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PREDGOVOR

Jo§ od osnivanja, 1970. godine, Inetrnational Research Development Cen-
tre — IDRC (Medunarodni centar za istrazivanje razvoja, u daljem tekstu
IDRC) zapoleo je istrazivanje u cilju reSavanja problema razvoja. Nasi
programi se rukovode uverenoséu da je odrzZivi razvoj mogué samo ako
ljudi poseduju znanje neophodno za ostvarenje sopstvenog blagostanja.
IDRC tezi da pruzi doprinos navedenom cilju tako $to poboljsava istrazi-
vacki kapacitet pojedinaca i institucija u zemljama juzne hemisfere.

Izgradivanje kapaciteta istrazivanja koje vrsi pojedinac je prilicno
jednostavno. Poput mnogih drugih agencija, mi u IDRC-u, obavljamo
obuku i saradujemo sa drugim istrazivacima i donatorima istrazivackih
projekata sa velikim uspehom. Radi poredenja, donatorske agencije nisu
dovoljno jasne po pitanju izgradivanja kapaciteta unutar institucija i or-
ganizacija. Tokom nekoliko proteklih godina IDRC je uvecao napore da
sazna $to vise o tome Sta institucije koje vrse istrazivanja Cini efikasnim i
izvodljivim.

1995. godine objavili smo Institutional Assessment: A Framework
for Strengthening Organisational Capaciy for IDRC’s Research Partners
(Institucionalna procena: Okvir za jacanje organizacionog kapaciteta IDRC-
ovih istrazivackih partnera, u daljem tekstu: Okuvir). Publikacija je preve-
dena! kao Evaluation institutionelle (Institucionalna evaluacija), 1996.
godine. Navedene knjige nastale su kao rezultat saradnje IDRC’s Evalua-
tion Unit (IDRC -ovog Evaluacionog odeljenja) i Universalia Management
Group, kanadske konsultantske firme. Navedene knjige su formulisale i

1 na francuscki, prim. prev.
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sakupile niz pitanja u vezi sa spoljasnjim okruZenjem jedne organizacije,
motivacijom unutar nje, njenim unutrasnjim kapacitetima i uéinkom.
Ovaj niz pitanja je predstavljao prakti¢ni prirucnik za procenu sposobno-
sti organizacije u smislu poslovne odrzivosti, 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.

Nasi partneri su pozitivio reagovali na Okvir i sopstvenim idejama
doprineli njegovom poboljsanju i upotrebi. Dva vazna zakljucka su proiz-
i§la iz terenskog ispitivanja: organizacije vise vole da same vrse procenu
nego da angazuju spoljasnje procenitelje; organizacije, usled nespremnosti
da vode sveuobuhvatnu procenu, vise vole da vr$e manje vezbe zasnovane
na problemima vezanim za odredenu oblast ili situaciju. Ova knjiga je od-
govor na navedene potrebe. Ona predstavlja priru¢nik samoprocene i sa-
drzi fleksibilne metode i tehnike koje se mogu prilagoditi i primeniti kako
pojedinacno, tako i u celini.

Posto smo dobili pozitivne odgovore na nas okvir procene, veoma
smo ushiceni zbog ove publikacije. Iskreno se nadamo da ¢e ona otvoriti
nove mogucnosti organizacijama da pobolj$aju ucinak 1 postignu pro-
gramsku odrzivost, kao i da e stvoriti osnovu za bolje i efikasnije odno-
se izmedu donatora i partnerskih organizacija.

Ovaj priru¢nik predstavlja rad u razvoju, tako da cemo rado prihva-
titi vase komentare o njegovom poboljsanju. Mozete stupiti u kontakt sa
nama preko adresa navedenih na poledini knjige (,,Osobe za kontakt®).
Vasi komentari Ce biti procenjeni i obogatice nas rad.

Sve knjige ukupno, Institucionalna procena, Institucionalna evalua-
cifa i ova knjiga, Poboljsanje ucinka organizacije, namenjene su pruzanju
pomodi IDRC-u 1 njegovim partnerima pri stvaranju 1 razvoju organizaci-
ja specijalizovanih za pruzanje neophodne i odrzive pomoci u borbi pro-
tiv siromastva u svetu.

Teri Smutilo (Terry Smutylo)

Direktor, Evaluacija
IDRC

10 Poboljsanje ucinka organizacije



UvoD

Organizacije obi¢no vrée samoprocenu kako bi bolje razumele sopstveni
uéinak, obradile strateska pitanja, i na taj nacin poboljsale ucinak. Samo-
procena organizacije Cesto se koristi kao dijagnosticka polazna tacka za
one organizacije u kojima se sprovodi unutrasnja promena ili proces stra-
teskog planiranja (ili i jedno i drugo). Takode, moze se koristiti kao nacin
stupanja u dijalog sa ostalim zainteresovanim stranama kao sto su Uprav-
ni odbor ili donatorske agencije.

Knjiga Poboljianje ucinka 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 razli¢itih intervencija, kao §to su: untrasnje samoprocene ili
spoljasnje evaluacije koje vrsi donator.

Nag model samoprocene predstavlja viSe od pukog merenja rezulta-
ta programa, proizvoda i usluga organizacije. On integriSe ove rezultate sa
tehnikama razvojne procene, u kojoj tim koji vrsi procenjivanje postaje
ukljuden u proces razvoja organizacije u smislu poboljsanja delotvornosti
i postizanja zadatih ciljeva. Usredsredivsi se na organizacionu samoproce-
nu, ovaj Okvir bio je testiran na razli¢itim organizacijama Sirom 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 sadrzajem knjige Institucionalna procena,
primeticete da smo sada izmenili i progirili 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
vase komentare o ovom priru¢niku i o procesu samoprocene koji je u nje-
mu predstavljen.

Pobolj$anje ufinka organizacije 11



Zahvaljujemo se Evaluacionom odeljenju Medunarodnog centra za
istrazivanje razvoja (IDRC), Cija je puna podrska u izgradnji istrazivackih
kapaciteta omogudéila dalji razvoj Okvira2 i njegovo terensko testiranje.
Posebno se zahvaljujemo gg. Teriju Smutilu i Kerstin Sander, koji su revi-
dirali i poboljsali zavrsni nacrt ovog priru¢nika. Takode, dugujemo za-
hvalnost IDRC-ovim rukovodiocima programa koji su formulisali sadrza-
je rada i koji su, u svakom pogledu, saradivali sa nama kako bi poboljsa-
li model. IDRC-ova tesna i konstruktivna saradnja sa partnerskim institu-
cijama omogucila je da se terensko testiranje tako uspesno sprovede.

Posebno zelimo da se zahvalimo zaposlenima i rukovodiocima orga-
nizacija sa kojima smo saradivali. Bila nam je Cast i zadovoljstvo da radi-
mo sa slede¢im ljudima: dr. Soekartavi (Filipini), iz Organizacije Minista-
ra obrazovanja jugoistotne Azije; Dr. Souleymane Soulama iz Centre
d’études, de documentation, de recherches économiques et sociales (Cen-
tar za studije, dokumentaciju i ekonomska i socijalna istrazivanja), Burki-
na Faso; Dr. Tade Aina, Dr. Mkandavire Thandika i Dr. Akhile Mbembe
iz Veca za razvoj istrazivanja drustvenih nauka u Africi, Senegal; g. A.V.S.
Redi iz Centra za intergrisani poljoprivredni razvoj u Aziji i Pacifiku,
(CIRDAP), Banglades; Dr Dzozef Jao Jao i Dr Aisata Kamara iz Centre
d’études, de documentation, de recherches économiques et sociales (Naci-
onalni centar za ekonomska i socijalna istrazivanja), Obala Slonovace; Dr.
Diagne Abdoulaye iz Centre de recherches économiques appliquées (Cen-
tar za istrazivanja iz primenjene ekonomije), Senegal.

Takode, posebno se zahvaljujemo gdi. Rozali I. Sei, sefu obuke u CIR-
DAP -u, za znacajan doprinos pri pisanju finalnog nacrta ovog priru¢nika;
gdi. Dzuli Velentajn, istrazivacu; i gdi. Kerol Salomon, nasem uredniku.

Carls Lusthaus
Universalia Management Group

2 Okvir za jauanje organizacionog kapaciteta, prim. prev.
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KAKO KORISTITI OVA] PRIRUCNIK

Ovaj prirucnik, kao i proces samoprocene predstavljen u njemu, moze bi-
ti korS¢en na razlicite na¢ine. Na$ osnovni cilj bio je da vam pruzimo pro-
ces sprovodenja procene, okvir (model) za procenu aktuelnih sadrzaja, kao
i neke pomocne instrumente i savete koji vam mogu pomodi da se suodite
sa manjim ili veéim problemima koji su prisutni u vasoj organizaciji.

Owaj prirucnik podeljen je u Cetiri pogavlja i Cetiri dodatka. Prva tri
poglavlja opisuju glavne elemente procesa samoprocene. Cetvrto poglavlje
prikazuje revidirani model ucinka, kreiran od strane Universalia Manage-
ment Group i IDRC-a (Medunarodni centar za razvoj), kao i spiskove bit-
nih pojmova 1 vezbi koji vam mogu pomoci da odredite parametre ucinka
organizacije. Dodatak br. 1 sadrzi primere instrumenata samoprocene ko-
ji su se pokazli kao uspesni prilikom primenjivanja procesa samoprocene
kod nekih organizacija. Dodatak br. 2 prikazuje kako se izraduju instru-
menti za prikupljanje podataka. Kroz ceo tekst mozete koristiti ove save-
te i smernice, oznacene kao I#. Nadamo se da cete kopirati ili prilagoditi
neke ili sve od ovih saveta koji vam mogu pomodi u vlastitom procesu sa-
moprocene, kao i da ¢ete nam reci vase misljenje o tome koliko su vam za-
ista pomogli. Prirucnik je prozet kratkim pricama ili anegdotama iz naseg
iskustva u samoproceni, za koje se nadamo da ¢e vam pruziti uvid u odvi-
janje samog procesa. Isto se odnosi i na vezbe, oznacene kao %, a koje ¢ce
vam pomodi u raznim fazama procesa. Dodatak br. 3 sadrzi primere upit-
nika. U Dodatku br. 4 nalaze se primeri vezbi samoprocene.

Tokom naseg rada, neke organizacije iskoristile su delove ovog pri-
ru¢nika da bi postavile niz pitanja organizacione prirode, a koja menadze-
ri sami sebi postavljaju: ,,Kojim se poslom bavimo?*“; ,,Imamo li uticaja na
nase klijente?“; ,,Da li su ljudi koji rade u naSoj organizaciji srecni?“ Ove
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organizacije koristile su okvir (model) i neke od instrumenata i uspele su
da vreme potrebno za reSavanje problema uklope u trajanje regularnih sa-
stanaka osoblja.

