite na 
koristan nain. Na primer, rukovodioce moete staviti pod ifru 
R1, R2 itd, a vladine zainteresovane strane, pod ifru V1,V2 itd., 
kako bi mogli da pratite izvore podataka. 

Odmerite podatke - Odmerite podatke kako bi znali koliko ispita- 
nika je dalo isti odgovo da li su razliite interesne grupe potvrdile 
podatak, kao i da li su spoljni izvori potvrdili ili osporili podatak. 
Ispitajte pouzdanost podatka i njegov znaaj za pitanje na koje po- 
kuavate da odgovorite. Otkriete da nisu svi podaci podjednako 
bitni, a to je podatak znaajniji, treba mu se dodati vea teina. 

Osnova za tumaenje podataka 

Poto podatke moete tumaiti na vie naina, vano je jo na poet- 
ku procesa uzeti u obzir mogue razlike u tumaenju. Koriste se tri meto- 
de odluivanja za donoenje odluka u vezi tumaenja podataka: 
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Poreenje - Podrazumeva poreenje sadanjih podataka o organi- 
zaciji sa prethodnim podacima, u skladu sa industrijskim stanclar- 
clima ili praksom koja se sprovodi na clrugim Iokacijama. 
Miljenje strunjaka - Strunjaci su oni ljudi koji poseduju znanje 
o radu organizacije, rade na njenom razvoju ili su stekli odgovara- 
jue struno iskustvo. 
Postavljanje kriterijuma - Podrazumeva poredenje podataka u ve- 
zi sa organizacijom sa prethodno uspostavljenim kriterijumima 
(objektivno proverljivi indikatori). 

VIDETI DODATAK 2 
Videtr Dodatak 2 (tr 17i u ezi sa iiii vezaiiim za analizu 
grupnih podataka i podarka dobijenib rntervjuima i iz upitnika 

SAOPTAVANJE REZULTATA 

Saoptavanje je veoma bitna od poetka do kraja, pa i po zavretku pro- 
cesa samoprocene. Kako ete rukovoditi ovime, zavisi od onoga kome tre- 
ba da dostavite informacije o samoproceni i u kojoj formi oni eli da bude 
dostavljena. Prema torne, na samom poetku procesa treba da utvrdite na 

koji nain ete dostavljati informacije o samoproceni svakome od onih ko- 
ji treba da ih prime, kako tokom procesa, tako i po njegovom zavretku. 
Da biste lake pratili ovaj aspekat procesa, pogledajte sledeu matricu: 

, .. . ,. 
Primaoci informacij a o procesu 

(Prino r) Osoblje, upravni oclbor, osnivac 
Sta primaoii mormacija treba da saznaju 
Kako da komunicirate o procesu tokom samog procesa 

(Prvnci) Obavetivanje na sastancirna ooh1ja, dopisi, izvestaji o 
toku proikta saeti izvestiji uinene prezentaciie 

Kako da komunicirate o procesu po zavretku pi OCCSa 

(Primer) Zivrni pismeni izvestaj, usmeni rL etaj, video projek 
ciie predstavljanje 
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Komunikacija tokom procesa 

Da bi svako ko je ukljuen u proces prikupljanja podataka bio infor- 
rnisan i imao pravo glasa, potrebno je ustrojiti specifinu proceduru. Ova 
procedura moe da obuhvata sledee: 

Regulano zakazivanje sastanaka lanova podtimova (tim za ispiti- 
vanje, tim za intervjue, itd.), na kojima bi se utvrdilo dokle se sti- 
glo u radu, uoili problemi i razmotrile alternative. 
Konkretni mehanizmi komunikacije tokom prikupljanja podataka 
(faks, elektronska pota, telefonska konferencijska veza). 
Periodini sastanci celokupnog tima za sarnoprocenu, kako bi svi 
bili obaveteni o toku i napredovanju procesa. 
Dogovoreni termin za vreme trajanja redovnih poslovnih sastana- 
ka, u kome biste ostale obavetavali o toku i napredovanju proce- 
sa samoprocene. 

Zavrna izvetavanja u okviru tima za samoprocenu. 

Komunikacij a nakon zavretka procesa 

Po zavretku procesa samoprocene, va tim e, verovatno, preduzeti 
sledee aktivnosti: 

organizovanje informativnih sastanaka o rezultatima samoprocene; 
slanje dopisa o rezultatirna samoprocene; i 
pisanje zavrnog izvetaja, ukoliko je dogovoreno. 

Informacija moe da bude sroena bilo na tradicionalan nain, bilo 
na kreativan, ili kombinovano. Tim treba da bude pripravan da nastavi sa 
radom posle odreivanja dijagnoze, ali morate razmotriti u vezi sa kojirn 
pitanjima je realno oekivati dalje delovanje. 

Saveti u vezi sa saoptavanjem rezultata 

Upoznajte primaoce informacija - Pre nego to saoptite rezultate 
procene potrebno je da imate saznanja o pojedincima ili grupi lju- 
di kojima ete ih predoiti. 
Atmosfera - Odgovarajua atmosfera predstavlja bitan inilac ko- 
munikacije. Uspostavljanje poverenja ima presudan znaaj za 
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uspeno komuniciranje. Organizujte sastanak na kome nee biti 
pobednika i gubitnika i od koga e svi imati podjednaku korist. 
Svrha - Potrebno je da tim postavi ciljeve sastanka. Koja su najbit- 
nija pitanja koja je potrebno obraditi? Koja pitanja su manje bitna? 
Vrsta povratne informacije - Pojedinci mogu da prue povratnu 
informaciju pismenim putem, dok grupe mogu dati usmene ko- 
menta re. 

Organizacija informativnog sastanka - Razmislite o poetku, sre- 
dini i zavretku informativnog sastanka. Sastanak moete poeti 
optim komentarima, zatim nastaviti izlaganjem detaljnih nalaza i 

zavriti postavljanjem pitanja. 
Kreativnost - elite da rezultatima ostavite dobar utisak na prima- 
oce informacija. Razmislite o alternativnim nainima izlaganja i ne 
oklevajte da u njega unesete elemente iznenadenja ako smatrate da 
e oni pomoi vaim sluaocima da bolje razumeju ono to im pre- 
doavate. Usmene prezentacije, video projekcije i predstavljanja 
esto due ostaju u pamenju od pismenih izvetaja. 

Pisanje dobrog izvetaja 

Ako podnosite pismeni izvetaj o samoproceni jednoj grupi ili grupa- 
ma primalaca informacija, potrudite se da on bude jasan i da pokriva njiho- 
ve potrebe. Niko nije voljan da ita veoma duge ili komplikovane izvetaje. 

Dobar izvetaj o proceni: 
opisuje svrhu procene i poziva se na odrednice projekta; 
prua odgovor na pitanja postavljena u vezi sa odrednicama projekta; 

opisuje metode prikupljanja i analiziranja podataka; 

ukazuje na eventualna ogranienja procene ili koriene metodolo- 
gije; 

ukazuje na pouzdanost i validnost korienih podataka; 

na odgovarajui nain analizira glavne podatke na osnovu kojih su 

izvedeni zakljuci; 
opisuje primere, kao i dostupne ci!jne elemente; i 

sadri zavrni pregled koji naglaava svrhu, metode, kljuna pita- 
nja i nalaze samoprocene. 
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Dopustite da aa ustariova uoblici nalaze na nain koji ce biti razumljiv 
u odredenim sredinama 
Sproveli smo eksperiment vezan za samoprocenu u nekoliko zemalja koje 
su pripadale istom regionu Iako su, opste uzevsi, postojale slicnosti u kul 
turi regioria, istraivai su proli obuku karakteristinu za nekoliko razli- 
itih tradicija. 

U jednoj istraivakoj ustanovi, lstrazivaci su obucavani u anglo sakson 
skoj tradiciji, dok su u drugoj istraivakoj ustanovi obuavani u francu- 
skoj tradiciji. 

Iako nije bilo znaajnih razlika u dubini analiza, glavne razlike su otkrive- 
ne u nainima koje su istraivai odabrali da predstave svoje nalaze Istra 
ivaci koji su prosli anglo saksonsku obuku bili su direktni, cak previse 
otvoreni, u pred,tav1janju nalaza i predloga Istrazivaci koji su proli fran 
cusku obuku su kontekstualizovali proces, nalaze i preloge. 

Predstavlj anj e nalaza 
U jednoj organizaciji, predlozili smo da se nalazi izloze na veoma sazet na 
cln kratka izjava o svakom nalazu propracena odgovarajucim podacima 
ne duim od jednog pasusa 

Tim samoprocene odbacio je ovaj vid predstavljanja nalaza i predlozio da 
se oni izlazu u blazoj formi, tako da cltaocu izgledaju manje direktni Po 
pravilu, stariovnici ovog regiona su reagovali na manje direktan nacin ne 
go stanovnici Severne Amerike i izveta) je trebao da odraava isti stav. 

Poruka se moe preneti na vie naina 
U jednoj organizacijl, tim za samoprocenu trebalo je da podnese zavrsni 
izvetaj razliitim primaocima i za svakog od njih da primeni ra7liit me 
tod kornunikacije: 

za jednog od donatora tim je napisao kompletan izvetaj, 
zaposlenima unutar organizacije, tim je izlozio glavne nalaze na jedno 
casovnom sastanku osoblja, 
izvrsnom odboru, tim je napisao kratku verziju izvetaja, sa dodatkom 
pod nazivom Aktivnosti koje Odbor treba da obavi, i 
kako se priblizavala dvadesetogodisnjica centra, tim je ukljucio najva 
ni)e izvode iz lzvetaja u pos!ovni profil oragnizacije, koji je upucen na 
adrese potencijalnih donatora 
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Redo no nas izvetavajte 
U jcdnom istraivakom centru, poetak procesa samoproccnc hio jc ob- 
javljcn na jednom od dncvnih sastanaka osoblja. Svim vaposlenima pru- 
.ena jc prilika da postavc pitanja o svrsi, oekivanini rezultatima, kao i 

ra,io7ima 7poinjan)a procc.a. Od tada pa nadalje vakih nekoliko nc 
delja rokoni procca, ooh1jc jc dohijalo kratak iv ctaj o toku i napredo- 
anju samopruccue. lzvrni direktor lino, primao jc kratke nedeljnc iz- 

vetaje. 

KOJA PITANJA MOGU DA ISKRSNU U OvOJ FAZI? 

Teko je predvideti razvoj procesa samoprocene. Iskustvo koje smo stekli 

u prethodnom radu nam ukazuje da je svaki proces bio specifian. Meu- 
tim, odredena pitanja su se javljala ee od ostalih, pa ih radi toga, navo- 

dimo u ovom odeljku, kako bi vas pripremili na njih ukoliko bi se javila 
u vaem radu: 

negiranje podataka ili odbijanje rukovodilaca ili drugih lanova organi- 
zacije da sarauju u procesu; 

nedovoljna povezanost izmeu postavljenih pitanja, dostupnih resursa i 

podataka; 
tekoe pri vrenju analize odgovarajuih kljunih pitanja; 

nejasni odgovori na kljuna pitanja; 
nedovoljan broj prikupljenih podataka u vezi kljunih pitanja; 

nedovoljna validnost ili pouzdanost podataka; 

potreba da se proveri da li su dati odgovori na pitanja; 

kontradiktorni podaci; 

tekoe pri izvetavanju o osetljivim podacima; 

dobijanje povrnih informacija; 

nepodudaranje znaenja podataka i tanih nalaza; 

tekoe pri odreivanju nivoa potrebnog uloenog rada u svaku fazu sa- 

moprocene (prikupljanje podataka, vrenje analiza, komunikacija); 

tenja da se proceni uinak pojedinca, a ne organizacije; i 

dokaz o nainjenim pogrekama. 
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U jednoj oraganizaciji, suoili smo se sa tekoama u vezi sa neg1ranjen 
podataka. KrOL pojedinane interjue, struno osoblje izrazijo je neke 
veoma i1tr)ver7ne poglede u ve7i pritup)rLiko odstva. Oni sn ins.isti- 
rali da itraivakJ centar postaje konsu!tantskj kuca ko.j odgovara na 
zahtev k!ijenata, umesto da ispunja i svoje progrnike ci!jeve (misiju), 
koji se sastoje u tome da centar sprovodi istraivanji od koristi lokalnoj 
vladi u sprovodenju dravne politike. 
Kada smo ove podatke sumirali i predstavili rukovodsr u, oni su ne- 
girali da je osoblje uopte dalo takve podatke timu ii sainoprocenu. 
Rukovodstvo je navelo da osoblje koje smo intervjuisi!i (8 od ukup- 
no 111 strunjaka) nije upoznato sa injenicaina. 1iko jc uprava obe- 
ala da e nm djti tane podatke do naredno dana, podatke nismo 
dobili. 

Naponieiia aiitora: Ne moete uvek dobiti oJgovor svaka samoproce 
ria predstv1ja sluaj za ebe. 

KAKO E SE KORISTITI REZULTATI? 

Samoprocena nije sama sebi svrha, ve proces dijagnostifikovanja i pro- 
miljanja koje treba da dovede do odreenog delovanja. Naalost, ne- 
ke organizacije proces prekidaju pre kraja, odnosno, im se odredi pot- 
puna dijagnoza, a ne nastav!jaju da koriste dobijene rezultate u daljem 
delanju. Ako rezultate vae samoprocene elite cla upotrebite da biste po- 
boljali vau organizaciju, pobrinite se cla rezultati ne budu zaboravlje- 
ni ili ignorisani. 

Zato rezultati ostaju zaboravljeni u fioci? 

Neke od razloga zato rezultati ostaju zaboravljeni u fioci ne moe- 
mo kontrolisati, dok neke druge moemo i to, pre svega, dobrim planira- 
njem i komunikacijom. 
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etiri najea razloga za zaboravljenje rezultata: 

od poetka niko nije bio nosilac procesa samoprocene, niti re- 
zultata; 
dijagnostifikovanje nije strateki osmiljeno, davalo je odgovore 
na pogrena pitanja i obraalo se pogrenom auditorijumu; 

situacija u organizaciji dramatino se izmenila, tako da rezultati 
samoprocene nisu vie bili relevantni; 

rukovodstvo vie nije bilo zainteresovano za rezultate, nisu imali 
dovoljno resursa ili interesovanja da dalje postupaju u skladu sa 

dobijenim rezultatima, ili se nisu slagali sa rezultatima. 

1 

Jedna organizacija nastavila je proces samoprocene sa trodnevnom ve 

zbom strateskog planiranja, u kojoj su podaci dobtjeni sarnoprocenom 
korieni za razvoj strategije. Druga organizacija iskoristila je svoj izve- 

taj o samoproceni tako to je organizovala posebnu sednicu Upravnog 
odbora u okviru svog godinjeg sastanka. Trea organizacija nikad nije 

u potpunostl zavrila proces, zbog razliitih unutrasnjih promena i pro 
blema Naknadno pracenje je bilo slabo i nacrt izvetaja verovatno je za 
vrio zaboravljen u fioci 

Sprovoenje samoprocene 73 





ETVRTO POGLAVLJE 

UTVRIVANJE UINKA VAE ORGANIZACIJE 

Utvrivanje osnovnih problema pomoi e vam da odredite mesto na ko 
je proces samoprocene treba da se usredsredi. Sledei odeljak e vam po- 
moi da osmislite dublja i detaljnija strateka pitanja. Za svaku kom- 
ponentu modela uinka napisali smo po jednu kratku celinu a njih smo 
uzeli iz naeg prethodnog dela Institucionalna procena a zatim prilago- 
dili i preradili. Koristite sledee odeljke po onom redosledu koji e va- 
ma najvie pomoi da se usredsredite na one oblasti koje vi elite da is- 
traujete. 

OKVIR ZA PROCENJIVANJE UINKA ORGANIZACIJE 

Centar za istraivanje medunarodnog razvoja (CIMR) (International 
Development Research Centre (IDRC)) i Universalia Management 
Group su stvorili okvir koji moe da pomogne organizacijama da same 

sebe procene. Na pristup vam moe koristiti da razjasnite vana pita- 
nja i da vam prui smernice za prikupljanje podataka koji e vam po- 
moi da donesete odluke kako biste poboljali uinak i kapacitete vae 
organizacije. 
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Ukratko, ovaj okvir se sastoji od etiri oblasti: 

Spoljna 
sredina 

\ Uinak 
organizacije 

( Motivacija Kapacitet 
u organizaciji organizacije 

UINAK ORGANIZACIJE 

Uinak vae organizacije vidi se u aktivnostima koje ona sprovodi da bi 
ostvarila svoju misiju. Rezultati i njihovi efekti su najvidljiviji vidovi uin- 
ka jedne organizacije. 

Predstave o pojmu uinka veoma se meusobno razlikuju. Svaka in- 
teresna grupa ili svaka zainteresovana strana ima potpuno razliita poima- 
nja o tome ta je vano. Na primer, administrator (upravlja) moe defini- 
sati uinak vae organizacije u pogledu koliine novca koja ulazi u orga- 
nizaciju putem bespovratnih zajmova, dok s druge strane donator uinak 
vae organizacije moe da definie u smislu korisnog dejstva koje vaa or- 
ganizacija ima na odreenu ciljanu grupu. 

Iskustvo nam govori da veoma mali broj organizacija ima podatke o 
uinku koji su odmah dostupni. Meutim, obino nije teko dobiti ove in- 
formacije iz ve postojeih podataka ili razviti mehanizme za prikupljanje 
podataka o uinku. 

Prikupljanje podataka je obino mehaniko i tehniko. Mnogo je 
tee postii saglasnost o vrednosti odreenih podataka o uinku i indi- 
katora. Jo je tee stii do vreclnosnih sudova koji se tiu prihvatljivih ni- 
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voa kvantiteta i kvaliteta za svaki indikator uinka. Pitanja su zapravo 
sledea: Kako vaa organizacija definie dobar uinak? Da li dobar ui- 
nak pornae vaoj organizaciji da ostvari svoju rnisiju? Ovo drugo pita- 
nje je naroito vano za organizacije koje irnaju veoma raznolike zainte- 
resovane strane. 

Kada postavljate dijagnozu o svojoj organizaciji i njenom uinku, 
od kritinog su znaaja broj i izbor indikatora. ,,Mudre organizacije se 
trude da ustanove izrneu deset i petnaest kljunih indikatora uinka ko- 
je mogu redovno da prate kako bi procenili uinak svoje organizacije. 
Takoe je muclro imati jedan skup drugih promenljivih koje mogu da se 

prate i da varn pomognu da razumete uinak. Te druge prornenljive rno- 
gu da obuhvataju moral zaposlenih, pravovrernenost finansijskih infor- 
macija, ekonornske indikatore, odsustvovanje sa posla i broj novih fi- 
nansijera. 

Iako smo esto radili sa organizacijama koje nikada nisu prole kroz 
proces razmiljanja o svojirn indikatorirna, shvatili srno da svaka orga- 
nizacija irna jednistven skup indikatora koji odgovaraju toj organizaci- 
ji Vasa organizacija treba da stvori svoj sopsteni spiak indikatora ko 
je treba pratiti. Nee svi indikatori koje budete stvorili imati isti znaaj, 
i verovatno ete otkriti da se odgovarajui indikatori rnenjaju kako se 
menjaju pitanja koja su vezana za uinak vae organizacije ili kako se 

sama organizacija razvija. 

Delotvornost 

Deletvornost vae organizacije predstavlja rneru u kojoj se ona kre- 
e ka ostvarivanju svoje misije i realizaciji svojih ciljeva. Meutim, delo- 
tvornost nije tako jednostavan pojarn. Osnovna tekoa u analizovanju 
delotvornosti lei u injenici da mnoge organizacije daju vie od jedne iz- 

jave o svojim misijama i ciljevima. Ponekad su ove izjave sadrane u po- 
velji organizacije a ponekad su sadrani u stratekim dokurnentirna. Bez 

obzira gde da se one nalazile, potrebna varn je jasno definisana srnernica 

da biste shvatili razlog postojanja te organizacije. 
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, . 
Jedna instltucija koja se bavi lstraivanjem nala se pred dilemom koju 
mnoge institucije koje se finansiraju sa strane mogu da razumeju. Spolj- 
ni donatori su ponudili da prue finansijska sredstva toj instituciji da 
sprovede projekte koji se bave uticajem ivotne sredine. Mada su pro- 
jekti bili vrlo interesnatni i privlani, oni su ipak bili van polja misije in- 
stituta, a to je bilo da unapreuje ekonomska i ocio-nauna istraivanja. 
Uz ro, taj istraivaki institut je trebalo da uuajmi strunjaka iz oblasti 
ivotne sredine koji bi uradio projekat. Ako bi institut prihvatio ova fi- 
nansijska sredstva, domaa vlada ne bi u potpunosti iskoristila rezultate 
ovog istraivanja, ali bi institut dobio sredstva od spoljnih donatora. 
Dilema ovog instituta sastojala se u torne da nade najbolju meru izme- 
du ostvarivanja svoje finansijske odrivosti i ostvarivanja svoje misije. 

Ko1iko je vaa orgauizacia delotvorna u voru radn a osnarivanju svo- 
je misije? 

Povelja, izjava o misiji i ostala Johumcnta auo povore o razlogu po- 
stojanja vae organizacije. 
Misija je poznata i m njorne c au vi 7apo1mi. 
Misija se konkrerno ostvarujc purcin proprannub ciljeva, svrhe i ak- 
tivnosti. 
Kvantitativni i kvalitativni indikatori se korisre Ja bf izrazili sutiuu 
misije. 
Postoji sistem uz pomoc kojeg se procenjuje dclonornost. 
Organizacija koristi povratne informacije kako bi sainu sebe poboljala. 

) ., ) 

Broj klijenata koji je usluen. 
Kvalitet usluga ili proizvoda. 
Promene u pogledu jednakosti. 
Promene u okolini. 
Promene u kvalitetu ivota. 
Dostupnost usluga i njihova upotreba. 
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Stvurunje i korienje znanja. 
Odnosi saradnjc. 
Zahtel da zalnteresovanL Stl illc pr llIC sa L lc Ll ()bl V-i1 politikc 11] u 
tehnihoj oblasti. 
Zu]nteresovane strane oponaaju programe organizaeije. 
Incliharori rasta koji se odnose ria pokrivcnosr programa, usluga, k1i 
jeriuta i finansiranju. 

Efikasnost 

Organizacija mora cla bude u stanju ne samo da prui izuzetne uslu- 
ge ve i da za njih prui odgovarajuu struhturu trokova. Uinak se sve 

vie odreduje na osnovu efikasnosti organizacije (na primei trokovi za 

odreenu uslugu, broj rezultata po svakom zaposlenom, broj rezultata po 
osobi u toku jedne godine, srednja vrednost bespovratne finansijske po- 
moi po osobi). Bez obzira na njenu ukupnu veliinu, organizacija za ko- 
ju se smatra da ima dobar uinak jeste ona koja je isplativa i u kvantita- 
tivnom i u kvalitativnom smislu. 