Druge organizacije, prolazeci kroz ozbiljnije teskoce, izabrale su sve-
obuhvatniji pristup. Koristile su metod predstavljen u ovom priru¢niku na
sistematicniji nacin, te su sprovodenju procesa samoprocene namenili po-
sebno vreme i sredstva. Dakle, na vama je da sami procenite na koji nacin
¢e ovaj prirucnik najbolje koristiti vasoj organizaciji.

KORISCENJE METODA SAMOPROCENE

U ovom prirucniku i u nasem radu, termin samoprocena odnosi se
na metod dijagnostikovanja stanja u organizaciji, u kome sama organiza-
cija ima izvestan stepen kontrole nad procenom. Stepeni kontrole kreéu se
od potpune kontrole procene od strane organizacije, do onih koje se spro-
vode od strane spoljasnjeg (ekspertskog) tela, ali uz potpuno uceiée orga-
nizacije, koja dobijene rezultate zadrzava za sebe. Iskustva opisana u
ovom priru¢niku podrazumevaju da se kontrola ovog procesa nalazi se u
razlicitim tackama ovog kontinuuma.

Iako smo ovom prirucniku proces samoprocene predstavili odrede-
nim redosledom, nije nam bila namera da postavimo bilo kakve krute od-
rednice u smislu redosleda vasih koraka u ovom procesu. Mnoge organi-
zacije sprovode samoprocenu u razli¢itim hronoloskim stupnjevima ili po
jedinstvenom obrascu koji im najviSe odgovara. Nekada je organizaciji
potreban opsti pregled aktivnosti, dok je nekom drugom prilikom potreb-
no da se suoci sa specificnim problemom, pri ¢emu bi koriséenje sveobu-
hvatnog institucionalnog metoda procene posluzilo kao dodatni zamajac
tom problemu. Graficki prikaz ova dva pristupa samoproceni dat je u Cr-
tezu br. 1.
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CRTEZ Br. 1.
PRISTUPI SAMOPROCENI: ORGANIZACIONI
PREGLED I ORGANIZACIONI PROBLEM

]
e Formulacij
Organizacioni Sveobuhvatna _ rormuiacha
> —> —|  pitanja strateskog
opsti pregled samoprocena .
planiranja

N PronalaZenje resenja
Organizacioni Problemska o Je reseny:
— »| ili formulacija pitanja
problem samoprocena y .
strateskog planiranja

Tokom nedavno odrzanog sastanka i diskusije sa jednim partnerom,
usput smo provezbali i model brze samoprocene.

Videti: instrument br. 1 (model ,pet lakih komada™ za brzu
samoprocenu) u Dodatku 1
(str.125)

Q VIDETIL: INSTRUMENT Br. 1~ Model brze samoprocene

Pre pocetka, vazno je odrediti cilj vezbe i odrediti koje su potrebe
uéesnika. Razumevanjem i otkrivanjem, kako potreba vase organizacije,
tako i ovog modela, moZete pronaéi nacin da reorganizujete ovu vezbu, ta-
ko da najbolje odrazava potrebe i vestine ucCesnika.
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PRVO POGLAVL]JE

DA LI TREBA DA SPROVEDETE SAMOPROCENU?

P:e zapoCinjanja samoprocene treba da donesete mnoge odluke. Takode,
treba da postavite neka pitanja. Zasto ovo radimo? Kako ¢emo ovo da
uradimo? Ko ¢e ovo da radi? U ovom poglavlju raspravljamo o:

e razlozima za preduzimanje samoprocene;
* spremnosti vase organizacije za samoprocenu;

o korisnicima rezultata i interesima razliitih zainteresovanih strana u
procesu;

¢ obimu ovog posla i potrebnim sredstvima; i
g p 5

* timu za samoprocenu

ZASTO TREBA DA SPROVEDETE SAMOPROCENU?

Vazno je da razjasnite koji su vasi razlozi za preduzimanje samoprocene.
Posto ovo utvrdite, bi¢e vam lakse da odredite:

* obim posla;
e podatke koji su vam neophodni;

Da li treba da sprovedete samoprocenu? 17



pojmovnu srz samoprocene (kao §to su, npr. ucinak, kapacitet, motiva-
cija unutar organizacije, sredina, itd.); i
troSkove

NEKI OD PREPOZNATLJIVIH RAZLOGA ZA SPROVODENJE
SAMOPROCENE

Uobicajeno je da organizacija sprovede samoprocenu kada se nalazi

na prekretnici u svom postojanju. Takode, organizaciji samoprocena mo-
ze da bude od koristi kada treba da donese odluke o posebnim pitanjima
koja se ticu njene unutrasnje (poslovne) politike:

Strateske odluke — Treba li organizacija da se $iri? Integri$e? Smanjuje?
Menja delatnost?

Programske odluke — Da li treba prosirivati obim programa? Da i tre-
ba spajati dva ili viSe projekta? Da li treba ponuditi nove usluge?

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

Kadrovske odluke — Da i treba angazovati osoblje razli¢itih sposobno-
sti koje bi pospedilo poslove? Da li bi organizacija trebalo da smaniji
broj zaposlenih; ako bi trebalo, onda koga otpustiti?

Drugi razlozi mogu da budu manje konkretni; na primer, samoprocena
moze da ima sledece ciljeve:

18

da odredi koje su prednosti, a koji nedostaci , kao prvi korak ka pobolj-
$anju;

da ukaze na pitanja i probleme pre nego $to bude nacinjena velika ili ne-
popravljiva Steta;

da utvrdi potrebe koje zahtevaju specifi¢nu akciju;

da odredi ljudske i druge resurse koje oranizacija moze da koristi da bi
znacajno pobolj$ala ucinak;

Da li treba da sprovedete samoprocenu?



da pismeno (formalno) iskaze zeljene rezultate aktivnosti organizacije;

da prikuplja informacije korisne za planiranje i donoSenje odluka;

da pomaze u prikupljanju sredstava; i

da obavestava donatore i druge Cinioce o ucinku organizacije.

KAKO SE 1ZBORITI SA SMANJENJEM FINANSIRAN]JA?

Osnovni izvor finansiranja agencije trebalo je da bude ugasen za 9 me-
seci. Agencija je trebalo da odludi izmedu zatvaranja, smanjenja broja
osoblja i projckata, ili privatizacije. Svaka od ovih opcija imala bi krup-
ne posledice po projekte i usluge, zahteve u pogledu osoblja i mchani-
zme finansiranja. Radi razumevanja navedenih posledica, agencija je
sprovela samoprocenu. Dobivsi ova saznanja, organizacija je bila u mo-
guénosti da donese promisljenu odluku,

KAKO SE IZBORITI SA SMANJENJEM FINANSIRAN]JA? .

Tako je sproveo brojne evaluacije projekata i programa, centar nikad do
tada nijc izvrsio opéti pregled svojih jacih strana i slabosti. Potrcba za
dubinskim revidiranjem organizacije se javila usled

.

Dolaska novog izvrsnog dircktora;
e Uveéanog pritiska na organizaciju da pronade alternativne izvore fi-
nansiranja; i

Teznjc organizacije da odgovori na promenc u potrebama svojih in-
stitucija clanica.

Takode, proces je bio podrzan od strane jednog od njenih donatora, ko-
jijc ovom prilikom uocio moguénost za izgradnju kapaciteta istrazivac-
kog centra.

Da li treba da sprovedete samoprocenu? 19



VEZBA 1: Utvrdivanje razloga

Uputstva: Sledeca vezba moze pomo¢i ¢lanovima vase organizacije da
bolje razumeju razloge sprovodenja samoprocene. Zamolite vise ruko-
vodioce i druge pojedince ili grupe, za koje smatrate da bi trebalo da bu-
du ukljuceni u ovaj proces, da iskazu svoje misljenje po ovom pitanju, a
zatim pocnite da pravite listu njihovih razloga za sprovodenje samopro-
cene. Iskazane ideje mogu se medusobno razmotriti i one mogu postati
merilo na osnovu kojeg ce se donositi odluke u buduénosti. Ovu vezbu
moze izvesti pojedinac, u kom slucaju jedna osoba svrstava podatke, a
takode je moze izvesti i grupa, pri Cemu moderator moze biti unutrasniji
ili spoljasnji.

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

1.
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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 Cete zeleti da razmotrite neke pojmove spremnosti pre ne-
go sto zapocnete proces:

o Spremnost u pogledu kulture — znadi da je u vasoj organizaciji ovaj vid
spremnosti dovoljno visok da se mogu pokrenuti predlozi o poboljsanju;

o Spremnost rukovodilaca - znadi da rukovodioci podrzavaju proces sa-
moprocene i obezbeduju sredstva za taj proces;

e Spremmnost resursa — znaci da ste spremni da resurse neophodne za spro-
vodenje samoprocene (ljude, vreme, novac i tehnologiju) uéinite dostup-
nim. lako vrsta i koli¢ina izvora nije poznata pre pocetka procesa, tre-
ba da postoji spremnost uprave da pruzi sve raspolozive ljude i sredstva.
Samoprocena institucija koju sprovodi unutrasnji kadar zahteva vise
ulozenog vremena i ljudstva od procene koju vrsi kadar sa strane. Na-
vedene Cinjenice se moraju razumeti i prihvatiti. Procena moze doneti
dugorocnu korist u smislu nosilaca sprovodenja promene, ali to nije
uocljivo na pocetku procesa;

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

o Spremnost ljudstva — znaci da su zaposleni u organizaciji spremni da se
zauzmu za proces samoprocene i voljni da saraduju tokom procesa ko-
ji ponekad moze biti neizvestan i koji se stalno menja;

o Sistemska spremnost — znadi da su u organizaciji razvijeni sistemi, ili da
ona barem teZi razvoju sistema koji omogucavaju protok informacija neo-
phodnih za kompletiranje prikupljanja podataka i podr$ku samoproceni.

Da li treba da sprovedete samoprocenu? 21



FAKTORI KOJI MOGU UTICANI NA SPREMNOST

MORATE IMATI

* Odobrenje za sprovodenje procesa od strane rukovodilaca orga-
nizacije

* Junaka procesa

¢ Prikladne unutrasnje resurse (vreme i ljude) koji ée sprovoditi
samoprocenu

o Cvrst razlog zasto treba sprovesti' samoprocenu

DOBRO JE IMATI
o Kvalifikovane rukovodioce

* Jasnu predstavu unutar organizacije o daljem razvoju
¢ Dodatne resurse (finansijske) za sprovodenje samoprocene

MOZE POMOCI ILI ODMOCI AKO IMATE
* Druge promene koje se desavaju istovremeno, a da na neke od
njih ne mozete uticati

¢ Organizaciju Ciji je istorijat ispunjen promenama
¢ Iskustvo o prethodnim evaluacijama (pozitivno ili negativno)

OVO MOGU BITI GLAVNE PREPREKE
* Neuspeh ili frustracija u vezi ranije sprovedenog procesa samo-
procene

¢ Nedovoljna motivisanost
* Nizak nivo vestina, znanja i sposobnosti
* Nepostojanje pozitivnih stimulacija za sprovodenje samoprocene

22
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VEZBA 2: Priprema

Uputstva: Ova vezba ¢e vam pomodi da odredite da li ste spremni da se
upustite u samoprocenu. Zamolite grupu rukovodilaca u vasoj organi-
zaciji da odgovore na ova pitanja pojedinac¢no. Zatim upotrebite listu
kao osnovu za opste razmatranje nivoa spremnosti u organizaciji. Ne
postoje iskljucivi odgovori na ova pitanja. Vasa grupa morace da se do-
govori da li da nastavi procenu ili ne.