. 
Koliko je vaa organizacija efikasna u korienju ljudskih, finansijskih i 
fizikih resursa? 

Organizacija na najbolji nain koristi sposobnosti svojih zaposlenih. 
Fiziki reursi su maksimalno iskorieni (na primer, zgrade, oprema, 
itd) 
Finansi1ski resursi se koriste n i n ijboljr inoguci nicln 
\clriinirstrativni sistem je ipl itrs 

Postoje visoko kvalitetnr iclminrsn ativni slsteriir fin insijski, ljudski 
resursi, programski, strarc1 rtLl koji podrz is ij Ll frkisnost orga 
nizacije 
Rade se poreenja naprCrk koji ie organizacija otvriI i 
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ATORLEEIKANr 

Trokovi po programu. 
Troskovi po usluzenom klijentu 
Trokovi naspram koristi od ror in 
Rezultati po zaposlenoin 
Odsustvovanje sa posla i napust iuje pusl z poslenih 
Tempo okoncavanja programa 
Reijski trokovi ukupni trokovi programa 
Koliko cesto dolazi do pada sistema 
Azurnost u pruanju usluga 

Relevantnost 

U svirn drutvima organizacijama je potrebno vreme da se razviju i 
stasaju, ali one se moraju razvijati na nain koji im omoguava da uvrste 
svoje jake strane. Organizacije se suoavaju sa unutranjim i spoljnim kri- 
zama, i ni jedna organizacija nije pelcovana protiv zastarevanja, irelevant- 
nosti ili zatvaranja. Da bi opstala, vaa organizacija mora da se prilagodi 
kontekstu i kapacitetima koji se menjaju, i mora svoju misiju, ciljeve, pro- 
grame i aktivnosti tako da prilagodi da oni odgovaraju zainteresovanim 
stranarna i klijentirna. 

Da li je vaa organizacija i dalje relevantna? 
Redovne revizije programa odslikavaju okolinu i kapacitete koji se menjaju. 
Misija se revidira. 
Redovno se sprovode procene o potrebma zainteresovanih strana. 
Organizacija redovno posmatra uhru7enje kako bi prilagodila svoju 
strategij u. 

Organizacija budno prati svoju repurL1ju. 
Organizacija stvara ili se pri1agodn i nuvirn tehnologijarna. 
Inovacije se ohrabruju. 
Organizacija redovno preduzirna analize uloga. 
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) ., , . 
Zadovoljstvo rnedu zainteresovanim stranama (k!ijentima, donatori- 
ma, itd.). 
Broj novih programa i usluga 
Promene u odnosima partnera 
Promene u ulogama. 
Promene kod finansijera (kva!itet i kvantitet). 
Promene u reputaciji medu slicnim oranizacijama 
Promeue u reputaciji medu zainteresovanim stranama 
Prihvatanje programa i us!uga od strane zainteresovanih strana. 
Pomo i podrka koja je namenjena strunom usavravanju. 
Broj starih i novih finasijera (rizik od gubitka kontinuiteta, uticaj fi 

nansiranja) 
Promene u inovacijama i prilagodljivosti organizacije (promene su u 

sk!adu sa potrebama, metodima). 
Promene u usugama i programima koji su vezani za sisterne klijenata 
koji se menjaju. 

Sluba za socijalne uslugc, niorala je da pronae ravnoteu izmeu toga 
da bude relevantna i svojim korisnicima i onima koji je finansiraju: 

Korisnzci - usled sve vee potranje od strane zajeduice da se obezbe- 
di vie kune nege starim licima, sluba je dola u iskuenje da vei 
deo svojih resursa uloi u ovu vrstu usluga 

Finanszjeri - Jedan od finansijera je eleo da sluba povea svoju 
promociju i 7alaganje za volonterski rad u neposrednoj zajednici i 

van nje. 

Dakle, Upravni odbor i rukovodioci su bili suoeni sa dve vrste zah- 
teva dveju razlicitih gupa zainteresovanih strana koje se nisu ba po 
klapalc. 
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Finansijska odrivost 

Da bi vaa organizacija opstala, priliv finansijskih sredstava mora da 
bude vei od odliva tih sredstava. Iskustvo nam govori da uslovi koji su po- 
trebni da bi jedna organizacija bila finansijski odriva ukljuuju viestruke 
izvore finansiranja, pozitivni priliv gotovog novca i finansijski suficit. 

., ., . - 

Da Ii je vaa organizacija finansijiski odriva 
Postojeci izvori finansiranja pruaju odrzivu podrsku 
Organizacija stalno dolazi do novih izvora finansiranja 
Organizacija stalno ima vie prihoda nego rashoda 
Aktiva je veca od pasive 
Organizacija uva razumnu koliinu vika novca koji koristi u tekim 
remenima 

Organizacija redovno prati svoje finansije. 
Prate se finansijska sredstva i amortizacija 
Organizacija ne zavisi samo od jednog izvora finansiranja 

, ., .,) 
Promene u neto obrtnom kapitalu u vremenskom roku od tri godine 
Odnos izmedu najveeg finansijera i ukupnih prihoda. 
Odnos izmedu imovinskog bilansa u odnosu na odgodene prihode 
Odnos izrnedu trenutne aktive i trenutne pasivc 

Odnos izmedu ukupne aktive i ukupne pasn c 

Ostvareni rast u pogledu broja finansijera, ko1iinc pokrenutib i cur 
a, sredstava, kapitala i prihoda 

Nivoi diversifikacije izvora in norinja 
Partneri koji se redovno angazuju cI pruzaju uslu. 
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VEBA 9: Analiza uinka organlzacij e 

Uputstvo: Ovo je pravo vreme da se vratite i ponovo pogledate pitanja 
koja su vezana za uinak a koja ste utvrdili u vebi 5 (Poglavlje 2, stra- 
na 42). Kada to zavrite popunite donju tabelu kako biste pokazali: 

Problematine aspekte uinka vae organizacije (delotvornost, efi- 
kasnost, relevantnost, finansijsku odrivost). 

Neke znake (indikativna pitanja) koji vam govore da su to problemi, i 

Neka pitanja koja biste mogli da postavite i koja bi vam omogui- 
la da procenite ozbiljnost svakog problema. 

Glavno pitanje vczano Znaci koji ukazuju Pitanja koja treba postaviti i 

za uinak na postojanje problema koja omoguavaju da se 
proceni ozbiljnost problcma 

Dclotvornost [Primer} [Primer} 
}Primer] Koliko je zaposlenih podnelo nekj 

Samo je 1O% zaposlenih ianak za objavljjvanj? 
Stvaranje odlinih Ijudi u organizaciji Da li organizacija ohrabruje ilj 
istraivanja objavilo lanak u nagrauje objavljjvanje radova? 

poslednjih tri godine. Da li organizacija planira ili daje 
vremena svojim zaposlenima da 
rade na lancima koje ele da 
objavc? 

Efikasnost 

Relevantnost 

Finansijska odrivost 
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SPOLJANJE OKRUENJE 

Spoljna sredina 

Administrativna i pravna \ 
Socio-kulturoloka \ 

Tehnoloka 
Zainteresovarie strar 

Ekonomska 
Politika 

/ organizacije 

Motivacija / Delotvornost 
organizacije I Efikasnost 

\ Relevantnost orgaizacije 
Istorija \ Finansijansijska odrivost 

Strateko vodstvo 
Misija Struktura 
Kultura Ljudski resursi 
Stimulacija / nagrade Rukovoenje finansijama 

) Organizaciom proces 
Rukovoenje programima 
Infrastruktura 
Veze izrnedu institucija 

Vaa organizacija ne bitie u vakumu. Ona je srnetena u zernlji i u regio- 
nu za koje je neraskidivo vezana. Ona funkcionie u pravnom i kulturnom 
kontekstu. Ova i druge varijabile spoljne sredine utiu na to kako vaa or- 
ganizacija funkcionie i ta proizvodi. Takve varijabile mogu da oblikuju 
nain na koji vaa organizacija definie sebe i naine na koje ona definie 
dobar uinak. Poduhvatamo se analize spoljne sredine kako bisrno razu- 
meli spoljanje sile koje utiu na oblikovanje vae organizacije. 

Kljune dimenzije spoljanje sredine koje utiu na vau organizaciju 
su administrativno, pravno, politiko, sociokulturoloko, ekonomsko i 
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tehnoloko okruenje kao i okruenje zainteresovanih strana. U ovom 
odeljku emo razmotriti svaku od ovih komponenti spoljanje sredine. 

Nismo dali tipove indikatora za spoljanju sredinu jer su oni speci- 
fini za svaku organizaciju i njeno okruenje. 

DTORADIMd 

Neki ocl zaposlenih u jednoj organizaciji su bili zbunjeni naim predlogom 
da izvre procenu spoljne sredine Mi ne mozerno mnogo da uradimo ka 
ko birno promenili spoljnu idinu, pa samim tim zato bisrno se bavili 
proccuoin po1inih faktora Oo je medutim, samo deiimino tano 

Uopteno go oreci mogucnost vae organizacije da menja svoje okrue 
nje je ogriniccn \Ieutirn, to bolje razumete svoje okruenje to cete 

ise biti u stinju d iuu se bolje prilagodite i cla razijete odgovarajuce 
trategije OkruLuJ utie n vecinu organizacija ali i one irnaju sposob 

nor d na to okiuznje uticu 

Adrninistrativno i pravno okruenje 

Va prvi zadatak u odreivanju svog spoljanjeg okruenja jeste da bli- 
e ispitate trenutnu situaciju u pogledu organizacija koje su u njega ukljue- 
ne, njihovih uloga, uticaja i delotvornosti. Bie potrebno da razumete ire 
uticaje kao to su zakoni i regulativa koji utiu na vau organizaciju. 

Utvrivanje uinka vae organizacije 85 



. . , ., 
Kako na vau organizaciju utiu administrativno i pravno okruenje? 

Administrati no 
U Iojoj rne 

Na vau organiza.aju uticu pravila drugih organizacija institucija i 
grupa sa kojimi jc povezani ili sa kojima se moze oekivti da ce biti 
povezana 
Na vau orgaflizaclju utiu oceknarija potroaca, kreatora politike, snab 
devaa, konkurenata i drugih organizacija u njenoj spoljnoj sredini 
Vlada, donatoii i drue organizaci utiu na iljev i aktivnosti vase 
organiza cije 
Na vau organizaciju uticu ana pravih i propisi sektora 

Da li administrativne norme i vrednosti u vaoj zemlji podravaju ili 
spreavaju iad koji s orj,niiacija ima nmeru da obavlja 

Pravno: 
LJ kojoj rneri 

Zakoni zemlje podravaju ulogu koju vaa organizacija ima? 
Pravni ()kvir pi )d i ava autou oiriiju organizacije 
Je praviii okvi r j asa n? 
Je praiii ok ir dosledan trenutnlni piaksama 
Kontekst pi aviu i cgulative povoljno utice na rad vae organizacije 
Vasa organizacija prati promene u pravnom kontekstu koje mogu uti 
cati na njen po1oaj 

Politiko okruenje 

Kvalitet vlasti (ureenja) u vaem spotjanjem okruenju je kljuna 
odrednica uinka vae organizacije i njenih izgleda za promene. Legitimi- 
tet, odgovornost i transparentnost ove vlasti e biti od kljunog znaaja za 

vau organizaciju. 
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. .. 
Kako na vau organizaciju utie politiko okruenje? 
U kojoj lnerl: 

Politiki i ideolkoki trendovi vlacle podravaju onu vrstu posla ko- 
jom se vaa organizacija bavi? 
Sistem vlasti olakava odnose saradnje? 
Vaa organizacija igra ulogu u nacionalnom razvoju ili u razvoju tog 
sektora? 
Je vaoj organizaclji dostupno finansiranje od strane vlade? 
Je vaoj organizaciji dostupno meunarodno finansiranje? 
J asoj organizaciji omoiucen pi istup znanju i puhlikacijama v1ade 
Meu politike vladL i njeni proi imi podravaju ouinizaciju 

Socio-kulturoloko okruenje 

Na svaku organizaciju donekle utie njeno socio-kulturoloko okru- 
enje. Vrlo je vano razumeti ire javne slube i drutvo u kojem funkcio- 
nie vaa organizacija. Ovo moe da obuhvata bolje razumevanje bitnih 
vrednosti kulturnih i etnikih grupa koje su prisutne u spoljnom okruenju. 

Kako socio-kulturoloko okruenje utie na vau organlzaciju? 
U kojoj rnerz: 

Ravnopravn ost predstavlj a drutvenu vvednost? 
Organizacija uzima u ohzir kulturu u odru)su ua stoenosr progrma? 
Vrednosti koje su deo socoku1turoInkog ohrLIeu]a pomazu rad or 
ganizacije? 
Orauizacija ima prisrup sposohnom hadru hoji moe d zaposli? 
Or iuizacija analira i poezuje JmorikL rrLndo\ C sa sojiiii radum 

Ekonomsko okruenje 

Ekonomsko okruenje obuhvata sile i trendove koji utiu na dostup- 
nost i vrednost resursa jedne organizacije. Da li vlada troi vie ili manje? 

Ako vlada troi vie, da li neto od tih rashoda odlazi na vau organizaci- 
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ju? Da li je inflacija pod kontrolom ili je izmakla kontroli? Inflacija sma- 
njuje dostupna sredstva. Isto tako, za vas je vano da znate da li donatori 
ili strani ulagai daju vie ili manje resursa? Politika vlade e uticati na sve 
ove uslove u ekonomskom okruenju. 

Kako ekonomsko okruzenje utlce na au orgnlzaciju2 
U ko1oj merz 

Ekonomska politika vlade poclrzava sposobnost va organizacije da 
dolazi do tehnologije i finansijskih resursa 
Je vaoj organizaciji dostupan novac za rad? 
Donatori pruzaju podrsku vaoj organizaciji2 

Tehnoloko okruenje 

Razumevanje tipova i nivoa tehnologije u jednom drutvu prua 
uvid u prirodu organizacija koje funkcioniu u tom drutvu. Na primer, 
ako vaa organizacija uglavnom radi po zapadnim modelima i u skladu sa 
zapadnim konceptima, onda e ona zavisiti u veoj meri od razliitih teh- 
nologija nego organizacije koje sprovode istraivanja zasnovana na dorna- 
im modelima. Vano je razumeti nivo relevantne tehnologije u kontekstu 
organizacije i razmotriti procese uvoenja nove tehnologije. 

Da 11 sistemi u sirem okruzenju podrzavaju tehnologiju koja je potrebna 
za rad vae organizacije2 

U kojoj meri 

Postoji odgovarajuca fizicka infrastruktura (struja, telekomunikacije, 
saobracaj) koja podrzava rad vae organlzaclje2 
Ukupan nio razvoja nacionalne tehnologije podrzava tehnologiju 
koja je vasoj organizaciji potrebna za rad2 
Vladin slstem olakava proces dobavljanja potrebne tehnologije za 
olganizaciju2 
Je nivo razvoja ljudskih resursa u vaoj organizaciji odgovara.jui da 
bi podrzio novu tehnologiju2 
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Okruenje zainteresovanih strana 

Zainteresovane strane obino obuhvataju pojedince, grupe ili orga- 
nizacije koje su zainteresovane ili imaju neki ulog u vaoj organizaciji. U 
njih obino spadaju Upravni odbor, korisnici, dobavljai, vlade, zaposle- 
ni, sindikati, konkurencija, lokalne zajednice i ira javnost. Svaka od ovih 
grupa sa pravom oekuje (ili u nekim s1iajevima moe i da zahteva) da 
vaa organizacija na jedan odgovoran nain zadovolji njihova oekivanja. 

Zato je analiza zainteresovanih strana vaan izvor informacija za sa- 
moprocenu. Vano je utvrditi ko su vae zainteresovane strane i razumeti 
njihove uloge i njihova oekivanja u pogledu vae organizacije. Isto tako 
je vano proceniti njihovo videnje problema i izazova na koje vaa orga- 
nizacija nailazi, resurse (politike, pravne, ljudske i finansijske) koje oni 
mogu da priloe kako bi vaoj organizaciji pomogli da radi na reavanju 
tih izazova, njihova ovlaenja u pogledu vae organizacije, njihove mogu- 
e reakcije na neke od strategija vae organizacije i postojee ili potenci- 
jalne konflikte izmedu zainteresovanih strana. 

Da li okruenje zainteresovanih strani podrzava vau orgnizaciju 

U kojoj nieri: 

Je zajednica ukljuena u organizaciju? 
Su partneri ukljueni u organizaciju? 
Vlada ceni proizvode i usluge vae organizacije? 
Vlada trazi ili koristi proizvode i usluge vase organizcije 
Se sline organizacije takmie sa vaom organizacijom ili saraduju sa 
nj orn 
Donatoii uticu na organizaciju 
Finansijeri podravaju organizaiju 

VIDETI VEBA 3, ALATKA 2 I VEBA A2 
Videti Veba 3 (Mapiranje zainteresovanih strana) u Pogla 
vlju 1, (strana 28), Alatka 2 (Procena zainteresovanih strana) 
u Dodatku 1 (strana 126) i Vebu A2 (Nae spoljanje okru- 
enje) u Dodatku 4 (strana 180). 
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VEBA 10 Razumevanje po1jasnje sredine jedne organizacije 

Uputstvo: Ova veba moe da pomogne timu koji vri samoprocenu da 
razume u kakvom odnosu su organizacija i njena spoljanja sredina. Je- 

dan zanimljiv nain na koji se ova veba moe uraditi jeste putem pri- 
kupljanja i obrade ideja. 

Kako biste vi okarakterisali spoljanju sredinu vae organizacije u po- 
giedu pitanja koja su vezana za uinak a koje ste vi utvrdili? Da li spolj- 
na sredina ima neprijateljski ili prijateljski odnos prema uinku vae or- 
ganizacije? 

Koji su to posebni vidovi spoljne sredine za koje smatrate da treba da ih 
pratite? 

Administrativni i pravni 

Poiitiki 

Socio-kulturoloki ______________________________________________ 

Tehnoloki 

Ekonomski 

Zainteres()vane strane _______________________________________________ 
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MOTIVACIJA U ORGANIZACIJI 

Spoljna sredina 

dministrativna i pravn 

Socio-kulturoloka 
Tehnoloka 

Zainteresovane strane 

Ekonomska 

nak Pohtikaj 
organizacije 

Motivacija I Delotvornost 
organizacije Efikasnost 

Kapacitcti 

Relevantnost 
organizacije 

Istorija rzi 
Strateko vodstvo 

vost 
Misija Struktra 

Kultura Ljudski resursi 

mu1acija/nagrade Rukovodenje finansijama 

) Organtzacioni proces 

Riikovodenje programima 

nrstruktura 
Ve7 ZTneu institucJ. 

Organizacije kao i ljudi imaju razliite ritmove i linosti. Svaka organiza- 

cija ima drugaiju svrhu ili misiju. Neke su veoma motivisane da ,,uine 

neto dobro dok uinak drugih organizacija pokreu neke druge sile 

ukljuujui tu i line ambicije glavnih uesnika. Svaka organizacija ima je- 

dinstveni radni ambijent ili klimu - kombinaciju svrhe, istorije i linosti. Or- 

ganizacioni pojrnovi koji pokreu vau organizaciju obuhvataju njenu isto- 

riju, njenu misiju, njenu unutranju kulturu, njene stimulacije ili nagrade i 

iroko rasprostranjene vrednosti i verovanja o ulozi koju vaa organizaci- 

ja igra u drutvu. Mi smatramo prva etiri pojma - istoriju, misiju, kultu- 

ru i stimulacije ili nagrade - elementima motivacije u jednoj organizaciji. 

Procenjivanje motivacije vae organizacije moe biti veorna osetljiv 

zadatak, jer na taj nain vi zapravo zadirete u ono to organizacija zapra- 
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vo jeste. Iskustvo koje smo stekli u radu sa razliitim organizacijama go- 
vori nam da je potrebno mnogo vrernena da se primene strategije koje se 
bave promenama u ovim oblastima. Sto je organizacija starija, breme isto- 
rije koju nosi je vee i vie je opreza potrebno kada se uvode promene u 
toj oblasti. Cesto su faktori koji se odnose na motivaciju jedne organiza- 
cije uzrok zbog kojeg promene doivljavaju neuspeh. 

Istorijat 

Istorijat vae organizacije je zacrtan njenim vanim ostvarenjima- 
pria o tome kako je organizacija poela, tempo rasta, nagrade za uspehe 
i zapaene promene u strukturi ili vostvu. Iako su razvitak organizacije 
ili njen istorijat esto izraeni u zvaninim dokumentima, kao to su po- 
velja, zacrtani ciljevi, svrha i planovi (strateki ili neki drugi planovi), oni 
se isto tako provfae kroz usmena predanja koja mogu predstavljati veliki 
izvor motivacije. 

s i s - 

Koji su to dogaaji u istorji vae organizacije kO)1 SC pamte? 

Vana ostvarenja Uspes Krize 

Misija: formulisana i doivljena 

Misija vae organzacije je razlog njenog postojanja. Misija odgova- 
ra na neka pitanja: Zbog ega Organizacija postoji? Kome ona slui? Ka- 
ko im slui? Cesto medutim, otkrivamno da odgovori na ova pitanja mo- 
gu biti dvojaki: pisane izjave o misiji organizacije (dakle, formulacija mi- 
sije) i misija o kojoj mi ujemo od lanova te organizacije (dakle, kako se 

doivljava ta misija). 
Izjava o misiji je pisani izraz osnovnih ciljeva, osobina, vrednosti i fi- 

lozofije koji uobliavaju vau organizaciju i daju joj smisao. Ova izjava je 
zapravo pokuaj da se vaa organizacija jasno razlikuje od ostalih organi- 
zacija tako to se jasno definie delokrug njenih aktivnosti: njeni proizvo- 
di, usluge i trite, kao i znaajne tehnotogije i pristupi koje ona koristi ka- 
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ko bi postigla svoje ciljeve. Izjava o misiji vae organizacije je onoliko sna- 
na koliko se formulisana i doivljena misija vae organizacije poklapaju. 

Do koje mere vaa organizacija ima jasno zacrtanu misiju koja utle na 
ponaanje njenih 1anova 

Jasna rnisija pokrece ponaanje clai\uva jedne oiganizacije 

Misija organiza.aje je povezana njenim ciljevima 

lano i organizacije su prlb\ itjli njenu misiju i smatraju da mogu cla 

joj doprlne$u 

Misija e izurira i vezan je za sup ciljeva 

Kljucn. cJosti 1 VCiO\ auja koja pokrecu ponasanj. ianova orca 
iuzci;. povezani su sa misijom 

No\ I z posleni prihvataju u siu 

Kultura 

Kultura vae organizacije jeste zbir vrednosti, verovanja, obiaja, 
tradicija i znaenja koja su vezana za ostvarivanje misije. Svi ovi elementi 

su se razvijali tokom istorijc organizacije i oni je ine jeclinstvenom, upra- 

vljaju njenim karakterom i oni su njen osnovni pokreta. 
Osobine koje izdvajaju vau organizaciju su sastavni deo njene kul- 

ture. Kultura objedinjuje sve simbole, mitove, vizije, ponos i ostvarenja 

onih ljudi koji su u vaoj organizaciji nekada predstavljali svetle primere i 

onih koji su to danas. Prie o prolim uspesima i neuspesima mogu da ilu- 
struju vrednosti koje su za vau organizaciju vane (kao to su timski rad, 

rodna ravnopravnost, uestvovanje, transparentnost). Ove prie stvaraju 

istoriju koja ivi i koja daje smernice rukovodstvu. 

VIDETI ALATKA 4 - PROVERA KULTURE 
Videtz Alatka 4 (Provera kulture) u Dodatku 1 (strana 129) 
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Koji idovi kulturc vac organizacije joj poman da ostvari svoju misiju? 
Dokumenta sadre vrednosti organizacije. 
L)udi u organizaciji se po1toveuju sa vrcdnosrima orgam7cie. 
Ljudi u organizaciji imaju visok moral. 
Ljudi su veoma privreni uinku organizacije. 
Ljudi u organizaciji imaju pozitivan stav prema p1onnuu. 
Postoje funkcionalni sistemi, kao to su unaprLdivmje, srirnulacija i 
obuka, koji stalno potvrduju vrednosti organizacije. 
Ljudi u organizaciji pokazuju dobru volju jedni prerna drugima. 

. 
U jednoj organizaciji lo uinak je pripisan nedostatku obuke i odgova- 
rajuim materijalima i tehnologiji. Iako su ovi faktori uticali na uinak 
organizacije, ispostavilo se da je glavni problem zapravo sukob kultura 
u istraivakom centru: 

Neki od zaposlenih su imali svoj sistem stimulacija i nagradivanja, 
budui da je njih plaao univerzitet sa kojim je centar saradivao. 

Ostali zaposleni su zavisili iskljuivo od sposobnosti organizacije da 
Stvori istraivake projekte i ti zaposleni su u sebi imali vie preduzet- 
nikog duha. 

Stimulacija 

Stimulacija je nain na koji Sistemi nagradivanja i kanjavanja vae 
organizacije ili ohrabruju ili obeshrabruju ljude da se ponaaju na odreden 
nain. Stimulacija je vana za karijeru pojedinca i za ukupni uspeh orga- 
nizacije. Vano je proceniti kako zaposleni na svim nivoima organizacije 
vide delotvornost postojeeg Sistema stimulacije. 
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Da li sistem stiinulacije u vaoJ organizaciji ohrabruje ili obeshrabruje 
uinak njenih lanova? 

Ljudi oseaju da bivaju nagraeni za svoj rad 
I j LldI dobi 

j 
Li odgo arajncu nadoknadu 

Nagraclc hojc nisn novane prirode podstiu dohro ponaanje. 
Sion srin ilaLIJL s i LIjovodl na odgm ai j u l n ciu 

Sistem stimulacije se staln() i evidira 

Odnos prema ljudima u organizaciji je ravnopravan. 

OLganizaLija jc dosledna u tome za sta ljudc n dLiJe i 7a ta tvrdi 
da ce ljude nagraivati 

. VIDETI ALATKA 4 I DODATAI. 
Videti: Alatka 4 (Provera kulture) i Dodatak 1 (strana 129) i 
Pr;mer 1 (Upitnzk za aposlene) u Dodatki 3 (strana 163) 
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VFZBA 1 1 Utvrivanje motivacije u JLdIloJ organzacI11 

Uputstvo: Ova veba vam moe pomoi da utvrdite istoriju vae orga- 
nizacije kao i to kako njena nekadanja i sadanja kultura utiu na njen 
uinak i u kakvoj su vezi sa njenim okruenjem. 
Kako biste ovu vebu prilagodili vaem konkretnom kontekstu i kako bi 
va tim doao do to korisnijih podataka, predlaemo da uzmete u ob- 
zir Alatku 4 (Provera kulture) u Dodatku 1 (strana 129) i Primer 1 (Upit- 
nik za zaposlene) u Dodatku 3 ( strana 163). Moete da prilagodite i 

raspodelite ove instrumente i da iskoristite podatke kako biste odgovo- 
rili na pitanja koja su navedena dole. 

Na osnovu vae provere kulture i ispitivanja zaposlenih, ta mislite ka- 
ko misija, istorija, kultura i vrednosti vae organizacije utiu na njen 
uinak? 
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KAPACITETI ORGANIZACIJE 

Spoljna srcdina 

Administrativna i pravna 
Socio-kulturoloka 

Tchnoloka 
Zainteresovane strar 

Ekonomska 

Uinak iticKa \ 
organizacij e 

\ 
Motivacija Delotvornost 
organizacije Efikasnost 

Kapaciteti 

Relevantnost 
organizacije 

Istorija Strateko vostvo 

Misija 
Finansijska odrivost 

Strtiktura 

Kultura . Ljudski resursi 

Stimulacija / nagrade Rukovoenje finansijama 

) Organizactoni proces 
Rukovodenje programima 
Infrastruktura 
Veze izmeu institucija 

U naem okviru, kapaciteti organizacije se razmatraju u kontekstu sedam, me- 

usobno povezanih oblasti za koje smatramo da predstavljaju osnovu uinka 
jedne organizacije, i to su: strateko vostvo, ljudski resursi, rukovodenje fi- 

nansijama, infrastruktura, rukovoenje programima, rukovoenje procesima 

i veze izmeu institucija. Svaka od ovih oblasti sadri razliite komponenete 

koje po stepenu znaaja variraju od organizacije do organizacije. 

Iz naeg iskustva nam je poznato da je organizacijama lake da utvr- 

de pitanja iz oblasti kapaciteta i da rade na njihovorn reavanju. Moe bi- 

ti cla je uzrok tome to je lake neto uraditi po tim pitanjima, dok je ne- 

to tee promeniti motivaciju u organizaciji a skoro nemogue promeniti 

spoljanju sredinu. 
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Isto tako donatori se mogu usredsrediti na izgradnju kapaciteta jer 
(1) organizacije esto trae pomo u ovom segmentu, (2) opipljive prome- 
ne postaju vidljive u relativno kratkom vremenskom roku i (3) neko telo 
spolja moe da prui neki svoj doprinos na ovom podruju (intervencije 
kako bi se promenila motivacija ili spoljna sredina mogu biti nerealne ili 
neodgovarajue). 

, . - 

. . .i . . - 

OBLAST KOMPONENTE 
Stratesko vodstvo Vodstvo, stratesko planiranje, upravljanje, 

struktura i rukovodenje posebnim mestom 
koje organizacija zauzima 

Ljudski resursi Planiianje, kadrovsko, razvoj, ocenjivanje i 
nagradivanje i odrzavanje delotvornih od 
nosa ljudskih resursa 

Rukovodenje Finansijsko planiranje hnansija odgovor 
finansijama nost i hnansijski izvetaji i sistemi 

Infrastruktura Rukovodenje objektima i rukovodenje teh- 
nologij om 

Rukovodenje Planiranje, sprovodenje i praenje progra 
programima ma i projekata 

Rukovodenje procesima Reavanje problema, donoenje odluka, sa 
optenj a, nadglecla n je i ocenj ivanje 

Veze izndu institucija Mree i partnerstva za planiranje, sproo 
denje i nadgledanje 

Strateko vodstvo 

U dananje vreme potrebno je da organizacije imaju tu sposobnost da se 

brzo menjaju. Potrebno im je vodstvo koje bi povezalo njihove spoljanje 
i unutranje realnosti kako bi poboljale svoj sopstveni uinak. Da bismo 
izrazili ove ideje koristimo izraz strateko vodstvo. 

Vodstvo se u dananjem kontekstu vie ne posmatra u okvirima teo- 
rije o jednom velikom oveku; od brojnih lanova jedne organizacije se 
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oekuje da preuzmu funkcije vostva. Vae voe moraju biti sposobne da 
stvore i nanovo stvaraju dugorone strateke planove i da razvijaju siste- 
me upravljanja kako bi oni pomogli opstanak i razvoj vae organizacije, 
strukture koje bi obezbedile ravnoteu izmeu kontrole i fleksibilnosti, 
kao i posebno mesto za vau organizaciju kako bi osigur.ali da ona ima je- 

dinstvenu ili ulogu dodatne vrdnosti u ekonomiji. Iskustvo nam pokazuje 
da je strateko vostvo izuzetno sloen poduhvat. 

Za nas strateko vostvo obuhvata vostvo, strateko planiranje, 
upravljanje, organizacionu strukturu i rukovoenje posebnirn mestom ko- 
je vaa organizacija zauzima. U ovom odeljku emo razmatrati svaku od 
ovih komponenti pojedinano. 

Vostvo 

U vaoj se organizaciji na mnogim mestima moe nai i formalno i neformal- 
no vostvo. Formalno vostvo obavljaju oni koji su na poziciju vlasti doli 
bilo imenovanjem ili izborom. Formalne voe daju pravac, brinu o tome da 

se zadaci izvravaju i podravaju razvoj resursa. S druge strane, neformalno 
vostvo imaju one osobe koje su postale uticajne usled toga to poseduju ne- 

ku posebnu vetinu ili neke resurse koje drugi cene ili su im potrebni. 

U kojoj meri strateko vostvo utle na uinak vae organizacije? 
Ljudi imaju ciljeve 
Odgoornosti za vostvo i donosenje odluka su poznate i jednako su 
raspoi eene 
Voe u organizaiji brinu tome da se znaajni Lilaci dobro oba 
Voe u organizaciji uivaju postovanje 
Zaposleni su voijni da preuzimaju vostvo 
Ljudi su voljni da pred onima koji se nalaze na poziciji vlasti 1LLaLI 

vaju svoje nove ideje 
Organizacija je na pravi naciii poezana sa spoljnom sredinom i dru 
ge organizacije njeno mesto smatraju vaznirn 
Vostvo je delotvorno u oblasti sticanja i zatite resursa 
Vostvo praktikuje participatorno rukooenje, i Upravni odbor i ru 
kovodstvo dobro rade zajedno 
Vodstvo je fleksibilno i otvoreno je za promene 
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Strateko planiranje 

Strateko planiranje obuhvata naine na koje vaa organizacija razmilja 
unapred i kako odgovara na svoje okruenje kako bi ostvarila svoje cilje- 
ve. Strateko planiranje obuhvata razvijanje i sprovodenje aktivnosti koje 
e dovesti do dugoronog uspeha odreene organizacije. Strateki plan je 
pisani dokument kojim su zacrtane odreene vrednosti, misija, ciljevi, pri- 
oriteti i taktike kojim e se vaa organizacija koristiti kako bi obezbedila 
dobar uinak. Strateki plan je taj koji utvruje nedostatke u uinku jed- 
ne organizacije i predlae naine na koje se ti nedostaci mogu otkloniti. 

Uz pomo dobrog stratekog planiranja vaa organizacija moe da 
predvidi i iskoristi prilike u spoljnoj sredini koje mogu da donesu potreb- 
ne resurse. Takoe, uz pomo stratekog planiranja mogu se predvideti 
oni elementi koji predstavljaju pretnju vaim resursima tako da ste u mo- 
gunosti da interveniete (obino politiki) kako bi zatitili uinak i opsta- 
nak organizacije. 

U kojoj meri strateko planiranje utie na sposobnost vase organizacije 
da ostvaii svoje ci1;eve 

Organizacija ima strateski plan 
Strategija je poznata Upravnom odboru isem rukovodstu itri/i 
vacima i ostalim zaposlenima 
Ljudi u organizaciji generalno prihvataju i podravaju st itt1ju 
Strategija je pomogla da se jasno odrede prioriteti, p1u7IJULI tl tij 
nain mogucnost organizaciji da oceni svoj ucinak 
Strategija pomaze u donosenju odluk i 

Strategija pobo!jsava uinak 
Strategija podrzava pravicnost 
Strategija pomaze organizaciji da svoje 1 L1I koristi na najbolji mo 
guci nacin 
Organizacija ima svoj proces koji joj shizi da bolje razume svoje kh 
jente i korisnike, da pojasni i revidira s ujii misi;u i uverenja, i da de 
la u korist ostvarivanja svojih ciljeva 
Organizacija ima proces putem kojeg ipituje svoje okruenje kako bi 
otkrila potencijalne pretnje po organizaciju ali i prillkL ko;e joj se 
pruzaj u 
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trategija jedne organizacije pomae t()l organiiaciji da prepozna pri- 
Iike koje joj se pruaju i ogranienja n poglcdn finansijkib rcsnra 
in frastrukture. 
Potoji procs za nadzor primene strategije. 
Takode posroli slian proccs za raznmc inje zahteva i promena k1ije 

uata i 7ainteres(anih stranil. 
Organizaclla ima proccs za neprestano praenje i auriranjc svojc 
strategije kako bi ona odgovarala unutranjoj i spoljanjof stvarnosri. 

Upravlj anj e 

Upravni odbor i povelja vae organizacije pruaju joj pravni i politiki 
okvir i pravac. Dobar Upravni odbor neprestano opipava puls unutranjeg 
i spoljanjeg okruenja. Upravni odbor procenjuje da li su inicijative vae 
organizacije odrive, da li one ostvaruju ciljeve razvoja i na nacionalnom 
i na regionalnom nivou. Upravni odbor takoe procenjuje da li vaa orga- 
nizacija na odgovarajui nain odgovara na vane sile i trendove u svom 
polju delovanja ali i u irem okruenju. On utvruje da li vaa organizaci- 
ja zadovoljava potrebe onih koje usluuje. 

k S 5 

U kojoj meri upra1janje u vaoj organizaciji utie na ninak vae orga- 
nlLaclje? 

Upravljaka struktura pojanjava i podrava pravac organizacije. 
Povelja organizacije prua odgovarajui okvir za izvravanje rnisije 
organizacije i omoguava jo da izae na kraj sa spoljanjini izazovi- 
rna sa kojima se organizacija susree. 
Upravljako telo ispituje spoljanju i unuiranju sredinu kako bi raz- 

umelo sile koje utiu na organizaciju. 
Upravljako telo na odgovarajui nacin rcagujc na vane trendove i 

uticaje u okruenju, bez obzira da li su oni drutvene, politike ili 
ekonomske prirode. Na prime1 i pitanja kvaliteta i ravnopravnosti se 

javljaju u zapisnihu i diskusiji. Upravljako telo podrava princip 
pravednosti. 
Upravljako telo dela na jedan delorvoran i uspean nain. 
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Struktura organizacije 

Struktura vae organizacije jeste sistem radnih odnosa koji rasporeuje i 

koordinira zadatke Ijudi i grupa koje rade ka zajednikom cilju. Veina 
ljudi zamilja strukturu organizacije kao ve dobro poznati grafikon orga- 
nizacije. Meutim struktura predstavlja mnogo vie od toga: ona obuhva- 
ta podelu rada (ukljuujui i uloge, odgovornosti i ovlaenja), kao i ko- 
ordinaciju rada po celinama i meu-grupnu i unutar-grupnu koordinaciju 
rada. Kada procenite strukturu vae organizacije, sigurno ete eleti da vi- 
dite da li ta struktura olakava ili oteava ostvarivanje misije i ciljeva va- 
e organizacije. 

& s ) s 

Da 1i struktura vae organizacije olakava ili oteava vaoj organizaciji 
da ostvari svoju misiju ih ciljeve? 

Struktura organizacije podrava njenu misiju i njene ciljeve. 
Uloge u okviru orgaiiz icij sti jiiio defintsane iii sn istovremeno i 
dovoljno fleksibilne kijso bi prilagodile potrebatua Kojt. se menjaju 
1odel i granice koje posroje izrneu razlicitih odeljenja se lako pre 
I poehno u onim sliicajevrrna kada saradiij i inia za ciij poboljsa 
lij(. iko, proizvoda, programa ilt usluge 
Strukturilna o> hcenja se koriste da bi se poboljs jednakost 
Zaposleiu su pn tani sa drugim jedinicama u oi \ ii 01 L ini7iLije 
imaju pritnp tim jedinicamn koje su nacajne za njilio i iJ 
Postoje koordinatis ni mel-i iriiznii k ko bi ohknli pi lstLip Ji uim j> 

dinicama u okviru organizacije. 
Zaposleni niogu iako Ja stvore snnc kooiLlinntivnc jedinicc. 
Organizacijn ohi ibi ujt efik isrie n icinc kojini i bi se kooi dinisali za 
posleni i jedifli>L 
Organizacija nudi jasno iazgi irilLniti ociLo\ ()rii()st liLnu grupnu i 
odgovornost oi ganizacije) 
Ljudi iniiju os lasciijenja koja im onio0n> is iju da uspostasc delokrug 
iada koji c> podticati odgovornost 
Organizacija raspolae radnim grtipaiiia koe efikasno funkcioniu. 
Proces donosciija odluka je dovoljno dcceiiti ilizo in kako bi podsta 
kao produkti\rlost i polet kod zaposlenih 
Struktura koja st odnosi na odgovornost zi ucinak ima smisla u or 
ganizaciji i olaksava posao 
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Rukovoenje posebnim mestom koje organizacija zauzima 

Rukovodenje posebnim mestom koje organizacija ima tera rukovodioce 
da svoj pogled usmere izvan internih poslova kako bi razmotrili ire 
okruenje i ira pitanja tog vremena. To znai da vaa organizacija mo- 
ra prosto da isklee jedno posebno mesto na tritu koje e odgovarati 
strunom znanju i umeu vae organizacije. To posebno mesto koje va- 
a organizacija ima pomae da se vaa organizacija jasno odredi u odno- 
su na sline lokalne, regionalne, domae i medunarodne organizacije. To 
posebno mesto koje vae organizacije zauzima pomae da se odrede ni- 

voi finansiranja i tipovi finansijera koji mogu pomoi da se njeni kapaci- 
teti izgrade. 

j . . 
., 

Da li vaa organizacija koristi rukovodenje posebnim mestom koje zau- 
zima kako bi joj to pornogio da ostvari svoju misiju i ci1jeve 

Zainteiesovane strane jdne organizacije razumeju njenu ulogu ili 

specijainost 

Uloga organizacije je jasno definisana u njenoj misiji 

Oblasti specijalizacije su jasne 

ZarntLTesoanc strane podrzavaju oblasti speLijalizacij. 

Organizija pieduzima istrin anja i ra cj 1 011 ju jedinstvenu 
ulogu koju ona ima 

Ljudski resursi 

Ljudski resursi vae organizacije obuhvataju sve zaposlene (struna lica, 

rukovodioce, tehniare i pomono osoblje) koji uestvuju u bilo kojoj ativ- 

nosti vae organizacije. Ljudski resursi su najverovatnije neto najvrednije 

to vaa organizacija poseduje. Ovo je naroito tano ako aktivnosti iz 

oblasti bazine delatnosti vae organizacije obavljaju visoko kvalifikovani 
pojedinci. 
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Funkcija rukovodenja ljudskim resursima vae organizacije je odgo- 

vorna za to da se zadovolje potrebe ljudi. Ovo nije samo puka altruisti- 
ka funkcija - velika je verovatnoa da e zaposleni koji su zadovoljni uslo- 

vima rada i koji su stimulisani okruenjem, biti produktivni. Rukovoenje 
ljudskim resursima je odgovorno za planiranje, zapoljavanje, razvoj ljud- 

skih resursa, ocene i nagrade i za odravanje delotvornih odnosa po pita- 

nju ljudskih resursa. Svaka od ovih komponenti rukovoenja ljudskim re- 

sursima bie pojedinano razmotrena u ovom odeljku. 

Planiranj e 

Planiranje ljudskih resursa je prvi korak u uspenom rukovoenju ljud- 

skim resursima. U njega spada predvianje potreba ljudskih resursa vae 
organizacije i planiranja onih koraka koje vaa organizacija mora da pre- 

duzme da bi te potreba zadovoljila. Planiranje ljudskih resursa bi trebalo 

da bude tesno povezano sa stratekim ciljevima i misijom vae organiza- 

cije. Cak i u onim regionima u kojima postoji obilje dobro obrazovane 

radne snage, planiranje ljudskih resursa moe predstavljati izazov jer se 

potrebe organizacije stalno menjaju a ponekada se ne poklapaju. Jo je 

vei izazov kada je izbor radne snage ogranien ili kada ljudi koji su za- 

dueni za rukovodenje ljudskim resursima nisu obueni da predvide po- 

trebe te organizacije. 

Do hoje rnere sposobnost vae organizacije da obavlja aktivnosti plani- 

ranja u pogieclu potreba ljudskih resursa ima utlca) na njen uinak? 

Pravi ljudi rade prave poslove u organizacijl. 

Organizacija nioe da predvidi treiiutflc i budue 7ahtevc za ljudskini 

resursima. 
Organizacija n i haho dr cI i n ide ljude hop pocduju LIi inje c 

tine koje mopu chi zaclc)voljc potrehc organizacijc. 

Organizacija fl1OZC Ll i uspost 15 1 CLLI I,nicdu 5 Ojc nisij i ciljcs i i 

pianiranja lj udsh h iursa. 
Organizacija je raivila prirucLuk o kadrovskoj poiitici. 
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. . ,- 

U promenljivim vremenima nije uvek Iako utvrditi koje vrste ljudi e va- 
oj organizaciji biti potrebne. U jednoj neprofitnoj organlzaciji, misija i 
ciljevi su stabilni vec itavu deceniju Organizacija nije obracala mnogo 
paznje na analizu svojih potreba u pogledu ljudskih resursa Nastavila 
je da zapoljava u Upravnom odboru ljude istog profila kao to su bili 
ljudi koji su od nje napravili uspesnu organizaciju Ijudi koji su veoma 
odani misiji, koji su bili ukljueni u pruanje usluga i koji su veoma za 
interesovani za svakodnevni kontakt sa neposrednim korisnicima. 

Medutim, u poslednje dve godine organizacija je morala da se privatizu- 
je Potrebni su joj novi zaposleni koji su vie zainteresovani za pitanja ru 
kovoenja, prikupljanja sredstava i organizacije i koji poseduju vetine u 

tim oblastima Iako je ova organizacija bila u stanju da rei pitanje pred 
vidanja, shvatila je da potraga za novim zaposlenima predstavlja izazov. 

Popunjavanje radnih mesta 

Popunjavanje radnih mesta (zapoljavnje) u vaoj organizaciji znai trae- 
nje, vrenje odabira i uvoenje u posao pojedinaca koji poseduju odgova- 

rajui spektar znanja, vetina, ponaanja i vrednosti kako bi zadovoljili 
potrebe vae organizacije. 