Procena spremnosti

1.

S

10.

11.

U kojoj meri visi rukovodioci vase organizacije podrzavaju pro-
ces promene? Da li zaposleni veruju da su rukovodioci sposobni
da upravljaju promenama?

. U kojoj meri je svaki pojedinac (iz struke ili medu rukovodioci-

ma) voljan i spreman da se zauzme za proces?

Da li se organizacija suolava sa potrebom donosenja strateskih
odluka i da li bi samoprocena pri tom bila od pomoci?

Da li organizacija ima jasnu predstavu o tome kuda zeli da ide?
Da li se unutar organizacije ve¢ odvijaju velike promene koje bi
mogle usporiti proces ili se preplitati sa njim?

Da li organizacija ima dostupne resurse za sprovodenje procesa?
Kada se desila poslednja velika promena unutar organizacije? U
kojoj meri je bila uspesna? Da li je pozitivno ili negativno utica-
la na zaposlene?

Da li ljudi zaposleni u organizaciji poseduju prikladna znanja 1
vestine za preduzimanje ovog procesa?

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

oragnizaciji?

Da li je sada pogodno vreme za sprovodenje promene? Da li bi
drugi vremenski period bio povoljniji? Da li postoje buduci pod-
sticaji za to da se promena sprovede sada?

Koje su pozitivne, negativne, neutralne ili kulturne implikacije
promena? Da li zaposleni u vasoj firmi dobijaju podrsku ukoli-
ko zapoc¢nu nesto novo?

Da li treba da sprovedete samoprocenu?
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Stati ili nastaviti?

Nije moguce sa potpunom sigurnoséu utvrditi da li je vasa organizacija
spremna za sprovodenje samoprocene. Na vama je da to procenite. Defi-
nisanje spremnosti ne odnosi se na pruzanje krajnjeg odgovora, ve¢ na
razmatranje elemenata koji ¢e doprineti uspesnom sprovodenju procene.
Uslovi se menjaju tokom procesa, a faktori mogu varirati od revidiranog
stati do nastaviti, tokom razli¢itih stadijuma procesa.

U ovoj fazi procesa neke organizacije mogu, iz razli¢itih razloga,
odluciti da zauistave proces ili zato sto nisu u potpunosti spremne ili zbog
toga sto Zele da ga kasnije nastave. Vazno je prepoznati ove razloge i ne
nastaviti dalje angazovanje u procesu bez podrske organizacije u kojoj se
odvija.

KOLIKO CE DUGO TRAJATI ?

Samoprocena podrazumeva ulaganje vremena i energije. Ona bi trebalo
da pruZi saznanja o tome kako da poboljsate ucinak vase organizacije.
Medutim, tesko je proceniti trajanje procesa samoprocene posto on za-
visi od mnogih promenjljivih faktora: brojnih strateskih pitanja koje ze-
lite da istrazite, njihovog obima, vrste podataka koji su vam potrebni i
njihove dostupnosti, spremnosti zaposlenih da ucestvuju u procesu i vr-
ste izvestaja koji Zelite da predstavite. Svi navedeni faktori uti¢u na duzi-
nu trajanja procesa.

Obim posla prikupljanja podataka takode zavisi od toga koliko je
informacija potrebno sakupiti da biste bolje razumeli odredeno pitanje.
Moze se desiti da ovo ne bude ocigledno u fazi planiranja. Cim poénete

sakupljati podatke o odredenoj oblasti mozete otkriti da vam je potrebno

jos vise podataka nego sto ste predvideli. Sto dublje zalazite u problema-
tiku, sve vise otkrivate potrebu za novim informacijama. Pri sprovodenju
procesa samoprocene treba obratiti paznju na vreme, resurse, dostupnost
podataka i znacaj oblasti koja se ispituje.

Jedan od najbitnijih elemenata koji utiu na obim samoprocene je-
ste nacin na koji ¢e vas tim predstaviti svoje nalaze. Na primer, rad na ve-
oma detaljnom izvestaju, u kome e svaki nalaz biti povezan sa brojnim
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izvorima podatka, moze zahtevati veoma puno vremena. Ovo moze a i ne
mora da bude neophodno u zavisnosti od potreba i ocekivanja onoga ko-
me je izveStaj namenjen.

Razumevanje onih kojima je izveStaj namenjen umnogome Ce vam
pomodi da se opredelite za vrstu izvestaja i odgovarajucu terminologiju.
Ukoliko se samoprocena vrdi primarno za internu upotrebu, vas izvestaj,
na primer, moze da sadrzi skup kratkih beleski, sazetak glavnih lekcija, ili
jednostavno — (kraéi) dopis. Ukoliko je, pak, izvestaj namenjen spoljnim
partnerima, trebalo bi da ih pitate u kojoj formi oni ocekuju vas izvestaj
(videti Poglavlje br. 3, ,Komunikacija o rezultatima*“). Ne zaboravite, ka-
da govorimo o utemeljenosti nalaza u izveStaju, mozete sprovesti u potpu-
nosti profesionalan, ali i manje formalan proces.

Prema nasem iskustvu, neke organizacije sprovodile su proces samo-
procene 12 meseci, dok su neke, usredsredujuci se na specificna pitanja,
sprovele samoprocenu za unutrasnju upotrebu za mesec dana.

Na kraju, specijalizovane aktivnosti samoprocene mogu imati name-
nu da vam pribave odredene podatke. Na primer, finansijska analiza mo-
7e biti obavljena od strane odeljenja za racunovodstvo vase organizacije,
koje ée dati, kako grube podatke, tako i grafikone potrebne za njihovu in-
terpretaciju, a iz toga mozete izvesti ostale elemente. Postoje mnoge opci-
je koje mozete koristiti i prilagoditi svojim potrebama.

PRE NEGO STO POCNETE

Ukoliko se vasa organizacija odluci za samoprocenu, pre utvrdivanja di-
jagnoze, treba da obavite odredene pripreme. U ovoj fazi, verovatno Cete
hteti da:

o identifikujete korisnike krajnjih rezultata dijagnoze;

e utvrdite na koji nacin korisnici Zele da budu obavesteni o rezultatima;
e odlucite ko ée da vodi samoprocenus; i
o odlucite koliko vremena i sredstava mozete da namenite za ove potrebe.
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KO CE KORISTITI REZULTATE ?

Obim procene i forma u kojoj Ce rezultati biti predstavljeni zavisice od
onih kojima su namenjeni, tj. korisnika. Sto pre utvrdite krajnje korisni-
ke, to ¢e vam biti lakSe da odredite njihove potrebe. Tokom procesa bice
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-
skog rukovodenja i organizacionih izmena. Stru¢ni kadar i ostali zapo-
sleni mogu da koriste rezultate procene u cilju poboljsanja svojih odlu-
ka u pogledu duznosti i odgovornosti.

* [zvan organizacije — Osnivaci i investitori organizacije koriste organiza-
cione procene kako bi pruzili podrsku unutrasnjoj 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 znacajan
uticaj imati ili ishod procesa samoprocene organizacije ili u¢inak orga-
nizacije ili i jedno i drugo. Kao sto je prikazano na crtezu br.2, vedina
organizacija ima Siri dijapazon zainteresovanih strana, jedni su znacaj-
niji od drugih (bilo zbog toga sto imaju odredenu korist od organizaci-
je, bilo zbog toga Sto finansiraju aktivnosti organizacije ili pak iz poli-
tickih razloga). Nemaju sve zainteresovane strane podjednak udeo u or-
ganizaciji 1 njenim aktivnostima, tako da je veoma zanacajno prepozna-
ti nivo znacaja koji svaka od zainteresovanih strana ima za vasu organi-
zaciju. Ovo ¢ce opredeliti proces prikupljana podataka i usmeriti vas oda-
kle da crpite podatke.
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CRTEZ Br. 2
IDENTIFIKOVANE ZAINTERESOVANE STRANE

Javno mnjenje

Korisnici

Zaposleni
organizacija
u odbor

Snabdevaci

Klijenti

Zajednica

Saradnici i konkurentni

Nivo znacaja | - Jak Srednji Mali

‘‘‘‘‘‘

VIDETIL: ALATKA 2 - Procena zainteresovanih strana

Videti: Alatka 2 Procena zainteresovanib strana u Dodatku br. 1
(str. 126). Ovo ée vam pomoci da date odgovore na znacajne pi-
tanja o zainteresovanim stranama koje ima vasa organizacija.
Ko su oni¢ Sta oni Zele da znaju?

;)
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VEZBA 3: Mapiranje zainteresovanih strana 4

Uputstva: Odredite razli¢ite grupe, po redu vaznosti, koje imaju odrede-
ni interes u vasoj organizaciji i rezultatima samoprocene. IspiSite nazive
tih grupa na Crtezu br. 3. Sto ih blize postavite centru mape, to znaci da
imaju veci interes ili uticaj na vasu organizaciju. Kada zavrsite, popuni-
te kontrolni popis mapiranja zainteresovanih strana.

Crtez br. 3. Ko su vase zainteresovane strane?

Kontrolni popis mapiranja zainteresovanih strana

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

O Da li su odredeni svi koji bi mogli podrzati organizaciju ili joj se
suprotstaviti?

O Da li su odredene ostale zainteresovane strane koje Ce verovatno

proizi¢i kao rezultat samoprocene?

Da li su odredeni interesi zainteresovanih strana?

Da li su odredene veze izmedu zainteresovanih strana?

Ooono

Da li su ciljevi samoprocene uskladeni sa potrebama, interesima i
prioritetima zainteresovanih strana?

O Da li je ispitano ucesce zainteresovanih strana u samoproceni?
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KO TREBA DA VODI PROCES?

Deo faze planiranja odnosi se na odredivanje uloga i odgovornosti. U
ovom stadijumu mozete oformiti tim koji ¢e sprovoditi proces samoproce-
ne. Timovi samoprocene imaju dve glavne uloge: strateSku i operativnu.

U nekim slucajevima e biti potrebno da oformite dva odvojena ti-
ma, dok ée u drugim slucajevima biti potrebno da oformite jedan tim sa
dve razlicite uloge. Bez obzira na strukturu, ¢lanove tima pazljivo odabe-
rite prema ulozi koju Ce vrsiti. Oni koji ¢e vrsiti stratesku ulogu, odredice
uputstva i smer procesa 1 nadzirae opsti kvalitet njegovog sprovodenja.
Oni koji ¢e vriiti operativnu ulogu, bice viSe ukljuceni u prikupljanje po-
dataka, analiziranje i izveStavanje. Navedene uloge podrazumevaju razli-
&ita znanja i vestine, tako da e nekoliko faktora uticati na va$ izbor cla-
nova tima: njihova raspolozivost, kompleksnost pitanja samoprocene, kao
i svrha i obim samoprocene.

lako pojedinci mogu imati i stratesku i operativnu ulogu u timu za
samoprocenu, vazno je prepoznati na kojem je stadijumu koja uloga zna-
¢ajnija, posto duznosti koje su na odredenom stadijumu bitne ne moraju
to biti i na narednom. StrateSko delovanje je vise pojmovno, dok je ope-
rativno vise prakticno.

Takode, bitan je i broj ¢lanova tima. Potrebno je da u timu bude do-
voljan broj ljudi koji ¢e izneti razli¢ite stavove, ali opet, ne sme ih biti pre-
vise, kako se donosenje odluka ne bi otezalo. Na pocetku procesa treba od-
rediti ko i kako ée odlucivati, i to u zavisnosti od vrsta odluka koje treba da
se donesu.

SASTAVLJANJE TIMA

Unutrasnji-tim za samoprocenu
U jednoj organizaciji, izvrsni direktor je sastavio tim za samoprocenu
koji se sastojao od nekoliko mladih profesionalaca, a koji je predvodio
sef obuke. Tim je bio odgovoran za sve aspekte procesa samoprocene.
Izvrsni direktor je nadgledao rad tima.
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SASTAVLJANJE TIMA

Tim koji se sastoji od unutrasnjih i spoljasnjih ¢lanova

U drugoj organizaciji, proces samoprocene je sprovodio tim koji se sa-
stojao od dva visa rukovodioca, a koji su angazovali spoljasnje konsul-
tante za odredene poslove u procesu, kao $to su prikupljanje podataka
i analiza pojedinih pitanja. Tim je zatim, spoljasnje izvestaje pripojio
svojim, unutrasnjim.

Upravni odbor koji rukovodi procesom samoprocene

U trecoj organizaciji, vi§i rukovodioci su sacinjavali upravni odbor i bi-
li odgovorni za strateske aspekte samoprocene. Oni su angazovali poje-
dince unutar organizacije da sprovode odredene elemente procesa.

Formiranje tima

Sledeci kriterijumi mogu biti od pomodi 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;

* Tehnicka strucnost — neko ko razume metode samoprocene, ko moze da
preduzume planiranja, upravljanja, analize podataka i da upotrebi sa-
moprocenu, upoznat je sa programima i uslugama koje pruza organiza-
cija, kao i sa njenim delovanjem;

 Nepristrasnost — neko ko moze da uskladi delovanje razlicitih ljudi;

¢ Vestina komuniciranja - neko ko moze da na svima razumljiv nacin pre-
nese rezultate dobijene sprovodenjem procesa samoprocene;

* Vestina ophodenja — neko ko moze da se sa svima ophodi na takti¢an i
delotvoran nacin, a takode moze da uspesno deluje i kao deo tima; i

* RaspoloZivost - neko ko moze da posveti vreme sprovodenju samoprocene.

30 Da li treba da sprovedete samoprocenu?



Ko ée sta da radi?

Samoprocena je introspektivan proces. Posto su ucesnici i sami deo samo-
procene i imaju odredene interese vezane za organizaciju, moze se javiti
pojacana osetljivost. Jasno definisanje uloga, kao i samog procesa na nje-
govom pocetku moze umanjiti tenzije. Potrebno je da vasa organizacija
pre poCetka procesa ima potpuno jasnu predstavu o njemu samome, 0 to-
me kako Ce njime upravljati i kako Ce resavati oCekivane i neocekivane
probleme. Sa druge strane, samoprocena ne predstavlja naucno istraziva-
nje; ona je pre uticaj na razvoj organizacije i mora se odvijati u okviru do-
stupnih resursa.

Moderatorske vestine veoma su bitne, jer omogucavaju da se iska-
zu razlicita misljenja, da se usaglase razliCitosti i stvore mogucnosti za jed-
noglasnim donosenjem odluka. Iskustvo i znanje ¢lanova tima obogacuje
proces samoprocene. Na samom pocetku vazno je odrediti koji je nivo
znanja i vestina Clanova vaseg tima, kao i Sta je potrebno ili Sta oni zele da
nauce. Ove informacije pomoci ¢e vam da odlucite kako Cete rasporediti
posao unutar tima.

Sta vas tim ima? Sta je vasem timu potrebno?

Neki ¢lanovi tima bolje ée od ostalih razumeti rad organizacije; drugi ce
izloziti komparativne podake koji proizilaze iz iskustva stecenog radom u
drugim organizacijama, a neki ¢e vestije sprovoditi proces samoprocene.
Sve navedene vestine i znanja bice od koristi pri samoprocenjivanju.

Samoprocena predstavlja proces u kome svi clanovi uce. Malo je ve-
rovatno da Ce svi clanovi tima posedovati sveukupno znanje i vestine neo-
phodne za sprovodenje procesa samoprocene. Bice potrebno da odlucite
koje su vestine ili odlike najznacajnije, a u tome ¢e vam pomocdi sledeca
kontrolna lista:
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KONTROLNA LISTA ZA ODREDIVANSE VESTINA I ZNANJA TIMA
ZA SAMOPROCENU

DA NE

O 0O Dali ¢lanovi tima poseduju dovoljno znanja i vetina u vezi
tehnika procene (kako voditi intervju, kako izabrati prioritet-
na pitanja, odakle crpsti podatke, kako izv3iti analizu poda-
taka, itd.)?

O 0O Daliclanovi tima poseduju dovoljno znanja i veitina u vezi sa
funkcionisanjem organizacije?

O O Dali¢lanovi tima poseduju dovoljno znanja i ve$tina u vezi sa
potrebama zaniteresovanih strana i okruZenja u kojem orga-
nizacija deluje?

O O Da li ¢lanovi tima mogu, pored obavljanja redovnog posla,
dovoljno vremena da posvete duznostima koje su im namenje-
ne u okviru procesa samoprocene?

O O Dali¢lanovi tima poseduju moderatorske vestine neophodne
za sprovodenje procesa samoprocene?

Postoje li neke druge uloge ili zaduzenja?

Pored uloga koje ima tim za samoprocenu, potrebno je razjasniti i uloge i za-
duzenja ostalih ¢lanova organizacije. Na primer, moze se zahtevati da uprav-
ni odbor ucestvuje u prikupljanju podataka ili u pracenju samog procesa.

Takode je potrebno razmotriti uloge spoljnjih zainteresovanih stra-
na -na primer, spoljnih donatora koji u potunosti ili delimi¢no podrzava-
ju samoprocenu; i spoljnih profesionalnih konsultanata koji su angazova-
ni da u potunosti ili delimi¢no podrze proces.

Sto pre se odrede uloge i zaduFenja ostalih uéesnika, to ée se proces
lakse nastaviti. Da bi bio delotvoran, proces mora biti transparentan,
otvoren za ucesce i takav da daje mo¢ onima koji u njemu ulestvuju; a iz-
nad svega, on mora predstavljati zajednicki proces uéenja. Koriséenje unu-
trasnjih i spoljnjih resursa moze zahtevati izvesnu kreativnost. Mozda ée
biti potrebno da upotrebite pomoc spolja kako bi ustedeli vreme ili resili
osetljiva pitanja.
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RESAVANJE OSETLJIVIH PITANJA

Prednost uticajnih ¢lanova tima

U jednoj organizaciji, izvr$ni direktor je, dobrovoljno, imao veoma ma-
lu ulogu tokom procesa samoprocene. Medutim, on je, u stvari, odigrao
krucijalnu ulogu, omogu¢ivsi da bitne zainteresovane strane pruze neo-
phodne podatke: naime, on je bio prilino uticajna i uvazena licnost u
svom okruzenju, i licno je zvao zainteresovane strane i ohrabrivao ih da
odgovore na upitnike koje je prethodno poslao operativni tim. Nije po-
trebno ni reéi da je time stepen saradnje bio uvecan!

Znadaj istorijskog pregleda dogadaja

U jednoj organizaciji; pored operativnog tima i clanova uprave, u samo-
procenu je ukljucen i bivsi izvr$ni direkror (osnivac centra), koji je izlo-
Sio istorijski pregled mnogih pitanja. Ova uloga pojedinca bila je od ne-
procenjive vaznosti za proces.

VEZBA 4: Izgradnja tima A

Uputstva: Ova vezba moZe vam pomodi da odlucite kako da najbolje
ukomponujete sastav svog tima. Razmotrite ova pitanja, a zatim popu-
nite upitnik prema ovde prikazanim linijama:

1. Ko ¢e iz vase organizacije biti ¢lan tima?

2. Na koji nacin ¢e oni doprineti timu?

3. Koje ¢e biti njihove uloge u procesu?

Ime Posebne vestine Uloga

Da li treba da sprovedete samoprocenu?
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KOJI JE NAJBOLJI NACIN RUKOVODENJA
PROCESOM?

Tim za samoprocenu udruZuje ljude na kratko vreme. Vazno je da ¢lanovi ti-
ma iznesu svoje stavove o procesu i postave pravila kojima Ce se rukovoditi.

PITANJA U VEZI UPRAVLJANJA PROCESOM PROCENE

Oblast Pitanja

Povrsinske rasprave Kako ¢e tim zadi u dublje rasprave, posebno
kad se radi o osetljivim temama?

Rivalstvo nasuprot Kako unutar tima izgraditi atmosferu u kojoj

saradnje ¢lanovi rade jedni za druge, a ne jedni protiv
drugih?

Zastita poverljivosti Kako omoguditi da su sve informacije dostupne

svim ¢lanovima tima, a da se istovremeno ne
narusi poverljivost podaraka?

Sloboda izrazavanija U kojoj meri bi ¢lanovi tima trebalo da budu
slobodni da izraze svoje misljenje tokom procesa
samoprocene?

Mudra upotreba Kako ée tim uveéati angazovanost pojedinaca i

resursa upotrebu kombinovanih resursa koji pripadaju

svim ¢lanovima?
Resenje konflikta — bez U kojoj meri ée se tim suocavati sa emocionalnim

porazenih ili intelektualnim konfliktima? Kako ¢e se pri-
stupiti njihovom resavanju?
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KOJA PITANJA MOGU DA ISKRSNU PRE POCETKA
PLANIRAN]JA?