U kojoj meri vaa organizacija raspolae odgovarajuim procedurama 
za popunjavanje radnih mesta kako bi obezbedila svoj uinak? 

Organizacija ima sistem popunjavanja radnih mesta 

Organizacija ima odgovarajue opise radnih mesta ili neto slino to- 
me, kako bi utvrdila mesta za koja vri popunjavanje kadrovima. 

Organizacija ima odgovarajuci sistem za odabir kandidata (na pri 
mer, pregledanje radnih biografija, sprovoenje razgovora sa kandi- 
datinia, proveravanje referenci). 

Pojedinci koji su zadueni za proces odabira pruli su odgovarajucu 
obuLu i ubueni su da izvravaju ovu funkciju (vetine vodenja razgo 
vora sa kandidatima, vetina sluanja, uglaenost, dobro rasuivanje). 
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Materijali za regrutovanje i odabir (oglasi, objave, pitanja za razgo- 
vor sa kandidatima) su neutralni, oslobodeni elemenata diskriminaci 
je (u pogledu pola, verske pripadnosti, itd.). 
Neko ko je upoznat sa svakodnevnim fukcionisanjem organizacije je 
na raspolaganju da uvede nove zaposlene u posao 

Razvoj 

Razvijanje ljudskih resursa u vaoj organizaciji znai poboljavanje uin- 
ka zaposlenih putem poveavanja ili poboljanja njihovih vetina, znanja 
i stavova. To vaoj organizaciji omoguava da otkloni ili sprei manjkavo- 
sti u uinku, vae zaposlene ini fleksibilnijim i prilagodljivijim i moe do- 
prineti poveanju nivoa odanosti zaposlenih. Razvijanje ljudskih resursa 
moe poprimiti nekoliko razliitih oblika, kao to su obuka za posao, 
obuka za odredenu ulogu u organizaciji i obuka za karijeru. 

,s 

U kojoj meri vaa organizacija ima odgovarajue sisteme i prlstupe za 
razvijanje Ijudskih resursa kako bi obezbedila svoj uinak? 

Organizacija ima politiku obuke i razvoja kao i budet za aktivnosti 
obuke. 
Organizacija podstie svoje zaposlene da stalno ue i da se razvijaju (ta- 
ko to prua stimulaciju za ucenje, tako to placa kurseve obuke, itd) 
Neko u organizaciji je u stanju da utvrdi potrebe koje postoje za obu- 
kom. 
()rganzacija poniae primenu i prenoenc novosteenog znanja na 
poslu. 
Obuka zavisi od potranje (odgovara na potrebe u organizaciji), na- 
suprot toga da zavisi od ponude (da odgovara na sve to joj se nudi - 
i sa trita i od strane donatora). 
Organizacija moe da oceni obuku i efekte obuke na uinak organi- 
zacije i to i ini. 
Organizacija ima plan mentorstva mladih zaposlenih kako bi in po- 
nog1a da napreduju u karijeri. 
Organizacija ima naina da se nosi sa smenom tj. odlaskom ljudi sa 
radnih mesra. 
Ljudi vide u organizaciji mogucnost da napreduju u svojoj karijeri 
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Ocene i nagrade 

Sistemi i pristupi koje vaa organizacija koristi cla bi prikupila informaci- 
je i obezbedila povratne informacije o pojedincima ili timovima je jedan 
veoma vaan vid rukovodenja ljudskim resursima u vaoj organizaciji. A 
to podrazumeva ocenjivanje doprinosa svakog od zaposlenih a zatim da- 
vanje nagrada (direktnih, indirektnih, novanih i nagrada koje nisu nov- 
ane) u skladu sa propisima vaeg regiona i u skladu sa mogunostima va- 
e organizacije da plati. Sistem ocenjivanja i nagrada bi trebalo za cilj da 
iiia sposobnost vae organizacije da zadri dobre radnike, da motivie za- 

poslene, podeli plate, da olaka ostvarivanje stratekih ciljeva vae organi- 
zacije i da kontrolie trokove rada. 

. : 

U kojoj meri vaa organizacija ima odgovarajui sistem ocenjivanja i na- 
graivanja koji je pravedan i koji motivise 

Organizacija ima politiku kompenzacije koja je u skladu sa prvilimi 
i propisima zemlje. 
Zapo1eni vide odgovarajuci odno ziii.u L.ompenzacije i uinka 
Zapo1eni su uopsteno r)edano zido liol kornpeozacijom koju do 
bijaju. 
Kompenzacioni paketi su uopteno gled rio konkurentni za sektor u 
spojjnoj sredini 
Organizacija odrzava unutranju ujednacenost plata i beneficija (t j 

podjednaka nadoknada za obaveljeni posao koji je iste vrednosti) 
Razlike u nadoknadama su odg()varajuce kako bi motivisale L po1enL 
Organizacija motivie zapos1ei. i iio canim nagradama i n i.,i id ima 
koje nisu novcane prirode 

Odravanje delotvornih odnosa Ijudskih resursa 

Odravanje delotvornih odnosa ljudskih resursa odnosi se na sve progra- 
me i sisteme koje je vaa organizacija ustanovila kako bi osigurala da su 

zaposleni zatieni i da se sa njima postupa u skladu sa odgovarajuim za- 

konodavstvom. To obuhvata sve aktivnosti koje je vaa organizacija spro- 
vela kako bi na odgovarajui nain reila pitanja iz oblasti zdravstvenog 
osiguranja i zatite na radnom mestu, ljudskih prava i kvaliteta ivota na 

radu. U okruenjima koja su pod zatitom sindikata, to obuhvata grupno 
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pregovaranje. U Sutini, to predstavlja kulturu jedne organizacije, njen stil 
rukovoenja, i konkretne mere koje se preduzimaju da bi zaposleni imali 
oseaj vlasnitva, samo-kontrole, odgovornosti i samo-potovanja. Sta ta- 
no vaa organizacija ini kako bi postigla ove rezultate varirae u odnosu na 
prirodu same organizacije, njenog stila vostva i kulturolokog okruenja. 

U kojoj meri su odnosi ljudskih resursa u vaoj organizaciji uspeni? 
Ljudi se u organizaciji oseaju zatienim od izrabljivanja (putem pot- 
pisivanja kolektivnog ugovora ili kroz niz odgovarajucih odredbi ko 
je se odnose na zaposlene) 
U organizaLijr su uspostavljene mere i procedui. koje se bave 1judina 
hoji se nalaze u cmotinoj ili fizikoj nevolji 
Organi7acija stjno trai naine da poveca odnosi r piivrenor hod 
svojih aposlenih 
Genei rlno glLdano, moral je u organrzaciji prihLno dob r 

OrgaiiiLacija rtna ustanovljene mere za reavanje pi obJema maltreti 
ranja na radnom metu 
Ako je to prrmereno oiganizacija ima pobtiku po pivrnjn zchavstve 
rre zastite i zastit n r rdu 
Nesrece na ridnorn metu se r etko dogaaju 

Rukovoenje finansijama 

Sposobnost vae organizacije da rukovodi svojim finansijskim resursima je 
od sutinskog znaaja. Dobro rukovoenje budetom, finansijsko knjigo- 
vodstvo i finansijsko izvetavanje je nuno za ukupno funkcionisanje vae 
organizacije. Dobro rukovoenje finansijama obezbeuje da va Upravni od- 
bor i vai rukovodioci raspolau onim informacijama koje su im neophod- 
ne da donose odluke i rasporeuju resurse vae organizacije. Isto tako, do- 
bro rukovoenje finansijama uliva poverenje onima koji vas finansiraju. 

Ljudi koji su odgovorni za rukovoenje finansijama u vaoj organi- 
zaciji moraju da budu u stanju da planiraju i budetski odreduju resurse 
(budeti obrtnog i glavnog kapitala), da upravljaju gotovinom, da rade 
knjigovodstvene poslove i da pruaju finansijske izvetaje. Upravni odbor 
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i vii rukovodioci bi trebalo da budu ukljueni u rukovodenje finansijama 
i da svima budu jasne linije odgovornosti. Vaoj orgnizaciji su takoe po- 
trebni obueni ljudi, i na nivou Upravnog odbora i na nivou zaposlenih, 
koji e raditi finansijsku analizu i poslove vezane za finansije. 

Finansijski izvetaji su barometri zdravlja vae organizacije. Dobre 
unutranje finansijske procedure za rasporeivanje fondova za rad organi- 
zacije i programskih subvencija obezbeuju da se sredstva na pravi nain 
usmeravaju. 

Ukupno gledano va budet bi trebalo da podrava vane ci!jeve va- 

e organizacije. Na primer, ako je meunarodna razmena informacija je- 

dan od prioriteta vae organizcaije, u vaem budetu bi trebalo da budu 
predviena sredstva za nabavku sistema za elektronske podatke, za prima- 
nje meunarodnih posetilica i za sprovoenje drugih aktivnosti vezanih za 

ostvarivanje tog cilja. 
U rukovoenje finansijama spada finansijsko planiranje, finansijska 

odgovornost i finansijski izvetaji i sistemi, o kojima e pojedinano biti 
rei u ovom ode!jku. 

Finansijsko planiranje 

Finansijsko planiranje omoguava vaoj organizaciji da predvidi svoje bu- 
due radne prihode i rashode i svoje zahteve po pitanju kapitala i opreme. 
Sposobnost da se planiraju prihodi prua okvir u kojem vaa organizacija 
moe da donosi odluke o programima i ostalim trokovima. Finansijsko 
planiranje treba u obzir da uzme kratkorone i dugorone potrebe vae or- 
ganizacij e. 

. 
Da li vaa organizacija preduzima odgovarajue mere finansijskog pla- 
niranja kako bi potpomogla uinak organizacije? 

Organizacija preduzima adekvatne mere planiranja budeti 
Planovi budzeta su vremenski odgovarajuci 
Plinovi budeta se auriraju kako finansijski pdaci pristizu 
(Linovi upravnog tela su ukljucent u finansijsko planiranje i pracenje 
Ljudski resursi su odgovarajuci kako bi obezbedili dobro finanisko 
planiranje 
Bespovriiiiim zajmoirna ili kreditima e upravlja na prav naciii 
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Proce donocnj odlnka se oslanja na nadgledunjc i analizn odnosa 
iLfl)edU srvarnih i iniranih budeta. 
Predvidan1i iranju kapit1a i opreme su odo arajuCa. 
Izvetaji se redovno dosravljaju iim rtikvdioima, Upra noii od- 
boru i finanijerinia, najnianjc jednoni tokoni ss ako rronieseiji. 
Finansijski podaei pravos renieno prnaju onina kojinia su potreheni. 

Finansijska odgovornost 

Odgovarajui nain brige za finansije vae organizacije je preduslov za sti- 
canje poverenja u spoljanjoj sredini. To znai da vaa organizacija irna 
odgovarajue ekove i balanse i da i spoljni i unutranji profesionalci bri- 
nu o sredstvima vae organizacije. 

.) . ., . 
Revizori organizacije su zadovoljni kontrolom koju finansijski direktor 
obavlja nad gotovinon i sredsrvima. 

Datum kraja iskaine odine je jasno definisan. 
Upravni odbor redos iio pregleda finansijske izvetaje. 
Zaposleni i Uprasni odbor su dovoljno kompetentni da protumac 
inforaiacije uzaie za finansije. 
Informacije vezne za finansije su stas Iien( U kontekst stratekog ili 
poslovnog plana. 
Upravni Odb()r rispostavlja jedan koinirer k()J C n llrcdari tinansij- 
ska pitanja. 

Finansijski izvetaji i sistemi 

Finansijski direktori u vaoj organizaciji su odgovorni za pripremanje fi- 
nansijskih izvetja i da oni budu verodostojni i objektivni. To kao mini- 
mum podrazumeva da postoji sistem voenja knjiga na osnovu kojeg se 
sastavlja zavrni raun i izvetaj o prihodu. Va finansijski sistem rnora da 
bude u stanju da prati prihod, aktivu i pasivu i da obrazloi trokove. To 
podrazurneva sposobnost da se kontroliu aktiva i pasiva i sposobnost da 
se upravlja gotovinorn u organizaciji. 
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Da li su finansijski lzvetaji i sistemi u vaoj organizaciji odgovarajui 
kako jli podriali ninak vae organJ7acie? 

Ornizacija iiua odgovarajuci sistcill odcnja knjiga. 
Orgaiiiiacija inla odg()VaJajucc iaposlenc koji vodc finanijke podatke. 
Zakljuni vacun i izvestaji o prihodinla rashodinla sc priprcmaj u 

najnlaiije tronlesc)no. 
Istanovljcna jc procedura uz ponoc koje sc konrrolisc i bclci akriva 

orgaJlizacije. 
Prave se izvctaji o prilivu gotovine. 
Gotos inoill sc rukovodi kako bi se omoguilo organi.ciji da iJlla k()ri 

sti od ika i da na najluanju illeriI vede trokove llcdostatka gotoliue. 

Infrastruktura 

Infrastruktura podrazumeva osnovne uslove (objekte i tehnologiju) za od- 

vijanje poslovne delatnosti vae organizacije, kao to su odreena kolii- 
na prostora u nekoj zgradi koja ima odgovarajue osvetljenje, istu vodu, 

i dobro snabdevanje elektrinom energijom. Prevoz do posla i sa posla ta- 

kode spada u infrastrukturu. Cesto se u razvijenim zemljama, koje su bo- 

gate i koje imaju razvijenu dravnu strukturu koja podrava oclgovaraju- 

u infrastrukturu, ovi uslovi uzimaju zdravo za gotovo. U nekim zemlja- 

ma u razvoju obezbeivanje odgovarajue infrastrukture predstavlja pro- 

blem koje organizacije moraju da procene. 

Svaka organizacija ima svoju sopstvenu infrastrukturnu aktivu i pa- 

sivu. Ako vaa organizacija ima ureenu osnovnu infrastrukturu, onda e 
ova tema predstavljati jednu malu komponentu u vaoj oceni. Ako vam je 

meutim infrastruktura oslabljena, ako imate problema sa vodom i stru- 

jom, u tom sluaju infrastruktura postaje velika briga. 

Objekti 

Kako biste razumeli kapacitete vae organizacije neophodno je da razmo- 

trite u kojoj meri neodgovarajui objekti utiu na funkcije ili potencijalne 

funkcije vae organizacije. Iako pojedinani nedostaci u jednom ili dva ele- 
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menta infrastrukture moda ne remete svakodrievni rad, ipak e u jednom 
trenutku to negativno uticati na rad. Uglavnom, osnova mnogih problema 
infrastrukture jeste odravanje, koje trpi usled nedostatka stalnih sredsta- 
va za odravanje. 

Da h je infrastruktura ohjekata vae organizacije odgovarajua da podr- 
zi ucinak vae organiza.ije 

Strategija organizacije odiduj mo,uLi1o\ti i ogranicenja koja proiz 
ilaze iz infrastrukcure obj1iri 
Zgrade i komunalije n primer voda, struja) su odgovarajuci kako 
bi pomogli i olakali s ikodii.vni rad 
Zaposleni imaju odgovariju.i istem prevoza do posla i sa posla 
Sistemi komunikacije (hald\ ei) iunkcionise na neophodnom niou 
Sta!ni budet za odrzivnje ymtpomaze odgovarajuce sisteme i proce 
dure za odrzavanje 
Organizacija delotvorno i uspLsno i ukovodi tnfrastrukturom, uklju 
cujuci i odravanje zgrade i opretn. 
Jedna osoba ili grupa ljudi u okviru organizacije je zaduzena za odgova 
rajuce planlranje kako bi se resavali postojeci problemi u infrastrukturi 

.ASTRUKTURA1 SIMBOL DNEO1 

U jednoj organizaciji iji je zidatak bio da slui potrebama ruralnih do- 
moiodakih zajednica na uiduiii:odnom planu, g1ano stratesko pita 
nje je biio identitet orglui/iLije Isio oranizacija koja se bavi pitanjima 
koja su vezana za dornorod )Lk() tiiiovnitvo, da Ii bi vecina lanova 
njenog Upravnog odbora tiebaio da budu domoroci Da li bi trebalo da 
trai sredstva za finansiranj. poebno za domorodake projekte Ova su 
se pitanja na kraju pretvoril) u stiat.gije 

Najznacajntja strategija bila je odluka Upravnog odbora da srediste or 
ganizacije premestt ti jedan (iomorodakt rezervat, uprkos injenici da je 
organizacija vec tmala odg()\ irajucu lokacijti (ttmerene cene, odgovara 
juce prostorije, itd 0ii,iniziija se preselili iz simbolicnih razloga i 
kako bi naglasila svoju 17] u o misiji Tako da bez obzira sro infrastruk 
tura sama po sebi nije piedsriv1jla prohlem, pntojao je jaz tzmedu in 
frastrukture i imidza koji je or,inizaciji zelela da ima 

112 Utvrivanje uinka vae organizacije 



Tehnologij a 

Tehnoloki resursi vae organizacije obuhvataju opremu, maineriju i si- 
steme (ukljuujui i biblioteke sisteme, informacione sisteme, hardver i 
softver) koji joj omuguavaju da fukcionie. Vano je imati na umu da su 

tehnoloki instrumenti samo puke alatke koje slue za poboljavanje uslu- 
ga i proizvoda: ideje su te koje moraju da inspiriu tehnologiju. 

.. 
U kojoj meri tehnoloki resursi vae organizacije utiu na uinak orga- 
nizacije 

Tehnoloko planiranje u organizaciji je adekvatno. 
Ukupno gledano, nivo tehnologije u organizaciji je odgovarajuci za 
obavljanje funkcija vae organizacije 
Nijedan odsek organizacije rie zaostaje bitno za ostalim odsecima po 
pitanju nivoa tehno1oije koja je potrebna da bi obavio svoj posao 
Svim odsecima JL obezbeden pristup medunaroclnim informacijam 
putem biblioteckog sistema i sistema za upravljanje informacijama 
Postoje odgovarajuci sistemi i oblici obuke koji rukovode tehnologi 
jom jedne organizacije 
Postoje odgovarajuce informaticke tehnologije u slubi rukovodenj 
organizacijom 

. . .. 
U jednoj obrazovnoj organizaciji jedno od stratekih pitanji hilo je neo- 
dgovarajuci prostor u kojoj se ta organizacija nalazila Po17mci su bili 
nezadovoljni velicinom ucionice ili objekta i rukovodeca giupa koja je 
bila zaduzena za petogodisnji plan utvrdila je da postoji potreba za do 
datnim prostorom i novim uionicama 
Meclutim, poto su obavljene konsultacije sa strucnjacima za tehnologi 
ju, organizacija je modifikovala svoj pristup Strunjaci su smatrali da 
e kroz pet ili deset godina pristup uenju verovatno biti drugaiji. Sa ja- 
canjem multimedija, sasvim je moguce di za pet godina ucionica uopte 
nece biti glavno mesto u kojem se uci Zato su njihovi stratezi morali da 
budu kreativni kako bi obezbedili odgovarajuci prostor na kratke staze 
ali da pri tome ne ulazu velika sredstva u izgradnju uionica koje za pet 
godina moda nece biti potrebne 
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U ovon sluaju. da bi razvila doiru strategiu, organizacija je morala da 
analizuje spoljiu sredinu (kako se tehnologija uenja razvija) i kapaci 
ter organizacije. 

Rukovodenje programima 

Tekui programi, usluge i proizvodi organizacije sainjavaju osnovu tenji 
jedne organizacije. I zaista, oni su glavni naini na koje organizacija spro- 
vodi u delo svoju misiju. Funkcija rukovoenja programima jeste da raz- 
vije i primeni ove programe na naine koji pomau ostvarivanju misije jed- 
ne organizacije. 

Rukovoenje programima je od ivotnog znaaja za sve ostale obla- 
sti kapaciteta jedne organizacije. Konano, snaga stratekog vostva, Ijud- 
skih resursa, finansijskih resursa, infrastrukture, rukovoenja procesom i 
veze izmeu institucija vae organizacije utiu na kvalitet vaih programa. 
Uinak programa je veoma vidljiv van organizacije i esto je glavni pred- 
met panje prilikom ocenjivanja organizacije. 

Dobro rukovoenj e programima zahteva ciklus palj ivog planiranj a, 
sprovoenja, nadgledanja i procene. Svi programi prolaze kroz ovaj ci- 
klus, bilo formalno ili neformalno. Svaki od ovih vidova dobrog rukovo- 
enja programima se razmatra u ovoj celini. 

Planiranje programa 

Planiranje programa zahteva da se razmilja unapred. Ono obuhvata sle- 
dea pitanja: Koji su nai ciljevi? Sta mora da se uradi kako bi se ti ciljevi 
ostvarili? Ko e to da uradi? Kako e se to obaviti? Koliko dugo e to tra- 
jati? Koliko e to da kota? Kako emo zanati da li smo ostvarili svoje ci- 
ljeve? I tako redom. 

Planiranje programa ima mnogo nivoa. Ipak, kada se sprovodi sa- 
mo-ocenjivanje, morate da utvrdite u kojoj meri se planovi vae organiza- 
cije dobro saoptavaju i koriste kao alatke za rukovoenje, a to e zahte- 
vati izradu pisanih planova. 
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U kojoj meri vaa orgrnizacija na odgovarajui nain planira voje programe? 
Svaka programka oblast i svaki veliki projekat imaju voj pisani plan. 
Planovi programa i projekata su vezani za misiju organizacije. 
Urganizacija preduzima odgovarajue aktivrioiti p]3nirnja progra- 
ma i programiranja budeta kako bi osigurala da rjeni programi bu- 

du prilogoeni njenoj misiji. 
Programi i projekti jedne organizacije su usklaeni sa njenom misi- 

jom, potrebama, strategijama i prioritetima. 
Planiranje programa uzima u obzir tehnoloke, ekonomske, rodne, 
socijalne aspekte kao i aspekte okruenja kako bi obezbedila prime- 
njivost programa. 
Programi imaju odgovarajue vremenske rokove. 
Programi imaju odgovarajue budete. 
Planiranje programa obuhvata odgovarajuu analizu uloga i odgo- 
vornosti. 
Predviena je procedura kako bi se pratili rezultati. 

Sprovoenje 

Pravi posao rukovodioca sastoji se u tome da obezbedi da planovi progra- 

ma jedne organizacije funkcioniu. Dobra je stvar kad se ima dobar plan 

- jo je bolja kad on zaivi. Sprovoenje progrma zahteva da organizacija 

ima takve ljude koji mogu da upotrebe svoje vetine i znanje. Ono zahte- 

va da se spoje vetine rukovoenja koje su potrebne za raspodelu resursa 

i tehnike vetine koje su potrebne da se uradi ono to treba da se uradi 

(na primei da se prue zadravstvene usluge i obave ispitivanja). Sprovo- 

denje programa je onaj plan na kojem vaa organizacija objedinjuje sve 

svoje resurse kako bi konkretno ostvarila svoje ciljeve. 