Cilj samoprocene je da se ukaZze na pozitivne strane organizacije, kao i na
probleme koji su, mozda, bili nepoznati ili nejasni, kojima nije posvecena
paznja ili se o njima nije govorilo. Proces samoprocene podrzava otvore-
nost i spremnost da se otkriju slabe tacke i da se odrede i preispitaju jake
i slabe strane organizacije.

Medutim, samoprocena nije obavezno prihvacena u svim sredinama,
tako da grupne rasprave o odredenim pitanjima mogu predstavljati nepri-
jatnost u odredenim sredinama ili organizacijama. Strah od nepoznatog
moze razviti tenziju, a ponekad i otpor.

Na osnovu iskustva koje smo stekli sprovodedi proces samoprocene
u raznim organizacijama, zakljucili smo da postoji nekoliko prepreka:

¢ strah od promene;

e strah od svrhe koriscenja rezultata;

e poteskoce pri angazovanju visih rukovodioca;

¢ odugovlacenje, kao rezultat nedovoljne odredenosti uloga i zadu-
zenja;

¢ nepoznavanje odredenih vestina;

 konflikti (poteskoce pri medusobnom komuniciranju, nepostoja-
nje radnih navika, konflikti izmedu ljudi koji, inace, ne rade zajed-
no, nesvrsishodna raspodela vremenal;

e konflikti izmedu ciklusa projekta i ciklusa procene organizacije; i

¢ nedostatak komunikacije, koji rezultira narusavanjem predstave o
projektu.

Iako za navedene probleme ne postoje jednostavna resenja, vazno je
razmotriti kako bi oni mogli uticati na proces samoprocene. Bice potreb-
no da tim pride redavanju problema na nacin koji odgovara odredenoj or-
ganizaciji. Konflikti se esto mogu preduprediti redovnim odrzavanjem di-
jaloga, kao i formalnim 1 neformalnim angazovanjem ljudi u procesu.
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KAKO PREVLADATI OTPORE I KONFLIKTE ?

Prepoznavanje otpora

U jednoj organizaciji, ¢lan tima za samoprocenu imao je loga iskustva sa
spoljnim konsultantom koji je tada (u proslosti) vodio proces smopro-
cene. Imajuéi takvo iskustvo, ovaj ¢lan tima je i sada, na pocetku samo-
procene, poceo da pokazuje svoj otpor prema procesu. Novi konsultant
imao je zadatak da prepozna ovaj otpor i da ga prevlada na samom po-
Cetku rada, da bi proces, zapravo, mogao da se nesmetano odvija.

Pojasnjenje potrebnih vestina i sposobnosti

Odredena institucija imala je vise istrazivaca koji su bili veoma sposobni
u svojim oblastima, ali manje sposobni za samoprocenu. Iako su priku-
pljanje podataka, analiza i saopStavanje rezultata podjednako vazni, ka-
ko za strucna istrazivanja, tako i za samoprocenu, postoje i znacajne raz-
like, kao osto su: obim primene, instrumentarij i ocekivanja pouzdano-
sti. Tim koji je radio samoprocenu uocio je da je grupa istrazivaca bila
veoma nezadovoljna svojom ulogom u segmentu procesa koji se odnosi
na prikupljanje i analizu podataka. Konsultant koji je vodio samoproce-
nu imao je zadatak da omoguéi da se ovaj problem rasvetli i razresi.

Resenje problema nedostatka vremena

Jedna organizacija zvani¢no je pocela da sprovodi proces samprocene i
o tome su bili obavesteni svi zaposleni. Medutim, u svakodnevnoj prak-
si, osoblje zaduzeno da sprovodi samoprocenu nije imalo dovoljno vre-
mena i za samoprocenu i za svoje redovne radne aktivnosti. Na kraju,
tim za samoprocenu zatrazio je od rukovodtsva da resi ovaj problem.

DA LI STE NESTO ZABORAVILI ?

Ukoliko odgovorite sa ,ne” na bilo koje od dole 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 drugom poglavlju.
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PITANJA ZA PROVERU

DA NE
a 0
O 0O
a 0O
o O
a O
a 0O
o 0
o 0

Da li vam je jasno zasto vasa organizacija zeli da sprovede
samoprocenu? ‘

Da li odobravate nameru vase organizacije da sprovede
proces samoprocene?

Da li je va$a organizacija spremna da uloZi neophodna fi-
nansijska sredstva i odredi ljude koji bi sproveli proces?

Da li vam je jasno kome su primarno namenjeni rezultati
ovog procesa?

Da li razumete koja su njihova ocekivanja?

Jeste li odredili pogodan tim koji ¢e sprovoditi samoprocenu?
Da li imate predstavu o obimu procesa koji nameravate da
sprovedete?

Da li su (tehnicki) resursi kojima raspolazete prikladni za
prikupljanje podataka do nivoa pouzdanosti koji Zelite da
dostignete?

Da li treba da sprovedete samoprocenu?
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DRUGO POGLAVLIJE

PLANIRANJE SAMOPROCENE

Projekat samoprocene je potrebno dobro organizovati, kako bi se vas tim
usredsredio na prava pitanja, tokom procesa koristio sredstva na najefika-
sniji nacin i koristio odgovarajude instrumente za sakupljanje podataka i
analizu informacija.

Mozda ée vam izradivanje matrice samoprocene olaksati da organi-
zujete projekat samoprocene. Izradivanje matrice pomo¢i ¢e vam da:

e odgovorite na potrebe samoprocene;

e odredite indikatore koji ¢e vam pomoci da odgovorite na pitanja i
potpitanja u vezi ucinka organizacije;

e odredite izvore podataka koji ¢e vam pomo¢i da odgovorite na po-
menuta pitanja; i

e odredite metode prikupljanja podataka koje ¢e najvise odgovarati va-
$im pitanjima, vaSem okruzenju i onome $to vas sputava.

Planiranje samoprocene 39



PRIMER MATRICE SAMOPROCENE ‘

Glavni problem

Klju¢no pitanje

Potpitanje

Indikatori

Izvori podataka

Metod prikupljanja podataka

U slede¢im odeljcima detaljno Cete se upoznati sa koracima u izradi matri-
ce samoprocene. Ovi koraci su zasnovani na nasem modelu dijagnostiko-
vanja organizacionih faktora koji uti¢u na ucinak organizacije. Ovaj okvir
(model) razvi]'en je u nasem ranijem radu, pod nazivom ,Institucionalna
procena® (Institutional Assessment). Ukohko vam nije poznat okvir (mo-
del) ucinka, mozda bi bilo dobro da, pre nego $to nastavite, procitate Ce-
tvrto poglavl e. U Cetvrtom poglavl]u prikazan je detaljan pregled oblasti
ucindka Cija procena e vam biti potrebna, kao i neki primeri pitanja.

Pri zapocinjanju procesa planiranja samoprocene, mozete ocekivati
preduzimanje nekih od slede¢ih aktivnosti:

* odredivanje jedinica analize samoprocene;
* odredivanje faktora u¢inka koji ¢e biti uzeti u obzir;

* nacrt plana sprovodenja samoprocene (ukljucujuci kljuéna pitanja,
izvore podataka ipotreban napor i trud); i

* izbor metoda prikupljanja podataka i izrade instrumenata, uklju-
cujuci indikatore, izvore podataka, kao i tehnike obrade podataka
1 metode analize i tumacenja rezultata.

STA PREDSTAVLJA JEDINICU ANALIZE?

Organizaciona procena moze se sprovesti na vise nivoa. Vasa procena mo-
ze se odnositi na organizaciju kao celinu, na pojedinacno odeljenje, ili na
deo odeljenja koji ¢ini jednu radnu grupu; sve su to organizacione jedini-
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ce koje mozete procenjivati. Jedinicu analize morate definisati na samom
pocetku, jer od toga zavise mnoge potonje odluke.

KOJI SU GLAVNI FAKTORI UCINKA?

Jedan od prvih zadataka tima za samoprocenu jeste da odredi najznacaj-
nije faktore koji uticu na funkcionisanje organizacije - pitanja koja orga-
nizacija treba da razresi u cilju poboljsanja ucinka. Ova kljucna pitanja
predstavljaju strateske elemente samoprocene.

Po pravilu, organizaciona pitanja odnose se na delotvornost (u kojoj
meri vasa organizacija uspeva da ispuni zadate ciljeve), efikasnost (u ko-
joj meri koristi svoje resurse radi postizanja ciljeva), relevantnost (u kojoj
meri vasa organizacija kontinuirano doprinosi interesima zainteresovanih
strana), kao i na finansijsku odrzivost (da li imate obezbedeno adekvatno
finansiranje koje omogucava vasoj organizaciji kontinuiran rad, kako
kratkoro¢no, tako i dugoroc¢no). Mozete odrediti faktore u bilo kojoj od
ovih oblasti, ili u svim oblastima. Mnoge organizacije usredsreduju se na
delotvornost. Na primer, istrazivacke ustanove usredsreduju se na obja-
vljivanje svojih istrazivanja, posto to predstavlja srz njihove delatnosti,
njihov raison d’gtre. Bez obzira na sve, potrebno je razmotriti sve Cetiri
oblasti ucinka.

Potrebno je da tim ili komisija za samoprocenu postavi prioritete,
kako bi odredili neophodnu dubinu analize, koju nalaze svaka od oblasti
ucinka. Iako je vazno da u fazi planiranja odredite kljucna strateska pita-
nja (faktore), podjednako je vazno da shvatite da Ce ta pitanja postajati
sve konkretnija tokom odvijanja procesa samoprocene, a da se dubina
analize razlicitih pitanja (faktora), uporedo sa ovim, moze menjati.

Cak i pre nego $to prikupite bilo koji sistemski podatak, mozete u
organizaciji naci ljude koji imaju neka saznanja o faktorima ucinka. Visi
rukovodioci u vasoj organizacji mogu da budu dobar izvor podataka, a ti-
me $to Cete ih zamoliti da vam pomognu u odredivanju faktora, pridobi-
Cete njihovu naklonost ka daljem angazovanju u predstoje¢em procesu sa-
moprocene. Medutim, svako od zaposlenih, potencijalno, moze pruziti
korisne podatke.
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Jedna od metoda odredivanja glavnih faktora jeste da zamolite ne-
koliko ljudi u vasoj organizaciji, koji bi bili pogodni da navedu pitanja
(faktore) koje smatraju znacajnim, kao i da ih obrazloZe. Pogledajte neko-
liko sledecih primera faktora ucinka i njihovih obrazloZenja.

FAKTORI UCINKA I NJJIHOVO OBRAZLOZENJE

Glavni faktori uéinka
Da li na pravi nacin ispunjavamo nasu poslovnu politiku?