. ,. . 

U kojoj ineri vaa organizacija na odgovaraiui nain sprovodi svoie 

programe? 
Zaposleni podravaju napore organizacij dj ia ui programe i da 

svoje proizvode i usluge dostavi klijentima i konnicima. 
Oni zaposleiii koji obezbeuju proizvode i u1ue imaju dobre medu- 

sobne odnose. 
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Zaposleni zajedniki rade kako bi pLuili dobre proizvode i us!uge 
Programski tim raspolaze vetinama za reavanje problema 
Prilikom sprovodenja programa, zdravlje i bezbednost zaposlenih i 
klijenata su uvek na prvom mestu. 
Resursi se efikasno koriste kako bi se pruio proizvod ili us!uga. 
Raspored se potuje u razumoj meri. 
Zaposleni su motivisani da rade zajedno kako bi obavi!i poslove 
Programski sastanci su produktivni 

Nadgledanje i procena 

Programi ili projekti su u sreditu ivota vae organizacije. Rukovodstvo 
mora da vodi rauna o programima kako bi obezbedili da oni ostvaruju 
svoje ciljeve i ostvaruju svoje planirane rezultate. Sistemi praenja i proce- 
ne rnoraju da budu ugraeni u programe i projekte tokom faze njihovog 
planiranja (videti takoe ,,Planiranje programa, str. 114). 

U kojoj meri vaa organizaci)a na pravi nain prati i procenjuje svoje 
programe? 

Postoje sistemi za pracenje i procenu 
Zaposleni koji rade na programima dobijaju povratnu informaciju o 
uinku odreenog programa. 
Proces praenja i procene obuhvata odgovrajue mogunosti da se 
razjasne uloge i odgovornosti. 
Proces obuhvata odgovarajue mogunosti cla se ponovo pregledaju 
programski indikatori kako bi se izmerio napredak u odnosu na plan. 
Vremenski rokovi se prae kako bi se smanjila vremenska prekoraenja. 
Budeti se pravovrcnieno pregledaju. 
Programi se redovno preg!edaju da bi se utvrdilo koliko oni doprino- 
se ukupnoj strategiji organizacije. 
Ohrabruje se izvlaenje pouka. 
Kada se pojave tekoe preduzimaju se korektivne mere. 
Zaposlneni smatraju proces praenja i procene za neto to se odvija 
kao stalan i normalan proces. 
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Procesi u jednoj organizaciji 

Procesi u vaoj organizaciji su deo dinamike vae organizacije. Ovi proce- 
si su glavni inioci i stabilnosti i promena. U kontekstu samo-ocenjivanja, 
vano je ispitati etiri procesa: planiranje, reavanje problema i donoenje 
odluka, komunikaciju i praenje i procenu. O svakom od ovih procesa bi- 
e rei u ovom odeljku. Vano je razmotriti prirodu ovih procesa i njihov 
uticaj na uinak vae organizacije. 

Planiranje 

Planiranje vaoj organizaciji pomae da predvidi kako e se njeni lanovi 
ponaati. Va strateki plan daje jedan opti pravac; operativno planiranje 

je proces putern kojeg se ova strategija pretvara u odredene ciljeve i rneto- 

dologije kako bi se ostvarili vai ciljevi. Ovo obuhvata najbolje mogue 
korienje resursa vremena i ljudi (na primer, postavljanje vremenskih ro- 

kova i rasporeda). 

U kojoj meri proces planiranja u vasoj organiicijt dopriiiosi njenom 
uinku 

Planiianje stvaranje regulative (politike organizacije) i procedura se 

javlja na svim nivoima u jednoj organizaciji, od upravnog tela prek() 
odeljenja pa sve do pojedinacnih projekata 
Proces planiranja doprinosi strateskorn pravu organizacije 

Planovi su jasni i oni pruzaju odgovarajuce usnirenje za clanove ie 

organizacije 
Planovi, politika i procedure se uglavnom postuju 
Planiranje je deo kulture te organizacije 
Zaposleni imaju osecaj da su ukljueni u aktivnosti planiraiij 
Planiranje je povezano sa pracenjern i procenom 

Reavanje problema i donoenje odluka 

Reavanje problerna i donoenje odluka deluju jedno na drugo i uza- 

jamno se pojaavaju. Oba procesa rnoraju dobro da funkcioniu na svirn 

nivoirna u vaoj organizaciji. Ovi procesi ukljuuju i sposobnost da se de- 
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finju vani problemi, da se prikupe podaci kako bi se problem razumeo, 
da se stvore alternative za reavanje tog problema, da se odluuje o mogu- 
im reenjima, da se stvore uslovi za sprovoenje odluka kao i praenje 
njihovog sprovoenja i reavanja tog problema. Vremenski procesi su 
kljuni element u ovim procesima. 

, 
, . ,. . .) 

Da li procesi reavanja problema r donoenja odluka podravaju vau 
organizaciju u ostvarlvanju njene funkcije? 

Sprovodenje radnih aktivnosti tee glatko na svakom nivou organi- 
zaciji. 
Odluke se donose na vreme. 
Nedostacr ti uinku i mogunosti se utvruju dovoljno hrzo da hi mo- 
gli da se ree u korist pojedinaca koji su ukljuerii Li prodiikrivnost or- 
ganiacije. 
Postoje mehanizmi reavanja problema i donoenja odluka. 
I judi u upravnom telu r. meu viim rukovodrocrni i irnaju odovaraju e vetine koje su potrebne za reavanje problerna i donoenje odluka. 
Reavanje problema i donoenje odluka je odgovarajue u sektorima 
i na vanim projektima. 
Zaposleni se oseaju osnaenim procesima reavanja problerna r do- 
noenja odluka. 

Zaposleni se trude da probleme ree pre nego to oni postanu veliki raz- 
log za zabrinutost. 

Komunikacija 

Funkcija unutranje komunikacije u vaoj organizaciji jeste da se razmene 
informacije i da se ostvari zajedniko razumevanje meu zaposlenima. 
Unutranja komunikacija moe da poslui kao vezivna tvar koja itavu or- 
ganizaciju moe da dri na okupu ili da je rasturi, jer i informacije i po- 
grene informacije stalno krue u jednoj organizaciji. 

Tane informacije pomau da zaposleni u vaoj organizaciji uvek bu- 
du tano informisani i motivisani: osim to suim tane informacije potreb- 
ne kako bi obavili svoj posao, zaposlenima su informacije potrebne kako 
bi stekli oseaj da pripadaju jednom vanom naporu koji se ulae i da su 
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deo ireg cilja. Vaoj organizaciji su potrebni mehanizmi koji bi pomogli 
zaposlenima da dodu do obe vrste informacija. Razne vrste koordinacio- 
nih komisija, saoptenja i sastanaka jesu sredstvo za prenoenje tanih in- 
formacij a. 

Praenje i procena 

Organizaciono praenje i procenjivanje dopunjavaju programsko praenje 
i procenjivanje. Organizaciono praenje moe da pomogne u razjanjava- 
nju vaih programskih ciljeva, povezivanju aktivnosti i unosa sa tim cilje- 
vima, odredivanju ciljeva uinka, sakupljanju rutinskih podataka i direkt- 
nom dostavljanju tih rezultata odgovornim licima. Organizaciono prae- 
nje je stalni sistematski proces samoprocene. 

. L 

Da li sistem komunikcije vae organizacije delotvorno podrava uinak 
vae organizacije? 

Ljudi u organizaciji osecaju da postojl odgovarajuca i nepretan i lo 
munikacija o aktivnostima organizacije 
Zaposleni dobijaju informacije o misiji organizacije i o napretku ko 
ji je postigla organizacija u ispunjavanju svoje misije 
Jnforniacije o aktivnostima koje krue organizacijom retko su iskrivljene 

Postoje mehanizmi da se isprave glasine 
Ljudi lako dolaze do oiuh ljudi sa kojima treba da sarduju u organi 
zaciji i lako mogu sa njima da komuniciraju 
Pisana komun:tkacija je adekvatna 
Sastanci e niatraju produktivnim nainom komunikacij 
Tehnologija za komunikaciju se koristi na odgovarajuci nain 
Ohrabruje se dvosmerna komunikacija 
(ro se koristi komunikacija na vise kanala 
( ni je posobnost da se slua 
kulturoloke razlike se uzimaju u obzir prilikom komunikacije 

Ocenjivanje organizacije uzima u obzir kako su ukupni rezultati 
ostvareni ili kako nisu ostvareni. Ono povezuje posebne aktivnosti sa 

ukupnim rezultatima, ukljuuje ire rezultate koji se ne mogu odmah iz- 
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meriti, istrauje nenamerne rezultate i prua ukupne pouke koje mogu da 
pomognu vaoj organizaciji da prilagodi programe i poliriku (regulativu) 
kako bi poboljala rezultate. 

Da li su aktivnosti pracenja i ocenjianji u vaoj organizaciji odgoara 
juce kako bi poboljal ujen uirtak 

Postoje mere pohtrkc i pwedure koje daju srncrnice aktivnostima 
pracenja i ocenjis uij 

Dodeljuju se resursi 7 ilti5 nosrl pricenja i ocenjivanja 
Pracenje i ocenjivanje se ccni na svim nivoima u organizacljl kao na 
cin da se poboljsr ucin l 

Organizacija dobij i i Ior isti podatke kako bi pratila i ocenjivala svo 
je odseke i kris nosti 
Koriste se i podaci hoji su prihupljcnr purm ukupnih aktivnosti pra 
cenja i ocenjivanja jedne organizacije 
Organizacija lma plan za ocenjivanje ili okvir za pr cenjc uinka 
U strategiji, programu, politici i budetskim dokunicnrini pominju 
se rezultati ocenjivanja 
Ljudi posectuju nanje i vestine potrebne da bi obis ljali aktivnosti 
pracenja i ocenjis anja 
Procesi pracenja i ocenjivauja se cene 
Organizacija izvlai pouke iz pracenja i ocenjivanja i kao rezultar to 
ga vri promene 

Veze izmedu institucija 

Postojanje redovnih kontakata sa ostalim institucijama, organizacijama i 
grupama koje su od stratekog zanaaja za vau organizaciju moe za re- 
zultat da ima zdravu razmenu pristupa i resursa (ukljuujui znanje i 
strunjake). Vaa organizacija moda stvara veze ili ve ima uspostavljene 
veze sa potencijalnim saradnicima i kolegijalnim telima, potencijalnim fi- 
nansijerima ili zainteresovanim stranama. 

Veze vaoj organizaciji pomau da bude u toku sa naprecima koji su 
postignuti u relevantnim oblastima i vaoj organizaciji omoguavaju pri- 

120 Utvrivanje uinka vae organizacije 



stup irokom spektru izvora najnovijih informacija u okviru svake oblasti 
aktivnosti vae organizacije. 

U dananje vreme mogue je i treba stvarati razliite tipove veza u 
cilju poboljanja uinka vae organizacije. Na primeI nove informatike 
tehnologije mogu vaoj organizaciji da pomognu da naui vie o najnovi- 
jim pristupima vezanim za programiranje i rukovoenje. One takoe sa so- 
bom donose nove naine komunikacije sa potencijalnim saveznicima i sa- 
radnicima u kljunim oblastima programa i finansiranja. U ovom odeljku bie 
rei o dva aspekta povezivanja meu institucijama: odnosi kao to su mree, 
zajednika ulaganja, partnerstvaj i kolaicije i elektronsko povezivanje. 

Mree, zajednika ulagnja, partnerstva i koalicije 

Kako elektronsko povezivanje otvara organizacije za nove ideje i naine 
komuniciranja, istovrerneno se odvija jedna slina revolucija u pogledu 
novih organizacionih obrazaca koji pomau zajedniki rad i saradnju. 

Mnoge organizacije shvataju da nisu u stanju da napreduju u ostva- 
rivanju svoje misije bez pomoi slinih organizacija. Mnoge stvaraju nove 

tipove odnosa (bilo formalnih ili neformalnih) sa drugim organizacijama 
kako bi podrali svoje ciljeve. 

Mree predstavljaju neformalno povezivanje, to su grupe koje su la- 
bavo meusobno spojene i koje slue zajednikom interesu. Nova i zajed- 
nika ulaganja, partnerstva i koalicije su neto formalnije prirode. Najzva- 
niniji oblici ovih veza zasnovani su na ugovorima. Svi ovi oblici novog 
naina povezivanja briu granice organizacija i menjaju nain na koji one 

funkcioniu. 

Da h je vaa urganizacija uspustavill ili raila na uspostavljauju odgo 
varajucih spoljnib veza kako bi poboljsala svoj ucinak 

Organizacija ima dogovarajuce formalne i neformalne veze sa oiga 
nizacij ama koj e slino razmislJaj u 

Institucionalne veze obijaju adekvatnu poclrsku 

Institucionalne veze delotvorno doprinose ciljevirna i misiji organizacije 
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Plodonosno i stalno partnerstvo sa spoljnim organizacijama ostvare 
no putem ovih veza organizaciji donosi nove ideje ili resurse, ili i jed- 
no i drugo. 
Organizacija koristi ove veze da spoljnim interesnim grupama kao i 
iroj javnosti prenese informacije o svom radu. 

Elektronske veze 

Kapacitet jedne organizacije i njen uinak mogu se poveati ako organiza- 
cija na pravi nain iskoristi nove elektronske tehnologije. Ove nove tehno- 
logije mogu da poboljaju komunikaciju vae organizacije i neprestano in- 
formiu ljude o najnovijim idejama. Clanovi organizacije mogu da se pri- 
due internetskim grupama za diskusiju, forumima i drugim elektronskim 
mehanizmima koji povezuju ljude koji slino misle. Elektronski sistemi va- 
oj organizaciji pruaju mogunost da pretrauju itavu kuglu zemaljsku i 
trae nove ideje i informacije. 

). . . 
Da ii je vaa organizacija uspostavili ili radila na uspostavljanju odgo- 
varajuih elektronskih veza kako hi poholjala svoj uinak? 

Organizacija je elektronskim puLm povezana sa spoljnIm svetom ko 
Iega, klijenata i trita (korisnika) kako bi ove odnose uinila aktiv- 
riim i korisnim. 
Elektronske mree imaju finansijsku i tehniku podrku. 
Elektronske mree uspeno zadovoljavaju potrebe, zajednike lntere- 
se i mogunosti jedne organizacije. 
Elektronske mree podravaju nove i efikasne prakse. 
Plodonosno i stalno partnerstvo sa spoljnim organizacijama ostvare- 
no putem elektronskog povezivanja, organlzaciji donosi nove ideje ili 
resurse, ili i jedno i drugo. 
Organizacija koristi elektronske veze da spoljnim interesnim grupa- 
ma kao i iroj javnosti prenese informacije o svom radu. 
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VEBA 12: Ispitivanje kapaciteta organizacije 

Uputstvo: Ova veba vam moe pomoi da ponete da utvrdujete nedo- 
statke u kapacitetima koji utiu na ukupan uinak u organizaciji. Bilo bi 

dobro da ovu vebu uradite sa grupom viih rukovoclilaca, lanovima 
organizacije i sa timom za samo-procenu. 

Razmislite o kapacitetima vae organizacije koristei ovu tabelu kao 
smernicu. Utvrdite nedostatke u kapacitetima i kako oni utiu na uinak 
vae organizacije. Razgovarajte o ozbiljnosti ovih pitanja sa timom za 

samoprocenu i utvrdite da li postoji sag]asnost o tome ta su prioriteti. 

Kako ova pitanja utlu na Ozbiljnost 
Pitanje kapaciteta uinak organizacije 

Strateko vostvo 
1primer] 

]Primer] 
Finansijeri dovode u pitanje u 

Upravni odbor nije je meri organizaclja uistinu takva 

dovoljno ukljuen vrsta organizacije koju pokrcu 

u na rad. njeni lanovi tako da to tetl naoJ 
finansijskoj odrivosti. 

Ljudskiresursi 
1 

Finansijski resursi 
- - 

f t kt n ras ru ura 

Rukovoenje programa 

Rukovoenje procesima 

Veze izmeu institucij 
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VEBA 13: Rezimiranje pitanja koja se odnosc na uinak 

Uputstva: Pre neg() to prikupite i analizirate podatke, moda e vam bi- 
ti od koristi da rezimirate pitanja koja se odnose na uinak. Koristei 
ovu matricu kao neku vrstu smernica, rezimirajte najvanija pitanja ve- 
zana za uinak koja ste ve utvrdili, a zatim napravite kljuna pitanja i 
podpitanja za svako pitanje. 

Glavno pitanje Kljuna pitanja Podpitanja 

{Primer] Primer] [Primer] 

Relevantnost za U kojoj je meri naa Kakvo je raspolocnje medu naim 
zainteresovane strane organizacija reievantna zainteresovanim stranama u ovoj g()dini? 

za svoje zainteresovane 
strane? Da li su se broj, potrebe i prioriteri naih 

zainreresovanih strana promenili tokom 
poslednje godine? 

Da li smo prilagodili (ili dodali) nove 
slube ili programe kao odgovor na 
zahteve naig glavnih zaintcresovanih 
strana? 

Da li mi na odgovarajui nain prarimo 
potrehe naih zainteresovanih strana koje 
se menjaju i kolilco su oni zadovoljni? 

Efikasnost 
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DODATAK I 

ALATKE ZA SAMOPROCENU 

MODEL ,,PET LAKIH KOMADA ZA BRZU SAMOPROCENU 

Model ,,pet lakih komada je jedan pristup samoproceni koju bi vaa or- 

ganizacija moda elela da isproba. Korienje ovog modela omoguava 

da se otpone jedna relativno brza i laka diskusija. 

- 
z 

- 
1. Utvrdite kljuna pitanja vezana za uinak u vaoj organizaciji. 

2. Ispitajte ova pitanja u pogledu delotvornosti, uspenosti, relevantnosti 

i finansijske odrivosti. 

3. Opiite gde se sada nalazite. 

4. Ocenite svoj uinak u poreenju sa okruenjem, motivacijom i kapaci- N 

tetom. 

5. Recite ta treba zadrati a ta treba menjati. 
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PROCENA ZAINTERESOVANIH STRANA 

Svrha 

Svrha ove alatke jeste da vam pomogne da utvrdite zainteresovane strane 
i njihov interes u organizaciji. Ova alatka se moe koristiti da se analizira 
relevantnost organizacije i da se izvri procena okruenja. 

Uputstva 

1. Napiite imena vaih zainteresovanih strana u prvoj koloni (videti vebu 
br. 3 [Mapiranje zainteresovanih strana] u Poglavlju 1, strana 28). 

2. Utvrdite kategoriju svake ocl zainteresovanih strana. To mogu biti osni- 
vai, zaposleni, vii rukovodioci ili partneri organizacije. Svoje katego- 
rije bi tako trebalo da definiete da one odgovaraju zainteresovanim 
stranama vae organizacije. Takode moete da navedete da li vaa za- 
interesovana strana: 

predstavlja integralni deo vae organizacije; 
je zainteresovana za organizaciju i da li joj je privrena; 
poznaje organizaciju ali joj nije provrena; ili 
ima prikriveni interes da uniti organizaciju, na primer kao konku- 
rent, itd. 

3. Navedite razlog zato je svaka pojedinana zainteresovana strana zain- 
teresovana za rezultate samoprocene, tj. da li e zainteresovana strana: 

rezultate koristiti u planiranju; 
rezultate koristiti kako bi podrala organizaciju; 
koristiti procenu da osmisli nove programe, uvede promene ili razvi- 
je budue strategije, itd. 
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svaka zainteresovana strana moe imati nekoliko razloga zato je za- 
interesovana. 

4. Utvrdite na koji nain svaka od zainteresovanih strana moe uestvo- 
vati ili igrati neku ulogu u samoproceni, tj. da li zainteresovana strana 
moe da: 

prui podatke ili informacije; 

donese odluku o rezultatima samoprocene; 

ima koristi od promena koje su nastale iz rezultata samoprocene, itd. 

Svaka zainteresovana strana moe imati nekoliko uloga u proceni. Ove 
uloge se mogu nabrojati koristei sledeu tabelu: 

ZAINTERESOVANA TEGORIJA INTERESI UEE ILI ULOGA 

STRANA 

- 

z - 
- 

N< 
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RADNI LIST SA PITANJIMA VEZANIM ZA UINAK 

Svrha 

Svrha ovog radnog lista jeste cla bude jedna analitika alatka koja poma- 
e organizacijama da razumeju odnos izmeu uinka i onih faktora koji 
taj uinak podravaju. On se moe koristiti u bilo kojoj fazi dijagnosti- 
kog procesa kada tim pokuava da utvrdi uzroke dobrog ili loeg uinka. 
To je alatka koja se neprestano razvija i moe se aurirati kako se poja- 
vljuju faktori koji utiu na uinak. 

Uputstvo 

Koristite ovaj radni list kako biste utvrdili mogue skrivene uzroke proble- 
ma vezanih za uinak: 

PITANJA FAKTORI U OKRU- ONI VIDOVI MOTIVACIJE ONI VIDOVI KAPACITETA 
VEZANA ENJU KOJJ UTIU U ORGANIZACIJI KOJI ORGANIZACIJE KOJI 
ZA UINAK NA OVO PJTANJE UTIU NA OVO PITANJE UTIU NA OVO PITANJE 
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PROVERA KULTURE 

............................................................................................. 

Svrha 

Svrha ove provere kulture jeste da prui timu za procenu spisak oblasti u 
okviru kojih se mogu sakupljati podaci uvaavajui motivaciju u organi- 
zaciji. Tim za procenu ga moe koristiti da mu pomogne u planiranju pri- 
kupljanja podataka. Neka od tih pitanja se mogu koristiti pri animiranju 
zaposlenih ukljuenih ciljne radne grupe ili Ijudi koji su u Upravnom od- 
boru - kako bi se opipao puis organizacije. 

a 
Uputstvo 

Deo 1 - Pojedinano odgovorite na koliko god pitanja moete. 

Deo 2 - Razgovarajte u grupama o svojim odgovorima i o tome da li po- 
jedinac moe da odgovori na svako pitanje. Da li se veina ljudi 
slae po pitanju svojih odgovora? 

z 
1. Koja vrsta ljudi je ukljuena u ovu organizaciju? Ko su stvarne vode? 

Ko napreduje? (Ova pitanja pruaju odgovor o neformalnom sistemu 
nagrada i vlasti, kao i o tome ko su najcenjenije linosti). 

2. Kako je biti deo ove organizacije? (Ovo pitanje daje pravi uvid u kul- 
turu organizacije). 

3. Zbog ega je organizacija uspena? (Ovo pomae da se vidi koje se 
oblasti smatraju vanim?). 

4. Moete ii jasno da definiete vrednosti i verovanja koje vladaju u or- 
ganizaciji i koje su norme prihvatljivog ponaanja? 

5. Kakva je kultura organizacije sada? Koliko duboko je ta kultura uvre- 
ena u svim delovima organizacije? 
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6. Da li je organizacija bezbedno okruenje u kojem se mogu praviti gre- 
ke i u kojem se moe uiti? 

7. Da li su Ijudi vani za organizaciju? 

8. Koje se vetine i dela nagraduju? 

9. Da li vode i rukovodioci u organizaciji ohrabruju otvorenost, preuzi- 
manje rizika i poverenje? 

10. Kakav je istorijat organizacije? 

11. Da li se organizacija usredsreuje na unutranji umesto na spoljni 
svet, tj. da li organizacija ima samo kratkotrajni fokus? 

12. Koliko esto se zaposleni menjaju? 

13. Koje su to ,,ratne prie i anegdote te organizacije? 

14. Koji su glavni dogadaji iz prolosti ove organizacije? 

15. Kako ljudi koji su novi u organizaciji ue da se snalaze u tom okruenju? 
16. Koje su stvari u ovoj organizaciji imaju veliki prioritet? 

Koje stvari nemaju veliki prioritet? 

17. Ukupno gledano, kako biste opisali kulturu vae organizacije? 
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RALANJENI PREGLED RADA 

Svrha 

Svrha ovog oblika vebe jeste da timu za procenu prui alatku za planira- 

nje. U koloni pod nazivom ,,Faze ponekad stavljamo datume ali i faze. 

Ostale kolone utvruju zadatke ili aktivnosti koje treba zavriti, rezultate 

ili kratkorone rezultate tih aktivnosti, vremenski rok koje je za tu aktiv- 

nost planiran i osobe koje su odgovorne za te aktivnosti. Zadaci i aktiv- 

nosti mogu biti ili iroki ili vrlo uski. 

REZULTAT ODREEN FAZA AKTNOST 

Planirati Matrica 1. maj orde 
sa moprocenu 

Razviti budet Budet 1. maj Pavle 

Razviti instru- Upitnik 18. maj Rua 
mente za prikup- 
ljanje podataka Z 

Protokoli za ciljne 27. maj orde 
radne grupe 

Protokoli za 27. maj ore 
intervuje 

11 Prikupiti podatke Podaci o 15. jul Rua 
upitnicima 

Izvetaj o ciljnim 30. jun orde 
radnim grupama N< 

Podaci o 30. jun ore 
intervjuima 

Pregled dokumenata 15. jun Pavle 
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111 Analizirati Upirnik 1. avgust Rua 
podatke 

grupa 1. avgust ore 
Intervju 1. avgust ore 
Dokument 1. avgust 

-- 
Pavle 

IV Izvetavanje Nacrt 15. avgust Rua 

_____________ Obavetavanje 18. avgust Rua i ore 
Konano 30. avgust Rua 

V Rukovoenje ore 
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TERMINSKI 

EAZA 
ZADATAK ILI ODGOVORNI 

REZULTAT ODREEN 
AKTIVNOST CLAN TIMA 

MEUCILJ 

I1 

II1 

Iv 

v 

- 

- 
H 
z - 
- 

N< 
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NORMIRANJE POJEDINANIH DNEVNIH DUNOSTI 
(BROJ DANA - BROJ LJUDI) 

Svrha 

Svrha ovog oblika vebe jeste da timu za procenjivanje prui alatku za pla- 
niranje. Uz pomo ove alatke, svakom lanu tima su dodeljene odreene 
odgovornosti za odreene zadatke i napravljena je okvirna procena koli- 
ko e vremena biti potrebno za okonanje dodeljenog zadatka. Ovu alat- 
ku treba koristiti u poetnoj fazi procene kako bi omoguili organizaciji 
da otpone sa procenom resursa koji e biti potrebni da bi se obavila sa- 
moprocena. 

LAN LAN LAN 
AKTIVNOST TIMA TIMA TIMA ZBIR 

BR.1 BR.2 BR.3 .- 

1. Planiranje rada -.. . 

Okvir za procenu 

Metodologija 

Instrumenti za prikupljanje 
podataka 

Osnovna struktura izvetaja 

2. Prikupljanje podataka 

Pregled dokumenata 

Ciljne radne grupe 

Intervj ui 

Istraivanje sprovedena putem 
upitnika 
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3. Analiza podataka 

Razvijanje okvira 

Analiza podataka dobijenih iz 
intervjua ili od ciljnih radnih grupa 

Analiza podataka dobijenih iz upitnika 

Analiza podataka projekta ili organizacije 

Formulisanje rezultata i zakljuaka 

Potvrdivanje analiza sa najvanijim 
zainteresovanim stranama 

4. Izvetavanje 

Nacrt izvetaja 

Obavetenja 

Revidiranje konanog izvetaja 

5. Rukovodenje procesom 

Koordinacija 

Finansijsko rukovodenje 

Ukupan broj dana 

- 

- 
z - 
(-J - 
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- 
DODATAK 11 

SAVETI ZA IZRADU INSTRUMENATA KOJI SE 

KORISTE ZA PRIKUPLJANJE PODATAKA 

Svrha 

Svrha ovog skupa saveta jeste da pomogne vaem timu za samoprocenu da 

izradi instrumente za prikupljanje podataka i prikupi podatke. Saveti se 

odnose na izradivanje instrumenata, metode prikupljanja podataka i ana- 

lizu podataka vezanih za grupne tehnike, upitnike i intervjue - tri uobia- 
jena pristupa prikupljanju podataka. Ako se razmotre u fazi izrade plana, 

ovi saveti mogu pomoi vaem timu da odredi koji metod prikupljanja po- 

dataka odgovara svakom kljunom faktoru ponaosob. 

- 
z - 
n - 

N 
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SAVFF 1 

GRUPNE TEHNIKE 

Lista koja sledi predstavlja opis postupka: 
odredite svrhu (ne obrauje se u daljem tekstu); 

odredite pitanja; 

odredite sastav grupa; 

odredite raspored; 

rasporedite uesnike unutar grupa; 

odrite sastanke; 

zabeleite podatke; 

analizirajte podatke; i 

predstavite nalaze (ne obrauje se u daljem tekstu). 

Odredite pitanja 

Odredite od 5 do 10 pitanja. Potrebno je paljivo formulisati pitanja koja 
ete koristiti u grupnim tehnikama. Pitanja: 

uvek su otvorenog tipa (ne odgovara se sa ,,da ili ,,ne); 
daju prednost kvalitativnoj orijentaciji u odnosu na kvantitativnu (vie 
se odnose na opaanja i oseanja, a manje na injenice ili brojeve); 

nikada se direktno ne odnose na razlog (ne postavlja se direktno pita- 
nje ,,zato); 
vieslojnog su karaktera; i 

odnose se na probleme vezane za proces, kao i na njegov sadraj. 

Odredite sastav grupa 

Uspene grupe za prikupljanje podataka sastavljene su od ljudi koji: 
imaju zajednike odlike (na primer, vai su klijenti); 
imaju raznolika iskustva (grupe bez iskustva nisu uspene); 
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imaju razliita gledita; i 

broje ocl 6 do 12 ljudi u grupi. 

Odredite raspored 

Sastanak traje do dva sata po grupi; 

Ne pravite pauze; i 

Ne ispunjavajte vreme drugim sadrajima (sastanak se zavrava kada 

prikupite podatke). 

Rasporedite uesnike unutar grupa 

Rasporedite uesnike da stolice postave tako da formiraju krug, kako 
bi se ostvario vizuelni kontakt ; i 

Postavite moderatora i njegovog pomonika, odnosno zapisniara na 
suprotne krajeve, kako bi imali bolji pregled deavanja. 

Odrite sastanke 

Sadraj 

Uvodni deo 

Uvodna re; 
Odredite trajanje sastanka; 

Odredite smernice: 
- odgovore uvajte kao poverljive podatke; i 
- ohrabrite iskazivanje pozitivnih i negativnih stavova. 

Glavna pitanja 
Pitanja postavljajte u skladu sa sastavom vae grupe; i 

Koristite probna pitanja. 

- 

- 
H 
z a 
- 

l 
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Pitanja koja postavljate sebi 

ta jo treba da pitam da bih razumeo stanovite ove osobe? 

Da li mi se govori sve to treba da razumem? 

U kojoj meri dinamika grupe utie na odgovore? 

Kako podstiem lanove grupe da iskau svoja prava oseanja? 
Koliko vremena je preostalo? 

Rezime (saetak) 

Rezimirajte glavne zakljuke do kojih ste doli; i 

Moete postaviti sveobhvatno zavrno pitanje (na primer: ,,Da li je pro- 
gram delotvoran?). 

Kraj sastanka 

Zahvalite grupi na ueu; i 

Obavestite grupu o narednim fazama procesa. 

Tehnike 

ta initi 
Biti nepristrasan i uiveti se u rad grupe; 

Angaovati se u aktivnom sluanju, parafraziranju i rezimiranju; 

Kontrolisti rad grupe bez nametljivog vostva; 
Voditi rauna o ravnotei pojedinanih doprinosa lanova grupe, kako 
nametljivih, tako i povuenih; 

Pitati da li neko vidi neku Stvar drugaije; i 
Delotvrono koristite pauze i probna pitanja. 

ta izbegavati 

Klimanje glavom (osim u izuzetnim sluajevima); i 

Stalne verbalne izraze potvrdivanja (,,u redu, ,,da, ,,tako je). 
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Kako animirati uesnike grupe 

Ponite sa optim pitanjima, kao to je ,,ta mislite o ... ?; 
Zatraite miljenje od uesnika koji do tada nisu govorili; i 

Iskoristite tiinu - postavite pitanje i odvojte dovoljno vremena da se 

osvrnete prema svim lanovima grupe i posmatrate reakcije. 

Kako prekinuti prialice 
Zaustavite predugaku argumentaciju tako to ete ponoviti dva su- 

protstavljena miljenja i zatim pitati ostale uesnike da li imaju jo ne- 

ko gledite po ovom pitanju; 

Koristite ,,stop - podignite dlan da biste nekoga prekinuli; 

Blago potapite po ramenu veliku prialicu koja sedi do vas; 

Izbegavajte kontakt oima sa dominantnom prialicom; 

Pokuajte sa: ,,Kako bi bilo da pustimo nekog drugog da prvi odgovo- 
ri?, ,,Zapamtite gde ste stali, Jocu do sada uopte nismo uli., ,,Da, 
to ste ve rekli., ili ,,ini mi se da bi i drugi imali neto da kau.; i 

Odvratite im panju na potpuno drugu stranu a onda iznova zaponite 
diskusiju. 

- 

z - 
- 

N< 
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Beleenjc podataka 

Snimanje na traku 
Prednost - imate celokupan snimak; 

Nedostatak - potrebno je puno vremena za presluavanje snimka. 

Tehnike 

Obavestite uesnike i zatraite dozvolu; 

Koristite neupadljiv aparat za snimanje; i 

Koristite trake (kasete) dovoljne duine da ne biste morali da ih menja 
te usred diskusije. 

Pismeno beleenje 

Beleke bi trebalo praviti i pored tonskog snimanja sastanka; 

Pribeleite stanje brojaa na kasetofonu, povremeno, na marginama va- 
ih beleki, tako da posebni delovi snimka mogu da se kasnije lake lo- 
ciraju; 

Beleke treba cla vodi pomonik moderatora, a ne moderator; 
Beleke piite stalno, da uesnici ne bi, gledajui u belenika, mogli da 
zakljuuju koliko su vredni pojedini delovi njihovog rada u grupi; 
Podvlaite delove koji vam se ine znaajni; i 
Moete prethodno odrediti kategorije i organizovati stranice vae bele- 
nice kako biste komentare upisivali prema predvidenim kategorijama. 

Zapaanja posmatraa 
Pravite beleke o onome to razmiljate tokom sastanka grupe: vane te- 
me, ideje za naredne sastanke grupe, preformulisanje pitanja, itd. Oznai- 
te ovo kao svoja razmiljanja. 
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Analiziranje podataka 

Koraci 

1. Prekucajte znaajne komentare iz beleki i pribeleite imena govornika t- 

(ukoliko je to mogue). 

2. Prekopirajte komentare pod odredene teme (kompjuterom ili makaza- 
ma i lepkom). 

3. Poreajte komentare u okviru tema u pod-teme. 

4. Poreajte teme prema vanosti. 

5. Redigujte teme: 

da biste eliminisali ponavljanja; 

da biste obezbedili da komentari imaju obeleja vie pojedinanih 
gledita; i 

da biste kreirali uravnoteen, taan odraz onogo to je zaista reeno. 
6. Napiite saetak za svaku temu. 
7. Odaberite i obradite aktuelne navode kao ilustraciju za svaku od tema, 

ali obratite panju da: 

izbegavate ekstremne stavove; 

odaberete navode koji su tipicni; 
bno; ispravite gramatikegreke i jezika odstupanja, kada je to potre 

prikrijete identitet ucesnika, odstranjujuci iz teksta imena i detalje po - 
kojima mogu da budu prepoznati. 

VIDETI: SAVET 4. - Osuove za realno rasuivanje (str. 161) 
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SAVFF 2 

INTERVJUI 

Bez obzira da li ete intervju sprovesti direktno ili putem telefona, odree- 
ni postupci vam mogu pomoi da ih obavite na najbolji mogui nain. Ti 
postupci su sledei: 

Odredite pristup; 

Odredite opta i odreenija pitanja istraivanja; 

Pribeleite pitanja koja ete postaviti tokom intervjua; 

Sprovedite probni test protokola; 

Odredite raspored intervjua (ne obrauje se u daljem tekstu); 

Pripremite se da zabeleite odgovore; 

Sprovedite intervjue; 

Analizirajte podatke dobijene putem intervjua. 

Odredite pristup 

Pri planiranju intervjua, potrebno je prvo odrediti koji ete pristup kori- 
stiti: 

Intervju kljunog ispitanika - Intervju kljunog ispitanika namenjen je 
prikupljanju podataka putem intervjuisanja pojedinca koji je znaajan 
zbog pozicije unutar organizacije ili zbog steenog iskustva (na primer, 
naelnik odeljenja, koji moe na odgovarajui nain predstaviti celo 
odeljenje). 

Normativni intervju - Normativni intervju koristi se za prikupljanje po- 
dataka od veeg broja ljudi (na prime pojedinano intervjuisanje tipi- 
nih ispitanika). 
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Vrsta intervjua e odrediti va plan: 

Vodi kroz intervju - Opti skup pitanja koja ete postaviti tokom in- 

tervjua; ili 

Protokol intervjua - Precizno struktuiran instrument slian upitniku. 
(Osoba koja sprovodi intervju esto belei odgovore na protokolu.) 

Odredite opta i odreenija pitanja istraivanja 

ta je potrebno da saznate? 

Koje sutinski znaajne informacije treba da saznate putem intervjua? 

(Upamtite, ovo moe biti jedina prilika cla saznate potrebne informacije.) 

Pribeleite pitanja koja ete postaviti tokom intervjua 

Neka pitanja mogu biti otvorenog tipa, to znai da: 

- se odnose na opte informacije; ili 

- ne ograniavaju odgovo na primer: ,,ta mislite o.... 

Neka pitanja mogu biti zatvorenog tipa, to znai da: 

- se odnose na odreenije informacije; ili 

- ograniavaju ispitanika cla prui odgovor zasnovan na injeriicama, 
kratak ,,da ili ,,ne odgovor ili da izabere izmeu vie ponuenih z 
odgovora. 

Rasporedite pitanja 

Organizujte pitanja po grupama prema glavnim temema. 

Razmotrite potrebe procesa 

Pripremite odgovarajue prelaze sa jednog pitanja na drugo; 

Pripremite dopunska pitanja i pitanja vezana za proces; i 

Ne zaboravite da napravite saetak. 
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Pripremite uvodnu i zavrnu re koju ete uputiti klijentu 
Svrha intervjua, njegovo trajanje, kao i poverljivost; 

Znaaj klijentovog doprinosa; i 

Praenje. 

Sprovedite probni test protokola 

Bitno je da napravite probni test svakog intervjua pre nego to ga sprove- 
clete. Ovaj probni test e vam pomoi da ocenite: 

Sadraj vaih pitanja; 

Obuhvaene teme; 

Tehniku beleenja podataka; i 

Utroeno vreme. 

Ako u sprovoenju intervjua uestvuje vie od jedne osobe koja vri 
ispitivanje, potrebno je da se odri nekoliko sastanaka u vezi obuke, da bi 
te osobe nauile kako da koriste protokol. 

Revidirajte protokol ili vodi intervjua nakon izvrenog probnog te- 
sta na klijentima ili obuke onih koji e sprovoditi intervju. 

Telefonski intervjui 
Koristite ih za sprovoenje normativnih intervjua; 

Koristite ih za intervjuisanje kljunih ispitanika ako ne moete lino da 
se sastanete; 

Unapred ugovorite vreme - navedite svrhu, obim, i vreme potrebno da 
se sprovede intervju; i 

Ukoliko telefonom intervjuiete kljunog ispitanika, potrebno je da mu 
unapred faksom poaljete glavna pitanja i teme izvedene iz vodia kroz 
intervju. 
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Direktan intervju-usmeni razgovor 

Ovu metodu koristite uglavnom za intervjuisanje kljunih ispitanika; 

Ugovorite odreeno vreme i mesto intervjua; 

Potrudite se da ne prekidate intervju; i 

Izaberite odgovarajue mesto za sprovodenje intervjua, kako bi nesme- 
tano mogli da razmotrite bitna pitanja. 

Odredite raspored intervjua 

Pripremite se da zabeleite odgovore 

Odredite opti metod beleenja intervjua: kasetofon, pismene be!eke; 

Izradite protokol za pismene odgovore; i 

Isplanirajte da verbalne izjave snimite, a pismene pribeleite. 

Kontroliite sadraj 
Pripremljenim planom; i 

Praenjem protokola ili prirunika za voenje intervjua. 

Kontroliite proces 

Dobrim poetkom - dobar poetak uspostavlja odgovarajuu atmosfe- 
ru, revidira sadraj intervjua i postavlja vremenski okvir; 

Prekidanjem preopirnih odgovora; 

Ostajanjem na planiranim temama -vraaem sagovornika na pitanja 
predviena protokolom; 

Ohrabrivanjem povuenih ispitanika da daju odgovore: 

- duhovitou 
- strpljivou; i 

- 

- 
z - 
- 
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Upotrebom delotvornih komunikacionih tehnika: 

- aktivno sluanje; 
- otvorenost i nepristrasnost; 

- parafraziranje; i 

- rezimiranje. 

Analizirajte podatke dobijene putem intervjua 

Normativni intervjui 
Kvantitativni odgovori mogu se beleiti i statistiki analizirati; 

Sadraj kvalitativnih odgovora moe se analizirati. 

Intervjuisanje kljunih ispitanika 
Intervjuisanje kljunih ispitanika koristi se da bismo dobili odgovore na 
sledea pitanja: 

Koja su glavna stanovita ove grupe ispitanika? 

U vezi sa kojim stvarima moemo neto preduzeti? 

ta je van nae kontrole? 

Koja gledita su oubiajena meu lanovima grupe? 

Koja gledita se razlikuju? 

Zato se neka gledita razlikuju? Da li je to zbog linosti pojedinaca, ili 

zbog uloge, pozicije ili linog stava? 

Potrebno je odrediti znaaj nekih gledita, na primer, neki ispitanici mogu 
biti znaajniji od ostalih, zato to su vani klijenti, ili zato to su njihove 
potrebe znaajnije. Sutinsko pitanje je zapravo ta nai najvaniji klijenti 
misle o proizvodima i uslugama nae kompanije. Sta nam ovo kazuje? 

VIDETI SAVET 4 - Onove za reIno rsuivanje (str 161) 
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Saveti u vezi postavljanja pitanja 

Osobe koje sprovode intervju esto zapadnu u tekoe, zato to ne potuju 
osnovna pravila. Potrebno je izbegavati sledee naine formulisanja pitanja: 

Vrsta Primer ta uraditi ili izbegavati 

Dvostruka Da li ste ikada osetili iscr- Izbegavajte dvostruka 
pitanja pljenost radom i ta radite pitanja. Postavljajte jedno 

da biste to spreili? po jedno pitanje. Nemojte 
kombinovati pitanja, a 
oekivati odgovor. 

Dva pitanja u Koje su prednostii Nemojte kombinovati 
jednom nedostaci rada na ovom suprotna znaenja u jed- 

fakultetu? nom pitanju. Razdvojte ih 
i sve e biti mnogo jasnije. 

Restriktivna Smatrate li da su ene- Nain formulisanja ovog 
pitanja rukovodioci podjednako pitanja ne dozvoljava mo- 

dobre kao i mukarci- gunost da bi ene mogle 
rukovodioci? biti bolje od mukaraca. 

Izbegavajte pitanja koja u 
sebi sadre odrednice koji- 
ma se ograniavaju 
mogunosti odgovora. 

Pitanja koja ,,ABC korporacija tei Nemojte da dajete sud o 

navode na odgovor da svoja odeijenja neemu kao uvod u pita- 
priblii klijentima. nje. U ovoj vrsti pitanja 
Sta mislite o odnosu ispitiva navodi svoje 
ovog odeljenja prema gledite ili sumira svoj sud 
klijentima? o deavanjima, a zatim 

trai odgovor. Ovim se 

ispitanik navodi na 
odreeni, eljeni odgovor. 

Pitanja koja sadre Da li histe opravdali ili Izbegavajte pitanja koja 
emotivni naboj osudili ubistvo time to sadre teke rei i koja su 

biste se sloili da ena ima emotivno obojena. 
slobodan izbor u vezi 

odnosno abortusa. 

- 
z 

- 
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SAVEF 3 

UPITNICI 

Za ispitivanje putem upitnika pridravajte se sledee procedure: 
Odredite glavna pitanja; 

Napravite nacrt pitanja po stavkama; 

Izradite upitnik; 

Izvrite probni test upitnika; 

Razvijte strategiju prikupljanja podataka; 

Sastavite propratno pismo i poaljite upitnik; 

Pratite odgovore; 

Analizirajte podatke dobijene ovim ispitivanjem. 

Odredite glavna pitanja 

Ponite tako to ete odrediti glavna pitanja ili problematiku koje elite da 
obradite. I jedno i drugo je uglavnom obradeno u delovima upitnika, kao 
to je opisano u daljem tesktu. 

Tipini delovi upitnika 

Uvod ili osnovne informacije 

Ovaj deo obuhvata pitanja u vezi sa vaim klijentom koja mogu biti od 
znaaja za vau analizu. Ovim pitanjama treba da dobijete osnovne infor- 
macije o ispitaniku, kao to su: u kom odeljenju radi, kakvo iskustvo po- 
seduje, kog je pola, na kom mestu radi i kakvo je njegovo iskustvo sa onim 
koji obezbeuje dobra i usluge. 