Da li nase resurse koristimo na najbolji moguéi nacin, kako bi ostvarili
poslovnu politiku nase organizacije.

Da li su nasa poslovana politka, programi i usluge jos uvek relevantni
onima kojima su namenjeni, odnosno onima koji ih finansiraju.

Da li smo finansijski jaki, ili treba da potrazimo dodatne izvore finansiranja?

Zasto razmatramo ove aspekte ucinka

Nasa organizacija nalazi se na prekretnici i potrebno je doneti strateske
odluke.

Primecen je pad sposobnosti organizacije u ispunjavanju zadatih poslov-
nih ciljeva.

Zainteresovane strane ~ zaposleni, donatori, upravni odbor - izarazava-
ju nezadovoljstvo organizacijom.

VEZBA 5: Identifikovanje preliminarnih faktora ucinka

Uputstva: Predlazemo vam da napravite nekoliko kopija ove vezbe i po-
delite ih ¢lanovima tima i rukovodiocima organizacije. Zamolite da sva-
ko ponaosob popuni tabelu koja se nalazi ispod. Zatim, u grupi moze-
te uporediti pojedinacne odgovore i putem metode prikupljanja i anali-
ziranja ideja (brainstorming) prodiskutujete prioritete dok ne dodete do
zajednickih zakljucaka u vezi sa glavnim problemima.

U prvu kolonu upisite $ta, po vasem misljenju, predstavlja glavne
faktore ucinka organizacije. U drugu kolonu upisite dokaze ili razloge
zbog kojih verujete da navedeni faktori predstavljaju problem.
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Glavni faktor ucinka Sta vas navodi da ovo smatrate problemom?

KOJA SU PRAVA PITANJA?

Kada va$ tim odredi glavne probleme ucinka, bice potrebno da for-
muliete kljucna pitanja koja ée vas voditi u daljem radu. Pri formulisanju
pitanja mozete koristiti razlicite metode. Ovaj odeljak predlaze kako da
pocnete, ali vi mozete preraditi nase predloge, tako da odgovaraju potre-
bama i prirodi vaseg tima.

Tri vrste pitanja

e Opisna pitanja — ova vrsta pitanja zahteva opisne podatke o odredenim
uslovima ili desavanjima. Odgovori opisuju $ta se trenutno desava.

o Normativna pitanja — ova vrsta pitanja zahteva da uporedite opazeni is-
hod sa olekivanim nivoom uéinka. Odgovori opisuju $ta bi trebalo da
bude uradeno.

e Pitanja dejstva — ova vrsta pitanja zahteva da izvrSite analizu da li opaze-
ni uslovi ili desavanja mogu da doprinesu aktivnostima u okviru progra-
ma vase organizacije. Odgovori opisuju uzroéno-posledicne veze i odnose.
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Nacin na koji Cete postaviti pitanje zavisi od podataka potrebnih za
bolje razumevanje problema. Pogledajte sledeéi primer:

PRIMERI PITANJA U VEZI EFIKASNE UPOTREBE RESURSA

Problem Primeri-pitanja Vrsta pitanja
Efikasna upotreba Kakav je raspored Opisno pitanje
resursa budzeta za ovu godinn?

Da li su budZetska Normativno pitanje

sredstva raspodeljena
prema standardnoj
budzetskoj proceduri?

Da lije planirani Pitanje uticaja
budzet uskladen sa
potrebama organizacije

Utvrdivanje prioritetnih pitanja

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

* Nivoi resursa — Ovo podrazumeva ljudstvo i vreme potrebno za spro-
vodenje procesa samoprocene. Sto viSe resursa organizacija poseduje,
tim je obim i dubina samoprocene veca. Eliminisite pitanja na koja ne-
mozete da nadete odgovor.

* Svrha samoprocene — Pitanja treba poredati po prioritetima u skladu sa
sveukupnom svrhom samoprocene. EliminiSite pitanja na koja nije po-
trebno da odgovorite.
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e [nteresi zainteresovanib strana — Neka pitanja mogu biti od veceg zna-
Caja za jednu grupu zainteresovanih strana, dok za drugu ne. Pitanja
treba uravnoteziti prema potrebama zainteresovanih strana.

ODREDIVANJE INDIKATORA

U ovoj fazi izrade matrice samoprocene, tim treba da odredi vrstu odgovora

na svako od pitanja procene — drugim recima, koja vrsta podataka Ce biti za-

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

nekog pojma. Indikatori pojam cine ociglednijim, omogucavaju merenje,

te omogucavaju merenje tokom vremena. Oni vam mogu pomodi da od-

redite Sta zapravo Zelite da saznate. Na primer, Cesto postavljamo pitanje

u vezi veli¢ine organizacije. Veli¢ina je vazan element strukture organiza-

cije, ali je, ujedno i prilicno dvosmislen. Koji je odgovarajuéi indikator ve-

li¢ine jedne organizacije?

* Broj zaposlenih?

* Broj usluzenih klijenata?

e Ukupan obrt?

¢ Sve ovo zajedno?

Proces razmatranja i izrade indikatora moze pomo¢i ¢lanovima tima
da shvate $ta se meri i zasto.

Indikatori se koriste u razli¢itim kontekstima, kao Sto su: planiranje,
pracenje i evaluacija, kao i u svim funkcionalnim oblastima (finansije, iz-
rada projekata i infrastruktura). Indikatori vam mogu pomoci da odredi-
te ucinak organizacije, kapacitet, okruzenje 1 motivaciju.

Indikatori mogu biti kvantitativni ili kvalitativni. Razlika izmedu
kvantitativnih i kvalitativnih indikatora ponekad je neznatna, a ponekad
se medusobno preklapaju. Opste uzevsi, kvantitativni indikatori presta-
vljaju brojéani pokazatelj nekog pojma (npr. broj referentnih ¢lanaka o ne-
kom istrazivanju, napisanih kao rezultat projekta). Kvalitativni indikatori
su manje oCigledni. Oni &esto predstavljaju opazaj pojedinca, tako da ih
nije uvek jednostavno kvantifikovati (npr. opisi nacina na koji pojedinci
ocenjuju istrazivanje korisnim).
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Takode, indikatori mogu da budu direktni i indirektni. Direktni in-
dikatori mere neki pojam ~ npr, ako Zelite da saznate broj zaposlenih, pre-
brojte ih. Indirekeni indikatori mere nesto $to predstavlja rezultat pojma.

INDIREKTAN, ALI ODGOVARAJUCI INDIKATOR

Nekoliko istrazivaca proucavalo je dostupnost pijace vode u ruralnim
oblastima u Africi. Otkrili su da najpouzdaniji indikator predstavlja
broj devojcica koje pohadaju nastavu u seoskoj skoli!

Naime, u toj oblasti obicaj je da devojcice donose vodu za svoju poro-
dicu, tako da, ako bi izvor pijaée vode bio udaljen od sela, devojice ne
bi imale vremena da pohadaju nastavu. Iz navedenog proizilazi da, $to
je vedi broj devojcica u razredu, veéa je verovatnoéa da seljani imaju bo-
lji pristup pijacoj vodi.

Indikatori mogu biti opsti ili posebni: mogu da se upotrebe na bilo
kojem mestu, u bilo koje vreme (npr. broj zaposlenih), ili ih je potrebno
prilagoditi specifi¢nom sadrzaju (kao sto je prethodno prikazano u pita-
njima vezanim za veli¢inu). Takode, ¢ak i u konkretnom kontekstu, indi-
katori mogu biti prolazni, ¢ak sezonski.

" INDIKATORI SE RAZVIJAJU ZAJEDNO SA ORGANIZACIJOM

U jednoj organizaciji, izvréni direktor je ukazao na vezu izmedu godina
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 dovol;-
no novca za sprovodenje nasih programa. Nekoliko godina potom, uve-
¢ali 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
pruzenim uslugama. Tek nedavno smo poceli da vodimo raduna o tro-
skovima vezanim za tretman klijenata, kao i uveéanju ili smanjenju fi-
nansijske podrske od strane savkog donatora ponaosob.“
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Nekoliko redi upozornja u vezi sa indikatorima

Da biste na pravi nain odredili indikatore, potrebno je da imate jasnu
predstava o onome Sta Zelite da izmerite - indikatori ne smeju biti osnov-
no polazidte - i uvek postoje drugi faktori na koje je potrebno obratiti po-
sebnu paznju.

Kao prvo, indikatori ¢esto odrazavaju vrednosti ljudi koji ih izradu-
ju. Nacin na koji neko meri neki pojam moze istom uvecati znacaj unutar
organizacije i, ¢ak, u pozitivnom ili negativnom smeru, promeniti aktivno-
sti koje se u njoj odvijaju. Na primer, ako neka istrazivacka institucija ili
univerzitet vrednuju rad istrazivaca ili profesora prema broju izvrsenih
eksperimenata ili napisanih ¢lanaka, neko bi mogao da da prednost kvan-
titetu istrazivanja u odnosu na njegov kvalitet. Ili, ako bi donatorska agen-
cija odlucila da relevantnost odredene socijalne sluzbe meri u odnosu na
broj ljudi koji su primili pomo¢, moglo bi doci do skracivanja vremena
provedenog sa svakim korisnikom ponaosob.

Kao drugo, ponekad je tesko izraditi odgovarajuce indikatore za me-
renje slozenosti dinamike rada unutar organizacije - Cesto su indikatori
previse pojednostavljeni i potrebno ih je kombinovati. Vecina organizaci-
ja pristupa izradi skupa pazljivo odabranih indikatora, koje vremenom
razvija i koriguje u skladu sa analizom njihovih rezultata.

Treée, ponekad indikatori mogu da ukaZu na organizacione para-
dokse ili kontradikcije, odnosno, da njihovo ukazivanje na jedan pojam
bude medusobno sukobljeno. Na primer, kada oragnizacija ima vide razli-
&itih donatora, to moze biti shvaceno dvojako: i kao pozitivan indikator,
i kao negativan. Pozitivno shvatanje opredeljeno je time Sto je organizaci-
ja finansijski odrZiva i nije zavisna samo od jednog donatora. Negativno
shavatanje, pak, ukazuje na situaciju u kojoj nekoliko razlicitih donatora,
pri ¢emu svaki od njih ima svoje evaluacione modele, indikatore i oceki-
vanja, dovodi do fragmentisanja projekata i (njima pripadajucih) evalua-
cionih modela, $to predstavlja prepreku razvijanju koherentih projekata,
odnosno kreiranju jedinstvene programske politike organizacije.