Pitajte samo ono to vam je bitno za analizu. Ono to vam nije po- 
trebno, nemojte ni da pitate. 
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Kvalitet robe ili usluga koju je va klijent dobio 

Ovaj deo je sredinje mesto upitnika i zahteva od vas da izgradite dimen- 
zije kvaliteta koje su veoma vane. Na osnovu toga klijent (ispitanik) ran- 
gira kvalitet proizvoda vae delatnosti u okviru datih dimenzija. 

Druga razmatranja 

Za ovaj deo izaberite naslov koji odgovara drugim vanim dimenzijama 
pruanja usluga klijenatima, kao to su: ,,Pravovremenost isporuke., ,,Si- 

gurnost., ili ,,Ekoloka odgovornost. 

Predusretljivost, prevazilaenje tekoa, ipruanje usluga klijentu 

Ovaj skup pitanja namenjen je tome kako vai klijenti doivljavaju prue- 
ne usluge. Ovaj deo upitnika moe da se pripoji delu koji se bavi kvalite- 

tom ili delu koji obuhvata druga razmatranja. 
Navedeni delovi upitnika pruie vam sveukupn nacrt. Poto odredi- 

te ove bazine teme, pristupiete izradi konkretnih stavki, odnosno pitanja. 

Nacrt stavki upitnika 

Vrste stavki upitnika 

Pred vama je zadatak da izradite nacrt stavki upitnika za svaku deonicu 
vaeg upitnika. Nije lako rnenjati vrstu pitanja tako esto, stoga vam pre- 
poruujemo da budete tedljivi, tako to ete u svakom od delova upitni- z 
ka upoterbljavati pitanja sline vrste. 

Pre nego to smi pristupite izradi stavki (odn. pitanja), prethodno - 
treba da ovladate sa est tipova stavki upitnika. Alternativna pitanja esto 
zbunjuju itaoce. Zbog toga, ovoj vrsti pitanja pristupite tek nakon to se 

u potpunosti upoznate sa sledeim vrstama pitanja: 

L 
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Pitanja viestrukog izbora 

Ova vrsta pitanja korisna je u uvodnom delu radi prikupljanja osnovnih 
informacija. 

Koliko dugo ste ve na doktorskim studijama ovog fakulteta? (Mo- 
lim, oznaite jedan od ponuenih odgovora.) 

EI Manje od 6 meseci EI 1-2 godine D Vie od 2 godine 

Pitanja za koje se upisuje odgovor 

Koristite ovu formu kada su mogunosti previe brojne da bi mogli da ih 
obuhvatite pitanjima viestrukog izbora. Ovu vrstu dobro je kombinovati 
sa pitanjima viestrukog izbora. Dakle, takoe se koriste u uvodnom delu. 

U kom odeljenju radite? 

Pitanja sa ponudenom skalom rangiranja 

Ova vrsta pitanja omoguava vam da prikupite mnotvo podataka na efi- 
kasan nain. Skale rangiranja dobre su za ocenjivanje vaih usluga, druga 
razmatranja i slino. 

Koliko vanim smatrate da saznate vie o: 

uopte nije veoma 

a) ekolokoj odgovornosti 1 2 3 4 5 

152 Saveti za izradu instrumenata koji se koriste za 
prikupljanje podataka 



Pitanja nabrajanja 

Ova vrsta pitanja obezbeuje snaniju povratnu informaciju nego skala 
rangiranja. Primorava ispitanika da odredi ta je za njega / nju vano i po- 
mae istraivau da prevlada problem kada se neko prosto slae sa neim 
jer je lake samo neto oznaiti iako vam to nije bitno. 

Koji aspekti vae obuke su vam se najvie dopali? Molim, nave- 
dite tri aspekta. 

Pitanja davanja komentara 

Ova vrsta pitanja, takoe predstavlja prikladan nain da razumete ta va- 
i ispitanici smatraju vanim. 
Posebno je korisna u zavrnoj fazi. 

Likertova skala 

ta 

- 

- 
z - 
- 
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Likertova skala omoguava ispitaniku da izrazi stepen svog slaganja od- 
nosno neslaganja sa veim brojem sudova u nizu. (Obratite panju, ovo su 
izjavne a ne upitne reenice.) Likertova skala jednostavna je za upotrebu, 
uz prethodna uputstva. Kao i druge skale, predstavlja efikasan nain pri- 
kupljanja mnotva podataka. 

Uopte se Ne Neodlu- Slaem Veoma 
ne slaem slaem se an-na se se slaem 

Zadovoljan sam svojirn 
proresionainim razvojem -___________________________________ 
(to znai da stiem nova 
znanja i vetine). 

Postoje mogunosti za 
napredovanje u karijeri 
(odnosno za odgovornije D 
dunosti). 

Sada i vi pokusajte. Navedite sopstvene sudove o dimenzijama rezultata 
rada vaeg odeljenja. Koristite kako pozitivne, tako i negativne verbalne 
formulacij e. 

1. 

2. 

3. 
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Izradite upitnik 

Uporedo sa sastavljanjem pitanja, treba da ponete da razmiljate o izgle- 

du celovitog upitnika. Sledite sledea pravila: 

Razvrstajte stavke da biste izbegli konfuziju; 

Koristite formate prikazane u primerima; 

Ne dopustite da predvieni odgovor na dato pitanje bude dui od dve 

strane; 

Uputite ispitanika ta treba da radi u vezi sa svakim postavljenim pita- 

njem; 

Potrebno je da pitanja budu postavljena po odreenom redosledu. 

Koristite prirunik 
kako bi va rad bio profesionalan i kako biste olakali ispitanicima da 

popune upitnik. 

Odredite naslov i napiite uvodno objanjenje 
kako bi vai klijenti znali ta radite; 

da bi im pomogli da pravilno popune upitnik. 

Upitnik podelite na vie celina i svakoj odrcdite naslov 

kako bi struktuirali nain razmiljanja ispitanika; 

da bi lake analizirali odgovore. 

Rasporedite sline vrste pitanja u iste grupe 

posebno ako se koriste pitanja sa ponudenom skalom rangiranja, ali 

pitanja za koje se upisuje odgovor i pitanja viestrukog izbora nije po- 
trebno razdvajati, mogu se postavljati naizmenino. 

Iskoristite prostor 

Potrudite se da duina upitnika ne obuhvata vie od etiri strane; 

Slobodan prostor na stranicama koristite za beleenje komentara. 

- 

- 
z - 
(-j - 
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Izvrite probni test upitnika 

ak i najbolje izraene upitnike potrebno je prethodno testirati. Moe se 
desiti da vi razumete sve to je potrebno u vezi sa upitnikom ali da to va 
ispitanik ne razume. 
Sledei saveti bi vam mogli koristiti pri testiranju vaeg upitnika: 

Pokaite upitnik kolegama da ga kritiki sagledaju 

Zamolite ih da proitaju upitnik i da sa strane pribelee komentare; 
Revidirajte upitnik. 

Testirajte upitnik na nekoliko klijenata (ispitanika) 
Sakupite ocl 5 clo 6 klijenata (ispitanika); 
Zamolite ih cla popune upitnik; 
Svako pitanje prodiskutujte u okviru grupe. 

Da biste test uspeno obavili, potrebno je da postavite sledea pitanja: 
Da li je piranje jasno, i da li se moe dati odgovor na njega? 
Da li pitanje obuhvata ono to je bitno u vezi sa odreenom problema- 
tikom? 

ta je izostavljeno? 

Da Ii pitanje prua mogunost ispitaniku da zaista izrazi ta misli o ra- 
du vae organizacije? 

Ponovo revidirajte upitnik 
Istina je da izrada upitnika podrazumeva puno uloenog rada. ak i oni 
koji se profesionalno bave izradom upitnika utroe i do nedelju dana pu- 
nog radnog vremena na izradi valjanog upitnika. 

156 Saveti za izradu instrumenata koji se koriste za 
prikupjanje podataka 



Razvijte strategiju prikupljanja podataka 

Nakon to ste izradili upitnik, potrebno je da razvijete strategiju kako i 

gde da ga poaljete. Prvi deo strategije obuhvata odabir ljudi koji e na od- 

govarajui nain predstavljati sve vae klijente. Pripremite listu sa imeni- 

ma probnih klijenata. 
Drugi deo strategije obuhvata odluku u vezi sa izborom tehnologije 

koju ete koristiti prilikom slanja upitnika. 

Standardni postupak 

Upitnike moete odtampati u kance!ariji ili ih dati na tampanje i potom 
poslati ispitanicima. Ispitanici ih popunjavaju i povratno alju vama. Re- 

zultati se runo unose u bazu podataka ili statistiki program za analizu 

podataka. 

Optiko skeniranje 

Upitnici se mogu tampati tako da se mogu iitavati optikim skenerom, 

pomou sofvera koji automatski belei odgovore. Upitnici u Dodatku 3 su 

namenjeni ovoj vrsti iitavanja. 
. ... . . . .. 

Napomena: Piktogrami se mogu koristiti za pravllenJe grafickih iiiu- 

stracija. z 

Elektronski upitnici 

Upitnik poslat elektronskom potom predstavlja sve rasprostranjeniji na- 

in procene potreba klijenata. Upitnik se izraduje na kompjuteru i kao do- 

kument alje kiijentima putem elektronske pote. Nakon to primi doku- 

ment, klijent popunjava upitnik (na kompjuteru) i elektronskom potom 
ga povratno alje vama. 

N< 

Praenje 

Takoe je potrebno da razvijete strategiju daljeg praenja. Ona obuhvata 

sledee: 
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Svakodnevnu proveru broja dobijenih odgovora - elektronska pota 
omoguava da imate uvid ko vam jo nije odgovorio na upitnik; 

Slanje podsetnika 2 nedelje nakon prvog slanja upitnika; 

Donoenje odluke o ispravljanju odreenih stavki, ukoliko je odziv 
mali. 

Kada kljuni Ijudi u svakoj jedinici distribuiraju i prikupljaju upitnike pi- 
ramidalne mree su odline ali line mree kontakata su najbolje za dobi- 
janje odgovora. 
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Sastavite propratno pismo i poaljite upitnik 

Potrebno je da svaki klijent primi sledee: 
propratno pismo; 
struno izraen upitnik; 
povratni koverat na kome je odrampana vaa adresa, ukoliko ne kori- 
stite elektronsku potu. 

Propratno pismo 

Uz svaki struno pripremljen upitnik, alje se i propratno pismo. Ono sa- 

dri sledee informacije: 

svrhu upitnika; 
naziv poiljaoca; 
zato je odreeni ispitanik izabran; 

gde, kako i kada ispitanik treba da vrati popunjen upitnik; 

kome se obratiti za dodatne informacije; 

kako, i da li e uopte, informacije biti dostupne javnosti. 

Pratite odgovore 

odredite 4 do 6 nedelja kao vremenski period za dobijanje odgovora na 

va upitnik; 
koristite strategiju praenja: poaljite podsetnike ili aktivirajte vau sop- 

stvenu rnreu; 
zaponite analize kada odgovori potpuno prestanu cla pristiu. 

Analizirajte podatke 

Analiziranje upitnika se uglavnom odnosi na velike brojeve ili razliite vr- 

ste brojeva, pri emu je najbolje koristiti statistike metode odnosno kon- 

pjuterske softvere. Postoje mnogi jednostavni statistiki programi koji mo- 

gu biti od pomoi pri analizi podataka. 

VIDETI SAVET 4 - Osnove za realno rasuivanje (str 161 

- 
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est koraka u izradi dobrog upitnika: 
saetak 

1. Odredite pitanja 
ta elite da saznate? 
Na koji nain e informacija biti od pomoi? 
Na koje oblasti e se odnositi upitnik? 

2. Odredite potpitanja 
Sastavite listu u kojoj ete navesti ta sve elite da saznate; 
Naznaite da potpitanja treba obuhvatiti upitnikom; 
Preistite Iistu. 

3. Napravite nacrt stavki 
Prevedite pitanja u stavke; 
Formuliite pitanja po vrsti odgovora: pitanja viestrukog izbora, pi- 
tanja za koja se upisuju odgovori, pitanja sa ponudenom skalom ran- 
giranja, pitanja nabrajanja, pitanja davanja komentara i Likertova 
skala. 

4. Poreajte stavke 

Grupiite stavke po tematskim delovima; 
Grupiite stavke po vrsti pitanja; 
Preformuliite stavke, ukoliko je potrebno. 

5. Odredite izgled upitnika 
Odredite redosled pitanja i numeriite ih; 
Odredite format upitnika; 
Rasporedite pitanja po stranicama. 

6. Sprovedite probni test upitnika 
Objasnite ispitanicima formulaciju pitanja; 
Sprovedite probni test nacrta upitnika u grupi; 
Unutar grupe razmotrite upitnik; 
Revidirajte upitnik i ponovo obavite probni test, ukoliko je potrebno. 
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SAVEF 4 

OSNOVE ZA REALNO RASUDIVANJE 

Neki podaci mogu se tumaiti na razliite naine, tako da je prilikom iz- 

rade upitnika vano uzeti u obzir potencijalne razlike u tumaenju. Posto- 

je tri glavne metode odluivanja koje se koriste pri razmatranju podataka: 

Poreenje sadanjih podataka o organizaciji sa prethodnim podacima, 

prihvaenim standardima delatnosti ili praksom koja se dobro pokaza- 

la u drugim slinim okruenjima (norme ili referentni standardi); 

Oslanjanje na miljenje strunjaka - strunjaci su oni koji poseduju zna- 

nje o radu organizacije, rade na njenom razvoju ili su stekli odgovara- 

jue struno iskustvo; 

Poreenje podataka u vezi sa organizacijom sa prethodno uspostavlje- 

nim kriterijuminia (objektivno proverljivi indikatori). 

Va tim za samoprocenu moe da koristi jednu ili vie ovih metoda kako 

bi protumaio podatke procene. 

- 

)- 

z 
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D O D ATAK 111 

PRIMERI UPITNIKA 

PRIMER 1. UPITNIK ZA ZAPOSLENE 

Svrha 

Ovaj upitnik je alatka za dobijanje podataka od osoblja, koja se odnosi na 

njihov stepen zadovoljstva organizacijom, kao i na vienje nivoa uinka 

- 
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UPITNIK ZA ZAPOSLENE 

Jesmo Ii na pravorn putu? A!IV c!i da saina ta osecate prema organizaci- 
ji. Molirn porno7itc narn talKo to cte odg() oriti na sledea pitanja. Ne 
potpisLijte upitnik. RczLrltati CC biti dati zbirno a ss e pojedinaiie kupije 
upitri ika OstaCe flnonirnne. 
Uinak J\Iolim navedite tepen slagarija ih neslagarija sa slederni iskazinia 
tako to e tc ubeleziti u_odgos a1aju kuciue. 

UOPTE SE 
NE SLAZEM VEOMA NE NE 

SLAZEM SE SE SE SLAZEM ZNAM SLAEM 

I. AI3V je prijatno mesto za 
rad. EJ EJ EJ EJ EJ 

2. Imam jasnu predstavu o 
tome kako ABV vidi o EJ EJ o sebe kroz 5 godina. 

3. Smatram da je moja plata -_ _________ _________ _________ _________ 
u rangu onih koje su u 
slinim medunarodnim [] EJ D EJ EJ 

organizacijama. 

4. Ovde vidim dugoronu 
perspektivu za sebe. EJ EJ 

5. Zadovoljan-na sam svo- 
jim prinadlenostima. EJ EJ 

6. ABV ne naglaava u 
dovoljnoj meri kvalitet EJ EJ EJ EJ EJ 
usluga koje prua. 

7. Imam jasno odreenje 
svojih ciljeva u ovoj godini. EJ EJ 

8. Obino nisam upuen u 
deavanja u organizaciji. 0 EJ EJ 0 EJ 

9. ABV ceni svoje zapos- 
- EJ EJ EJ EJ lene. 

10. Politika zapoljavanja u 
EJ [] EJ EJ ABV je pravedna. 

11. ABV je organizacija 
kojom se dobro rukovodi EJ EJ EJ EJ 
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UOPFE 
SE NE 

NE 
SLAEM 

SLAZEM 
SE 

VEOMA 
SE 

NE 
ZNAM 

SLAEM SE SLAZEM 

12. ene i rnukarci imaju jed- 
Ej Ej Ej Ej Ej 

nak tretrnan. 

13. ABV veoma poclrava 
obuku osoblja i struno Ej Ej Ej Ej Ej 

usavravanje. 

14. Zadovoljan-na sarn svojim 
Ej Ej Ej Ej Ej 

radnim prostororn. 

15. Imamo rukovodstvo koje 
ornoguava organizaciji da ci Ej Ej Ej E1 

bude uspena. 

16. Verujem da e mi sa 
poveanjem uinka porasti i Ej Ej D Ej Ej 

prirn anj a. 

17. Obuka osoblja irna nizak 
D E] Ej Ej Ej 

prioritet. 

18. ABV efikasno koristi svoje 
Ej Ej tehnoloke resurse. 

19. Irnam dobar odnos sa svo- 
Ej Ej Ej Ej Ej 

jim saradnicima. 

20. Izvesno udvajanje uloga i 

funkcija pojavljuje se medu 
Ej Ej Ej Ej Ej 

programskim jedinicamama 
i osobljem ABV. 

21. Tehnoloki rseursi 
ornoguavaju mi da radim Ej Ej Ej Ej 

efikasno i produktivno. 

22. Postoji dovoljno mogu- 
Ej Ej Ej Ej Ej 

nosti za struni razvoj. 

23. Primam i pozitivnu i nega- 
tivnu povratnu informaciju Ej Ej Ej [] Ej 

od sebi nadredenog. 

24. Razumem ta je ABV 
potrebno za postizanje D EI Ej Ej Ej 

njenih ciljeva. 
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UOPTE SE NE VEOMA 
NE SLAEM SLAEM 

SE 
NE 

SLAEM SE 
SE SLAEM ZNAM 

25. Nai k!ijenti dobijaju 
adekvatnu uSlugu za EJ El EJ El EJ 
novac koji je plaen. 

26. Formalan proces prevazi- 
laenja tekoa u ABV je El EJ EJ El EJ 
clelotvoran. 

27. Moj ef postupa jednako 
prema svim lanovima EJ El E] El El 
osoblja u mom odeljenju. 

2. Moje kolege su strune i 

kvalifikovane. EJ El EJ El El 

29. Ponekad imam potekoa 
u komunikaciji sa cIrugim EJ EJ El El El 
lanovima osoblja. 

30. ABV mi prua dovoljno 
mogunosti cla uestvujem El EJ EJ El EJ 
u obuci vezanim za posao. 

31. Verujem da je sistem vred- 
novanja uinka pravedan. El EJ El El 

32. Moj radni raspored je 
adekvatan. El El D EJ El 

33. ABV na pravi nain 
ispravlja pogreke uinjene D EJ EJ El El 
klijentima. 

34. Sa svojim efom komunici- 
El EJ EJ EJ EJ ram na delotvoran nain. 

35. Usluge koje pruamo kli- 
jentima mogu da budu EJ EJ EJ EJ EJ 
poboljane. 

36. Podravam poslovne vred- 
nosti ABV. EJ EJ El 

37. Moja sadanja zarada 
adekvatna je mom uinku. EJ El El 

38. Moj(i) ef(ovi) veti su u 
meduljudskim odnosima. EJ EJ 
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U0PFE SE 

NE 
NE 

SLAEM 
LAEM VEOMA 

SE 
NE 

SLAEM SE 
SE SLAEM 

ZNAM 

39. Imam odgovarajuu 
podrku pri prevazilaenju 

El El El El El 
svojih slabosti i pri jacanju 
svojih kvaliteta. 

40. Shvatam kako mogu da 
doprinesem da organizaci- El El Ei Ei Ei 

ja postane jo uspenija. 
41. Znam koje su poslovne 

El Ei l El El 
vrednosti organizacije. _________ __________ __________ __________ 

42. ABV je otvorena za moje 
Ei El El El El 

ideje i predloge. 

43. Uanpreenja su zasno- 
El Ei Ei El 

vana, pre svega, na uinku. 

44. Imam previe posla. i Ei El El El 

45. Verujem da je ABV poslo- 
davac koji svima prua Ei El El Ei Ei 

jednake anse. 
46. Mogu da zaradim vie 

novca radei isti posao za El Ei El El El 

nekog drugog poslodavca. 

47. ABV mi pomae da iden- 
tifikujem oblasti obuke za Ei El El El El 

moje struno usavravanje. 

48. Imamo standardnu proce- 
duru koja mi pomae da 
klijentima pruzim o ju 
uslugu. 

49. ABV ima problerne u 
Ei El El El El 

rukovodstvu. __ _________ _________ __________ 
50. Ponosan-nasam na posao 

El Ei Ei El El 
koji obavljam. _______________________________ 

- 

- 
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ta je vano za uspeh ABV? Koliko je za uspeh ABV vazan svaki od sledeih 
navoda 

UOPTE 
MALO VEOMA NJJE VANO IZUZETNO 
VANO VAZNO VANO VAZNO 

51. Snaan akcenat na ino- 
i i D E1 E1 D D Vac j 

52. Vrhunsko pruanje usuga E1 D D D E1 

53. Znaajan uticaj na povezi- 
E1 D D E1 E1 vanje ustanova 

54. Regionalna saradnja 
E1 D E1 E1 E1 

55. Jasna vizija organizacije o O E1 E1 D 
56. Izraene vrednosti organi- 

zacije O E1 D 0 EI 

ta biste predloi!i ABV kako bi se poboljala u nekoj od gore navedenih kate- 
gorija? (Dajte vae predloge u vezi sa kategorijama do kojih vam je najvie sta!o.) 

Sta je vazno za vase zadovoljstvo poslom? KOIJkO JC 7 vase zadovoljstvo 
poslom vaan svaki od sledeih navoda? 
57. Povratna informacija o 

vaem uinku E1 0 D E1 E1 

58. Dobre prinadlenosti za 
zaposlene D O E1 E1 E1 

59. Mogunosti za razvoj kar- 
E1 ijere unutar oranizacije D E] E1 E1 

60. Posveenost uenju i 
E1 o D O O razvoju zaposlenih 

61. Dobra komunikacija U 
O O E1 O E1 organizacij i 

62. Jednakost na radnom mestu 

63. Prijatno radno okruenje 

64. ta moe ABV da uini u nekoj od gore navedenih kategorija, kako biste 
bili zadovoljniji poslom? 
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Vaa iskustva Koliko je za vae zadovoljstvo poslom vaan svaki od sledeih 
navoda? 

65. Da li smatrate da sistem povratne informacije u ABV omoguava ili osu- 

jeuje va uinak? Kako? 

66. Kako radni (meduljudski) odnosi u ABV (rnedu kolegama, sa klijentima 

ili oboje) utiu na kvalitet usluga koje organizacija prua? 

67. Da li na kvalitet usluga ABV utie upotreba tehnologije? Kako upotreba 

tehnologije utie na va rad? 

68. Da li je na va rad ikada uticalo adekvatno ii neadekvatno planiranje 
budeta u ABV ? Ako jeste, kako je uticalo? 

Zahvaljujemo vam se na vremenu koje ste posvetili ispunjavanju 
ovog upitnika. 

t- 

- 

- 

N< 
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PRIMER 2. UPITNIK ZA DONATORE 

Svrha 

Ovaj upitnik je alatka za dobijanje podataka od donatora, koji se 
odnosi na donatorov stepen zadovoljstva organizacijom, kao i na 
videnje nivoa uinka organizacije. 

z 

- 
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UPITNIK ZA DONATORE 

Jesmo 11 na pravom putu? ABV eli da sazna ta oseate prema rgiflizaCi- 

ji. Molim, pomozite nam tako to ete odgovoriti na sledea pitanjr. Ne 
potpisujte upitnik. Rezultati e biti dati zbirric a sve pojedinana kopije 

upitnika ostae anonimne. 
Uinak Molim navedite stepen slaganja ili neslaganja sledeciiii kaiirna 

tako to ete ubeleiti u odgovarajue kuice. 

UOISTE SE 
NE SLAEM VEOMA NE 

SLAEM 
SLAEM SE SE SE SLAEM ZNANI 

1. Delokrug ABV mi je jasan. jj jj jj jj jj 
2. Jasno mi je kako ABV 

vidi tok svog razvoja u jj jj jj jj jj 
nareclnih 5 godina. 

3. Osoblje ABV je visoko jj jj jj jj jj 
profesionalno. 

4. Lokacija ABV odgovara 
njenoj delatnosti. jj jj jj jj jj 

5. Regionalni predstavnici u 
ABV su vaan inilac jj jj jj jj jj 
njenog rada. 

6. ABV ne potencira 
dovoljno kvalitet usluga jj jj jj jj jj 
koje prua. 

7. ABV brzo reaguje na jj jj jj jj 
nae zahteve. 

8. ABV izgraduje regional- jj jj jj jj jj 
nu saradnju. 

9. ABV se smatra vodeom 
organizacijom u regionu jj jj E] jj jj 
u oblasti seoskog razvoja. 

10. Prema naem iskustvu, 
izvetaji ABV odgovara- jj jj jj jj jj 
ju nairn zahrevima. 

- -________ 

11. ABV organizacijom se 
dohro rukovodi. 

-___________________ 
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UOPTE SE 
NE SLAEM VEOMA NE 

SLAEM SLAEM SE SE SE SLAEM ZNAM 

12. ABy dobro planira svoje 
projekte. EJ EJ EJ 

13. ABV profesionalno spro- 
vodi praerije i nadzor EJ EJ EJ EJ E] 
projekata. 

14. ABV izgrauje kapacitete 
lokalnih organizacija sa EJ EJ EJ EJ EJ 
kojima sarauje. 

15. ABV ima inventivan 
prlstup seoskom razvoju. EJ EJ EJ EJ [] 

16. ABV obezbeduje dobar 
balans u odnosu izmeu EJ E] EJ EJ EJ 
cene i kvaliteta. 

17. ABV je otvorena za pro- 
mene, kad god je potrebno. EJ EJ EJ EJ 

18. Delokrug ABV u skladu 
je sa usmererijem nae EJ EJ EJ EJ EJ 
organizacije. 

19. Postoji povena potranja 
za us!ugama koje pruza ABV. EJ 

Sta jc. iino 7l. uspc.not Koliko c za uspenost AB \ an aki ocl 
sjed eih navoda? 

20. vrstaorijentacija ka 
lnovacijama. EJ [] EJ EJ 

21. Vrhunsko pruanje usluga. EJ EJ EJ EJ 
22. Znaajan uticaj na 

povezivanje institucija. EJ EJ EJ EJ 

23. Regionalna saradnja. EJ EJ EJ EJ [] 
24. Jasna vizija organizacije. EJ EJ 0 EJ E] 
25. vrste organizacione 

vrednosti. EJ EJ EJ EJ EJ 

26. ta biste predloili ABV ka ko bi se poboljala u odnosu na neku od gore 
navedenih kategorija? (Dajte vae preloge u ve zi sa kategorijama d o kojih 
vam je najvie stalo.) 
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Vaa iskustva Molim, odgovorite na sledeca pitanja Slobodno opiite vaa 
iskustva u formi kratke price ili anegdote Svi komentari ostace anonimni 

27. vrsta orijentacija ka inovacijama. 

28. Vrhunsko pruanje usluga. 

29. Znaajan uticaj na povezivanje institucija. 

30. Regionalna saradnja. 

31. Jasna vizija organizacije. 

Zahvaljujemo vam se na vremenu koje ste posvetili ispunjavanju 
ovog upitnika. 

t:- 

- 

N< 
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PRIMER 3. PROPRATNO PISMO Uz UPITNIK ZA 
DONATORE 

Svrha 

Ovo je primer kako treba da izgleda propratno pismo uz upitnik 
koji se alje donatorima. 

(Logo vae organizacije, naziv, adresa, telefon, faks, elektronska 
adresa) 

(Datum) 
(Naziv donatorske organizacije) 
(Adresa donatorske organizacije) 

Potovani 

Kao deo naih napora u izgradnji kapaciteta i poboljanja usluga, 
ABV je u procesu sprovoenja organizacione samoprocene i vebe 
stratekog razvoja. Uz podrku od strane (naziv donatora), ovaj e proces takoe doprineti naim naporima na planu stratekog 
razvoja. Koristimo ovu priliku cla zamolimo nae donatore za 10 
do 15 minuta panje u cilju popunjavanja priloenog upitnika. 
Molim vas da nam popunjeni upitnik vratite potom u takoe pri- 
Ioenoj adresiranoj koverti sa plaenom potarinom. Bili bismo 
vam veoma zahvalni, ako bi va odgovor bio poslat do (clatum), 
poto su upitnici vaan deo naeg procesa prikupljanja podataka. 
Svi dati odgovori bie tretirani kao dokumentacija poverljive pri- 
rode. 

Sraan pozdrav, 

(Vae ime) 

t- 

H 

H 
z a 
a 

j 
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- 
DODATAK IV 

UPITNIK ZA ZAPOSLENE 

Svrha 

Ovaj skup kratkih vebi moe da se koristi kada se zaposleni iz organiza 
cije zajedno na kratko povuku od svakodnevnih poslova kako bi utvrdili 
nivo uinka organizacije. Svaka od vebi moe se raditi odvojeno, mada, 
ako se sve urade u nizu, omoguie holistiku (celovitu) samoprocenu or- 
ganizacije - od onoga gde smo sada, do toga gde elimo da budemo. Po- 
red ovoga, vebe omoguavaju da odredimo ta treba da bude uraeno ka- 
ko bismo premostili eventualni jaz izmedu stvarnosti u kojoj se organiza- 
cija nalazi i vizije kako treba da izgleda u budunosti. Tim za samopro- 
cenu moe da sprovede ove vebe ili pak to moe uraditi i neko izvan or- 
ganizacije. 

Napomena: 

Veba A1 (,,ta je ABV?) moe se koristiti za odreivanje dobrih i lo- 
ih strana organizacije. Upitnik mogu da popunjavaju i pojedinci i gru- 
pe, a zatim se on razrnatra na zajednikom sastanku. 

- 

- 
z - 
- 

Primeri vebi samoprocene 175 



Veba A2 (,,Nae spoljanje okruenje) moe se koristiti za odreiva- 
nje spoljanjih pretnji i mogunosti sa kojima se organizacija suoava. 
Upitnik popunjavaju dve razliite grupe, a zatim se on razmatra na za- 
jednikom sastanku. Takode, upitnik moe da popuni i pojedinac. 

Veba A3 (,,Matanje o budunosti) zamiljena je u cilju stvaranja vi- 
zije o delovanju organizacije u budunosti. Veba se u malim grupama, 
koje se, potom, sjedinjuju i zajedniki razmatraju ideje. 

Veba A4 (,,Poetak prevazilaenja manjkavosti) predstavlja grupnu 
raspravu koja se koristi kao nastavak vebe A3. 
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VEBAA1 

TA JE ABV? KOJE SU JAKE I SLABE STRANE NAE UNUTRANJE 
SREDINE? 

............................................................................................ 

Svrha 

Da se odredi pet glavnih jakih i slabih strana ABV. 

Uputstva 

Prvi deo (10 minuta) 

Samostalno proitajte spisak inilaca koje mnoge organizacije srnatraju 
svojim jakim, odnosno slabirn stranama (pogledajte ,,Spisak kljunih 
ohlasti). Spisak nije konaan, tako cla moete odrediti i neke druge ja- 
ke, oclnosno slabe strane (nedostatke). z 
Dok itate spisak, zapitajte se: ,,Da li je ABV posebno jaka ili slaba u 

ovoJ oblasti? 

Zapiite pet glavnih jakih i pet slabih strana (nedostataka) ABV. 

Drugi deo (30 minuta) 

Oformite grupu zajedno sa jo etvoro ljudi. 

Razmotrite spiskove i sastavite jedan zajedniki spisak u kome ete na- 
vesti pet jakih i pet slabih strana. 

Prepiite svoj konani spisak na tahlu. 
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Trei deo (cela grupa) 

Revidirajte spiskove koje su sainili lanovi tima. 

Izglasajte pet kljunih oblasti. 

Spisak kljunih oblasti 

Rukovoenje (rukovodstvena kultura, usmerenje, podrka razvoju re- 
sursa, kontrola uraenog posla). 

Identitet (saznanje o tome ko smo i u emu smo dobri). 

Misija. 

Kultura organizacije (stavovi u vezi sa poslom, vrednosti, verovanja, 
osnovne norme). 

Stimulacija i sistem nagraivanja. 

Upravljanje (pravni okvir, proces odluivanja, predstavljanje u uprav- 
nom odboru, metode za uspostavljanje usmerenja organizacije). 

Struktura organizacije (uloge i odgovornosti, sistemi rukovoenja, hije- 
rarhijska struktura). 

Prepoznavanje posebnog mesta koje zauzima organizacija (spoznaja o 
jedinstvenosti, oblasti strunog rada). 

Zaposleni. 

Upravljanje infrastrukturom (oprema, sistemi odravanja, izbor lo- 
kacije). 

Finansij ski sistemi (planiranj e, upravljanje, raunovodstvo). 

Kapaciteti za prikupljanje novanih sredstava. 

Komunikacija sa naim zainteresovanim stranama po pitanju organiza- 
cije. 

Partnerski odnosi (vrste, brojnost, finansije, itd.). 

Umreavanje (vrste, priroda, korisriost, upravljanje, procesi praenja, 
odn. Nastavljanja rada). 
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Kadrovska politika. 
Razvoj i napredovanje kadrova. 
Ravnopravnost. 
Naknade i nagraivanje. 
Posveenost poslu i privrenost zaposlenih. 

Strunost i kvalitet zaposlenih. 

Mehanizmi planiranja (odreivanje potreba, traganja za alternativama, 
postavljanje ciljeva, itd.). 

Prevazilaenje tekoa i odluivanje (definisanje tekoa, prikupljanje 
podataka, iznalaenje alternativnih reenja, praenje sprovoenja). 
Praenje i evaluacija (metodi dolaenja do podataka, praenje napredo- 
vanja, rasuivanje o uinku). 
Vetina i strunost u projektima koji se sprovode. 

Izraivanje odrivih projekata za pripadnike etnikih zajednica. 

Obezbedivanje uravnotenog odnosa izmeu cene i kvaliteta. 

Odnosi prema korisnicima. 

Razno (molim, dodajte). 

GLAVNE JAKE STRANE ABV GLAVNI NEDOSTACI ABV 

1. 1. 

2. 2. 

3. 3. 

4. 4. 

5. 5. 

- 

- 

- 
z - 
- 
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VEBA A2 

NAE SPOLJANJE OKRUENJE 

Svrha 

Da se odredi spoljanje okruenje i uslovi pod kojima ABV deluje. 

Uputstva 

Podelite se u dve grupe i odredite glavne spoljanje pretnje i mogunosti 
za koje smatrate da potencijalno imaju najvei uticaj na rad ABV. Slede- i spisak inilaca, koji mogu pozitivno ili negativno da utiu na rad orga- 
nizacije poput ABV moete koristiti kao primer. Takoe, moete odrecli- 
ti i neke druge inioce. 
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SPOLJANJI FAKTORI KOJI MOGU , NE UTIE 
PRETNJE MOGUCNOSTI 

UTICATI NA ABV ZNACAJNO 

Podrka zemalja lanica 

Podrka zemlje domaina 

Podrka meunarodnih osriivaa 

Oslanjanje nae organizacije na nekoliko 
donatora 

Podrka ustanova sa kojima saraujemo 

Spremnost ABV da koristi elektronsku 
tehnologiju u svom radu 

Neusklaenost ABV u izjavama o pruanju 
podrke i njenog delovanja 

Nacionalni stavovi prema regionalnoj saradnji 

Nacionalne vrednosti koje su zajednike 
drugim zemljama u regionu 

Politika poslovanja meunarodnih agencija 

Potreba nacionalnih politikih lidera da 
saznaju vie o uticajima ABV 

Rivalstvo sa drugim organizacijama koje 
se bave slinom delatnou 
Potranja za vrstom usluga koje ABV prua 
Meunarodna potranja strunih kadrova u 
integrisanom seoskorn razvoju 

Reputacija organizacije 

Razoarenje donatora finansiranjem 
meunarodnih agencija 

Razlike izmeu lanova u regionu, kao to 
su jezike ili kulturne 

Zadovolj stvo partnerskih ustanova 
dobijenim uslugarna 

Nedostatak razumevanja u vezi krajnjih 
korisnika usluga ABV od strane 
spoljanjih grupa 

- 

- 

- 
z 

a 
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VEBA A3 

MATANJE O BUDUNOSTI 

Svrha 

Da se stvori vizija o ABV kroz 3 do 5 godina. 

Uputstva 

Prvi deo (20 minuta) 
Godina je 2007. Vi ste zaposleni u organizaciji ABV, i zamoljeni ste da 
predstavite ABV potencij alnim donatorima ili partnerskim ustanovama. 

Radei u petolanoj grupi, sastavite prezentaciju u trajanju od 5 do 10 mi- 
nuta. Prezentacija treba da obuhvati sledee: 

izjavu o misiji ABV; 

imena klijenata; 

imena donatora i saradnika; 
opis najveih postignua; 
elemente po kojima se ABV razlikuje od drugih organizacija. 

Drugi deo 
Ispiite na tabli glavne stavke prezentacije; 
Izaberite nekoga iz vae grupe da odri prezentaciju. 

Trei deo (plenarn) 

Odrite prezentaciju glavnoj grupi. 
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VEBA A4 

POETAK PREVAZILAENJA MANJKAVOSTI 

Svrha 

Poetak ostvarivanj a vizij e ABV. 

Uputstva 
Sa celom grupom, u roku od 30 minuta odredite i prodiskutujete sledee 
teme: 

Glavne prepreke izmeu sadanje situacije u kojoj je ABV i vizije iz Ve- 

be A3 

Najvanije oblasti u kojima ABV treba da ostvari napredak u cilju pre- 
vazilaenja manjkavosti. 

- 

- 

c 
- 
z - 
- 
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BELEKA O AUTORIMA 

Dr. arls Lusthaus, je vanredni profesor na Katedri za upravu i studije po- 

slovne politike, Univerziteta MekGil i partner u Universalia Management 

Group. Njegova ua oblast strunosti odnosi se na organizacionu teoriju, 

institucionalnu evaluaciju, kao i njihov razvoj. Dr. Lusthaus ima za so- 

bom vie od 20 godina iskustva u oblasti procene i razvoja organizacija. 

Objavio je vie od 30 radova na terne rukovoenja u obrazovanju i razvo- 

ja poslovne politike. Jedan je od autora knjige: Institutional Assessment: 

A Framework for Strengthening Organisational Capaciy for IDRCS Re- 

search Partners (Institucionalna procena: Okvir za jaanje organizacionog 

kapaciteta IDRC-ovih istraivakih partnera), a takoe je odrao vie od 

50 prezentacija na konferencijama i radionicama. Dr. Lusthaus je akadem- 

ski savetnik pri Centru za liderstvo u obrazovanju, Univerziteta MekGil. 

Dr Mari Elen Adrien je partner u Universalia Management Group. Pose- 

duje znaajno iskustvo iz oblasti institucionalne i organizacione evaluaci- 

je i razvoja steeno u Kanadi i inostranstvu. Ona sarauje sa organizacija- 

ma srednje veliine u javnom i privatnom sektoru. Njena saradnja je na 

planu prornena, kako individualnih kapaciteta tako i kapaciteta organiza- 

cije, koje zavise od organizacionih promena kao to su: promena spolja- 

njeg okruenja, strukture zaposlenih, potreba za dodatnorn obukom zapo- 

slenih, restruktuiranj e organizacij e kao,i promenj ene potrebe zainteresova- 

nih strana. Jedan je od autora knjige: Evaluation institutionelle: cadre po- 

ur le renforcement des organizations partenaires du CRDI (Institucional- 

na procena: okvir za jaanje organizacionog kapaciteta IDRC-ovih istra- 

ivakih partnera). Magistrirala je i doktorirala na Univerzitetu MekGil. 

Dr Geri Anderson je meunarodni strunjak u oblastirna evaluacije, obra- 

zovanja i poslovne politike. Takoe je specijalizovan za studijska istrai- 
vanja i metodologiju. Poseduje vie od 20 godina iskustva u ovim oblasti- 
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ma, kreirao je obrazovne programe i obuku, sproveo njihovo praenje i 
evaluaciju. Razvio je metocte i modele organizacionog razvoja i analize. 
Autor je drugog izdanja knjige Fundamentals of Educational Research 
(Osnove istraivanja u obrazovanju). Dr Anderson je bio ef Katedre za 
upravu i studije poslovne politike, Univerziteta MekGil, od 1985. do 1995. 
Diplomirao je i magistrirao na Univerzitetu MekGil, a doktorirao na Har- 
vardu. Predsednik je i jedan od osnivaa Universalia Management Group. 

Dr Fred Karden, vii je specijalista za evaluaciju pri International Deve- 
lopment Research Centre - IDRC (Meunarodni centar za istraivanje raz- 
voja), Kanada. Poseduje znaajno iskustvo u oblasti meunarodnog raz- 
voja i objavio je radove u oblastima evaluacije, meunarodne saradnje i 

ekolokog menadmenta. Predavao je i sprovodio istraivanja na Univer- 
zitetu Jork, Kooperativ koledu u Tanzaniji, Tehnolokom institutu u Ban- 
dungu, Indonezija, kao i na Univerzitetu Indonezije. Magistrirao je u obla- 
sti ekolokih studija na Univerzitetu Jork, a doktorirao na Univerzitetu u 
Montrealu. 
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OSOBE ZA KONTAKT: 

Komentare moete poslati na: 

Marie-H1ne Adrien 
Universalia Management Group 
5252 de Maisonneuve Ouest 
Montral, Quebec 
Canada H4A 3S5 

Tel: +(514) 485-3565 
Fax: +(514) 485-3210 
E-mail: mha@umg.ca 

Fred Carden 
International Development Research 
Centre 
250 Albert Street 
P0 Box 8500 
Ottawa, Ontario 
Canada KIG 3H9 
Tel: +(613) 236-6163 
Fax: +(613) 563-0815 
E-mail: evaluation@idrc.ca 

Kao i preko agenata i distributera IDRC-a irom sveta 

O USTANOVI 

International Development Research Centre - IDRC (Meunarodni cen- 

tar za istraivanje razvoja) posveen je izgradnji odrivog sveta i ravno- 

pravnosti u njemu. IDRC finansira istraivae iz zemalja u razvoju, te na 

ovaj nain omoguava stanovnicima zemalja June hemisfere da nau re- 

enja za postojee probleme. Takoe, IDRC odrava informacione sisteme 

i stvara veze, koje omuguavaju, kako Kanaanima, tako i partnerima iz 

zemalja u razvoju da podjednako koriste globalno znanje. Kroz svoje de- 

lanje IDRC pomae drugima da pomognu sebi. 

O IZDAVAU (originala) 

IDRC Books objavljuje rezultate istraivanja i akademskih studija o glo- 

balnim i regionalnim pitanjima iz oblasti odrivog i pravednog razvoja. 
Specijalizovan u razvojnoj literaturi, IDRC Books doprinosi saznaju o 

ovim pitanjima, kako bi proirio globalno razumevanje i ravnopravnost. 
Izdanja IDRC-a prodaju se preko direkcije u Otavi, Kanada. 
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POBOIJANJE 

UINKA 
ORGANIZACIJE 
PRIRUNIK ZA SAMOPROCENU 

nate li da li vaa ()rganizacija ima efikasan uinak? 

Ako ileifla, znatc li zat()? 

Ovaj prirunilc predstavlja inovativan i u potpunosti provcren model za 

samoprocenu organizacije. Alati i saveti u knjizi ,,Poboljanje uinka 
organizacije predstavljaju vie od pukog merenja rezultata programa, 
proizvoda i usluga ()rganizacije. Ona integrie ove rezultate sa tehnika- 
ma razvojne procene, gde tim koji vri procenu postaje ukljuen u pro- 
ces razvoja organizacije u smislu poboljanja delotvornosti i postizanja 
zadatih ciljeva. Alati i tehnike su fleksibilni i model se moe prilagoditi 
bil() k()j()j vrsti i veliini ()rganizacije. Knjiga sadri i radne listove i vebe. 

,,Poboljanje uinka organizacije koristie svakoj organizaciji koja za- 
p()inje proces sam()pr()cene, unutranju promenu ili strateko planira- 
nje. ()va knjiga posebn() je namenjena direktorima i osoblju istraiva- 
kih instituta, dekanima fakulteta, osohlju agencija koje sprovode istra- 
ivanja, akademskiin gradaninia i strunjacima u ob[asti organizacio- 
nog razv()ja i evaluacije. 

arls Lusthaus (Charles Lusthaus), Mai-Elen Adrien (Marie-H1ne 
Adrien) i Geri Anders()i1 ((;ary Anderson) partneri su u Universalia 
Manageillellt Group, M()ntreal, Kanada. Carls Lusthaus takoe je van- 
redni pr()fes()r na Katedri za upravu i studije poslovne politike, Univer- 
zitcta Mek(;il u Montrealu. Fred Karden (Fred Carden) jevii specija- 
lista pr()graina U Odeljenju za evaluaciju pri International Development 
Research Centre - 1[)R(; (Meunarodni centar za istraivanje razvoja), 
()tava, Kanada. 