Prema nasem iskustvu, kod svih organizacija sa kojima smo radili,
najtezi deo dijagnostickog posla bio je upravo postupak odredivanja indi-
katora. Ponekad je razlog bio obilje indikatora i teskoce prilikom odabira
onih koji su zaista relevantni. U jednom slu¢aju, opisanom u narednom
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INDIKATORI VAS MOGU ODVESTI U RAZLICITIM SMEROVIMA

Jedan regionalni centar dobio je projekat kako bi osnovao i razvio regi-
onalnu biblioteku koja bi opsluzivala celu regiju. Ovo je prouzrokovalo
rasprave o najboljim indikatorima kojima bi se merio uc¢inak. Neki su
hteli da mere unose, kao $to je broj nabavljenih novih knjiga i instalira-
nih kompjutera. Drugi su, uzimajudi u obzir zadatak centra da promo-
viSe regionalnu saradnju i da pruza podrsku novoizabranoj Vladi, iza-
brali indikatore koji su vise bili orijentisani na rezultar projekta, kao sto
je porast broja korisnika iz razli¢itih zemalja. Kao $to vidite; izbor uno-
sa umesto rezultata kao indikatora moze da vodi ka veoma razli¢itim
procenama ucinkal

Rukovodstvo je izvrsilo naknadnu analizu projekta koji je trebalo da
sprovede ova organizacija i odlucilo da su korisnici biblioteke koji do-
laze iz razlicitih zemalja bolji indikator uspesnosti organizacije u posti-
zanju cilja. Dakle, nisu svi bili spremni da se sloze oko indikatora koji
meri efekte koji su izvan kontrole ovog centra.

VEZBA 6: Izrada indikatora

Uputstva: Ova vezba moze da pomogne vasem timu da odredi i izradi
indikatore. Da biste shavatili kako razli¢iti ljudi gledaju na isti problem,
mozda bi bilo dobro da se na izradi indikatora radi individualno te da
nakon toga, u zajednickoj diskusiji, svako iznese svoje stanoviste.

Izaberite jedan od faktora ucinka koje ste odredili u petoj vezbi (str. 42).
Odredite od tri do pet klju¢nih indikatora koje je potrebno pratiti.
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Da li ste navedene indikatore i ranije pratili?

Da li vada organizacija moZe da pruzi podatke koji su potrebni da biste
pratili ove indikatore? Ukoliko ne, $ta biste trebalo da uradite da priku-
pite te podatke — i da li je to, uopste, moguce?

KOJI SU NAJBOLJTI IZVORI PODATAKA?

Po pravilu, podaci se mogu prikupljati iz dva izvora: dokumentacije i lju-
di. Dokumentarni izvori podataka mogu biti unutrasnji (finansijski izve-
$taji, godisnji izvestaji, kadrovska dokumentacija, dokumentacija o plani-
ranju programa, strateski planovi, promotivni §tampani materijal, evalua-
cioni izvestaji, itd.) ili spoljasnji (dokumenti drzavne strategije razvoja,
pravna regulativa, dokumentacije medijskih kuca, donatorski izvestaji,
itd.). Ovde je vazno da budete sigurni da ste uzeli u obzir dokumenta ko-
ja odgovaraju vasim strateskim 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 idealnim uslovima
hteli biste da obavite razgovor sa §to vedim mogucim brojem ljudi koji
vam mogu pruziti relevantne podatke. Medutim, nedostatak vremena,
osetljivost teme o kojoj se govori, dostupnost ljudi, kao i geografska uda-
lienost, mogu ograniiti broj ljudi sa kojima mozete da razgovarate. Od-
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luka o tome koji ljudi ¢e biti vas izvor podataka analogna je odredivanju
klju¢nih zainteresovanih strana. Kada dode vreme da donesete ovu odlu-
ku, vratite se na trecu vezbu (str. 28), u kojoj ste odredili vase glavne zain-
teresovane strane. Za procenu organizacije, sigurno ¢e vam trebati poda-
ci od vidih rukovadilaca (menadzera). Takode, mozete odluéiti da priku-
pljate podatke od osoblja (stru¢njaka, pomoénog osoblja) kao i od volon-
tera. U zavisnosti od vasih strateskih pitanja, mozda se odludite i za neke
podatke koje biste dobili od vasih korisnika, donatora, kao i od vaseg
Clanstva.

U pokusajima da izvore podataka usaglasite sa pitanjima (faktori-
ma) mozda Cete morati da napravite odredene kompromise. Tragajudi za
najboljim izvorom podataka, takode Cete morati da razmotrite $ta je rea-
listi¢no, izvodljivo i prihvatljivo.

KOJE METODE CE SE KORISTITI ZA PRIKUPLJANJE
PODATAKA?

Podatke mozZete prikupljati na razlicite naine, kao $to su ispitivanja,
intervjui, pregled dokumentacije i ciljne grupe. Da bi va$ tim koristio ove
metode prikupljanja podataka, trebalo bi da izradi odgovarajuéi instru-
mente.

PREGLED METODA PRIKUPLJANJA PODATAKA

Ispitivanje putem upitnika

* ukljucuje listu pitanja u Stampanoj ili elektronskoj verziji

* distribuira se prethodno odabranoj grupi pojedinaca (ispitanika)
_* ispitanici popunjavaju upitnik i vracaju ga

Usmeni razgovor

* obavlja se licno

* ispitiva¢ postavlja pitanja prema unapred utvrdenom sadrzaju i pro-
tokolu

* ispitivac belezi odgovore
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Telefonski intervju
e kao i'usmeni razgovor, samo $to se obavlja putem telefona
* ispitivac belezi odgovore

Grupna tehnika (intervju, vodena radionica, ciljna grupa)

e ukljucuje diskusiju u okviru grupe na unapred odredenu temu ili problem

e Clanovi grupe imaju odredene zajednicke odlike

* moderator vodi grupu

*_obi¢no pomoénik moderatora belezi odgovore

« moze se sprovoditi uzivo ili putem telefonske konferencijske veze,
ako je dostupna

Pregled dokumentacije

o ukljucuje utvrdivanje koja pisana ili elektronska dokumentacija (izve-
Staji, dnevnici, itd.), sadrZi relevantne podatke koji ce biti istrazeni
ovim putem

o istrazivadi pregledaju dokumenta i odreduju koji su podaci relevantni

e istrazivaci izdvajaju podatke dobijene ovim putem

KOJI CETE METOD PRIKUPLJANJA PODATAKA DA KORISTITE?

Upitnik poslat postom ili faksom koristite kada:
e je ciljna populacija velika (npr. veca od 200)
« vam je neophodan veliki broj podataka po kategorijama
o elite ili su vam neophodni kvantitativni podaci ili statisticke analize
o jelite da ispitate odgovore odvojenih podgrupa, kao Sto su Zene i mu-
skarci
* je ciljna grupa geografski rastrkana
o Jelite da odredite ciljeve vaseg tima, tako $to Cete Clanove tima uklju-
&iti u radnu vezbu na izradi upitnika
o imate ljudske resurse koji ¢e valjano obraditi i analizirati podatke pri-
" kupljene ovim metodom.
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Uptnik poslat putem elektronske poste ili koji se nalazi Web stranici ko-
ristite kada su zadovoljeni svi prethodni uslovi i kada:

raspolazete odgovarajuéim softverom i znanjem da ga koristite

vasi ispitanici poseduju tehnicke i tehnoloske moguénosti da prime,
procitaju i.da vam vrate popunjen upitnik

je vreme od presudne vaznosti

zelite da omogudite ispitanicima da pruze opsirniji odgovor na vasa
pitanja

zelite da smanjite troskove Stampanja i slanja upitnika

Usmeni razgovor koristite kada:

vam je potrebno da ukljucite misljenje kljucnih osoba (intervju sa
kljuénim izvorima podataka)

je ciljna populacija malobrojna (npr. manja od 50)

se podaci koji vam trebaju odnose pre na kvalitet njihovog sadrzaja,
nego na obim

imate razlog da verujete da vam ljudi neée vraéati upitnik.

Telefonski intervju koristite kada:

je ciljna populacija geografski rastrkana
imate tehnicke mogucnosti 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 osecanja
mozete da obezbedite iskusnog moderatora i zapisnicara

hocete da saznate Sta Zele ucesnici, kroz prizmu opazanja grupe {jed-
nosmerno staklo-ogledalo ili video-rikorder).

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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Medutim, pre nego sto odaberete metod i instrumente treba da raz-
motrite sledece:
e Vrstu informacije koju trazite (Da li je dostupna? Da li je veoma ose-
tljiva?);
e Dostupne izvore za prikupljanje podataka (Da li imate dovoljno vreme-
na, novca i ljudstva za izradivanje instrumenata?);

e Vrednosti i stavove, u vasoj organizaciji i van nje, vezane za metode
prikupljanja podataka (Koji nivo spoljne pouzdanosti je neophodan?
Koliko detaljni podaci su vam potrebni da bi vasi nalazi bili verodo-
stojni?).

BUDITE SPREMNI NA IZNENADENJA

U jednoj organizaciji tehni¢ko i pomoéno osoblje nikada nije bilo po-
zvano da ulestvuje ni u jednom aspektu vezanom za funkcionisanje or-
gamnizacije.

Tokom procesa samoprocene izveli smo eksperiment sa zadatkom da sa-
znamo i njihova misljenja kroz rad sa ciljnim grupama, posto neki od
njih nisu znali da Citaju i piSu. Medu lokalnim osobljem odabrali smo i
obudili osobu koja je trebalo da vodi rad sa ciljnom grupom na mater-
njem jeziku.

Posto je ovo predstavljalo nesto potpuno novo za organizaciju, upozo-
rili smo moderatora da pozove od 20 do 25 ljudi, kako bi se pojavilo od
10 do 12 ljudi. Takode smo mu skrenuli paznju da rad sa ciljnom gru-
pom ne bi trebalo da traje vise od 90 minuta.

Ipak, svih 25-oro ljudi se pojavilo, a rad sa grupom je trajao dva sata!
_Nikada me niko nije nita pitao u vezi sa organizacijom*, rekao je do-

mar, iako u organizaciji radi od njenog osnivanja i verovatno ima naj-
potpunije kolektivno paméenje u okviru grupe!
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UPOZNAJTE SVOJU PUBLIKU '

54

Jednom prilikom pomagali smo pri sprovodenju procesa samoprocene u ne-
kom institutu i vremenski rok za ispunjavanje naseg zadatka bio je veoma
kratak. Posto je trebalo da se sastanemo sa 16 zaposlenih u organizaciji, a bi-
lo nas je samo dvojica moderatora, odluéili smo da obrazujemo dve grupe.

Tada nismo znali da kultura tog centra ne dopusta grupno iznoSenje mi-
Sljenja, a faktori koje smo ispitivali smatrani su osetljivim.

Jedan od zaposlenih prisao nam je u vreme rucka i zamolio da svaki od
nas vodi osam pojedina¢nih petnaestominutnih intervjua u ukupnom
trajanju od dva sata, posto zaposleni nece biti dovoljno otvoreni u grup-
nom iznosenju misljenja. Cak i ovi kratki pojedinaéni intervjui pruzili su
nam dovoljno podataka za procenu.

PREDNOSTI I NEDOSTACI NAJCESCIH METODA PRIKUPLJANJA

PODATAKA
PREDNOSTI NEDOSTACI

UPITNIK POSLAT POSTOM ILI FAKSOM

* Veoma je efikasan za rutinsko - ‘e
prikupljanje podataka od broj-
nih ispitanika

Zahteva sveobuhvatno planira-
nje, kao i prethodno testiranje
instrumenta

* Moze se koristiti pri izvodenju

kvantitativnih analiza, kao i za
deskriptivnu staristiku i stati-
stiku zakljucivanja

Autenticno belezi komentare i
stanovista ispitanika
Omogucava upotrebu velikog
broja pitanja

Omogucava ustedu novca i
vremena

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

Ljudi: mozda neée odgovoriti
zbog ,prezasienosti upitnici-
ma - $to dovodi do velikog bro-
ja-uskraéenih odgovora

U odgovorima se ne dozvoljava
udubljivanje u problemetiku
Po pravilu, broj odgovora je
mali

Pitanja se mogu pogresno razu-
meti - sto dovodi do neodgova-
rajucih odgovora

Da bi se ispitanici precizno iz-
razili potrebno je da kulturno i
kontekstualno razumeju pitanja
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* Brzo se'salju, a pogresne adre-

se se gotovo trenutno uoce

» Ispitanik moze brzo da ga ispu-

ni i poSalje povratne odgovore

Upotreba prikladnih tehnickih
sredstava” dovodi ‘do. velike
ustede novca

Softver omogucava da kontro-
lisete - vizuelnu -prezentaciju
Web upitnika i eliminiSe potre-
bu za naknadnim unoSenjem
podataka od strane ispitivaca
(ne odnosi se na upitnike po-
slate elektronskom postom)

Podsetnici, aktivnosti pracenja i
potvrde se sprovode brzo ilako

Ako je osobakojoj ste poslali
upitnik odsutna, njen/njegov
saradnik koji ¢ita postu vas o
tome moze obavestiti, tako da
e vam biti poznat razlog zasto
niste dobili odgovor na upitnik

Podrazumeva da ljudi imaju
pristup ‘racunaru, kao i da
umeju da koriste elektronsku
postu i Internet

Ne mozete da kontrolisete ka-
ko ¢e izgledati elektronski upit-
nici:po.njihovom prijemu

Neki ljudi ne proveravaju re-
dovno svoju elektronsku postu

Elektronski upitnici su zahtev-
niji za ispitanika

Neki ljudi se ustrucavaju da
koriste tehniku, tako da mogu
zahtevati da im se Stampana
verzija posalje faksom ili po-
stom

Posto elektronski upitnici pred-
stavljaju'novinu; mozda ée biti
potrbno da udvostruéite napo-
re 1-neke ljude kontaktirate
elektronski, a drugima posalje-
te Stampane verzije

PREZENTACIE
¢ Omogucava izlaganje razli¢itth~ » Moze neefikasno utrositi vre-
stavova me tima
e Omogucava izlagatu da se * Moze dovesti do rasplinutosti
usredsredi

* Prednosti i nedostaci’, Upitnika poslatog po§tom ili faksom* {videti gore navede-
no) takode se odnose na ovaj metod prikupljnja podataka.

Planiranje samoprocene
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PREDNOSTI NEDOSTACI

USMENI RAZGOVOR

Prikazuje pojedina¢no vredno-
vanje

Omogucava da se opSirne ana-
lize 1 trazenje detalja uskladi
prema ispitaniku

Mali broj ispitanika odbija in-
tervjuisanje, sto vodi ka stopo-
stotnom prihvatanju i validno-
sti metode intervjua

Neki ispitanici mogu namerno
birati odgovore za koje smatra-
ju da Ce zadovoljiti osobu koja
ih intervjuise

o Uslucaju visestrukih intervjua,

postavljena pitanja se moraju
unapred pazljivo isplanirati, a
takode, osoba koja sprovodi
intervju mora proéi kroz po-
sebnu obuku

Valjanost intervjua zavisi od
struénosti osobe koja ga spro-
vodi

Zahteva dodatno logisticko an-
gazovanje
Zahteva veliki utrosak vreme-
na i novca

Ne mogu se odrediti jasna
uputstva za vréenje analize

TELEFONSKI INTERV]JU

Ima mnoge prednosti koje vaze
i za usmeni razgovor, ali i mno-
go manje troskove

Omoguéava brzo belezenje po-
dataka na papiru ili putem
kompjutera

Protokol i odgovori se mogu
sprovesti kompjuterski

* Pojedini ispitanici ovu metodu

mogu smatrati nametljivom

* Cesto osoba koja sprovodi in-

tervju ne moZe duZe vremena
odrzati paznju ispitanika

GRUPNA TEHIKA

Koristi energiju grupe da uveca
odziv i naglasi razlicita stano-
vista

Pruza puno kvalitetnih stanovi-
sta

¢ Zahteva obimno planiranje lo-

gistike, kao i pitanja koja e bi-
ti postavljena

* Uspesnost ove metode zavisi od

vestine i znanja moderatora grupe
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PREDNOSTI NEDOSTACI

GRUPNA TEHIKA

* Grupni proces moze da otkrije
iskrene stavove koji pre toga
nisu bili-uodljivi

* Omogucava kontakt sa velikim
brojem ljudi u kratkom vre-
menskom periodu

e Kvantifikacija se otezano spro-
vodi

* Ulesnici ponekad nisu spremni
da otvoreno iznesu svoje stavove

PREGLED DOKUMENTACIJE

¢ Ekonomiéan je

* Predstavlja dobar pregled op-
Steg istorijata
e Nenametljiv je

* Moze otkriti ¢injenice bez upo-
trebe drugih sredstava ili metoda

. Podaci mogu biti neprimen;jlji-
vi, nesredeni, nedostupni ili za-
stareli

* Moze biti neobjektivan zbog
selektivinog Cuvanja podataka

* Moze iziskivati dodatno istra-
Zivanje

* Moze prouzrokovati nepou-
zdane statisticke analize

POSMATRANIJE

* Postoji svedok desavanja
* Dopusta poredenje reci i dela

* Posmatrac koji je prosao obu-
ku ga moZe valjano sprovesti

e Sprovodi se u prirodnom okru-
Zenju

* Moze pruzrokovati izveStace-
nost .

e Mogu se izabrati neodgovara-
juéi primeri posmatranih desa-
vanja

o Zahteva veliki utrosak vreme-
na i ljudstva

¢ Moze da odrazava licni stav
posmatraca

Planiranje samoprocene
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VEZBA 7: Izbor méetodologije

Uputstva: Ova vezba moze pomodéi vasem timu za samoprocenu da oda-
bere najbolje i najefikasnije metode prikupljanja podataka.

Koriste¢i u radu matricu samoprocene, vas tim je odredio faktore,
postavio kljuéna pitanja i izradio indikatore. Sledeéi korak predstavlja
odredivanje izvora podataka svakog indikatora pojedinac¢no, kao i me-
toda koje Ce se koristiti za prikupljanje podataka.

Na primer: U jednoj istrazivackoj ustanovi prilikom odredivanja
njene delotvornosti, tim za samoprocenu je postavio sledece pitanje: ,,U
kojoj meri ustanova sprovodi visokokvalitetna istrazivanja?“ Jedan od
indikatora koje su izradili bio je ukupan godisnji broj istrazivackih ra-
dova objavljenih u referentnim ¢asopisima. Pogledajte kako je izgledala
njihova matrica:

Indikator Izvor podataka Metodologija
Broj objavljenih Radne biografije Analiza sadrzaja
istrazivackih radova  istrazivada zaposle- podnetih radnih

nih u istrazivackoj biografija
ustanovi

Koriste¢i indikatore koje ste izradili u Sestoj vezbi i dostupne resurse,
koje biste izvore podataka i metode prikupljanja podataka vi koristili?

Indikator Izvor podataka Metodologija
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VIDETIL: DODATAK 2.1 3.

Pogledati savete za sastavljanje upitnika, vodenje intervjua itd.
u Dodatku 2. Takode, pogledati Primer 1. (Upitnik za zaposle-
ne) i Primer 2. (Upitnik za donatore) u Dodatku 3. (str. 170).

VEZBA 8: Kompletiranje matrice samoprocene

I\

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

Izradite matricu naliik na dole prikazanu i kompletirajte je kori-
steé¢i podatke prethodno prikupljene od pete do sedme vezbe. Rad ce
vam biti olaksan ako za svaki faktor posebno izradite pitanja, indikato-
re, izvore podataka i metode.

Glavni | Kljuéno 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-| meri orga- | va obja- | grafije za- | analize sa-
zacija delo- | nizacija vljenih u [ poslenih [ drzaja
tvorna u ci- | sprovodi | Casopisi- radnih bi-
lju ispunje- | visokokva-| ma ografija
nja svoje litetna is-
poslovne | trazivanja?
politike?

Planiranje samoprocene
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DA LI STE NESTO ZABORAVILI?

Pre nego sto nastavite sprovodenje samoprocene u Tre¢em poglavlju,
odgovorite na pitanja za proveru u pregledu koji sledi. Ako negativno od-
govorite na jedno ili viSe pitanja, ponovo predite ovo poglavlje i komple-
tirajte postupke kako biste mogli da date pozitivan odgovor.

PITANJE ZA PROVERU

DA NE

O 0O Dali ste odredili glavne faktore uéinka vase organizacije?

O 0O Dali ste odredili moguée uzroke problema vezanih za uéi-
nak organizacije (spoljno okruzenje, motivacija, faktori ka-
paciteta)?

O O Dali ste odredili indikatore koji ¢e vam pomoéi da odgo-

vorite na pitanja koja istrazujete?

Da li ste odredili najvaznije izvore podataka?

Da li su izvori podataka dostupni?

Da li vas metod prikupljanja podataka odgovara vremen-

skom ogranicenju, sposobnostima vaseg tima i kulturi vase
organizacije?

OO0
ooOon

O 0O Da li imate struénjake koji Ce ucestvovati u analizi podataka?
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TRECE POGLAVL]JE

SPROVODEN]JE SAMOPROCENE

PLAN PRIKUPLJANJA PODATAKA

Prikupljanje podataka biée lakse i ostvarice bolje rezultate, ukoliko se
proces brizljivo kreira. Temeljno planiranje omogucice vam nesmetan tok
procesa, kao i stratesko odredivanje izvora podataka. Ipak, pripazite da ne
preterate u planiranju, sto moze umanjiti fleksibilnost vaseg tima - veoma
vaznog aspekta uspe$nosti samoprocene. Da biste na organizovan nacin
pristupili prikupljanju podataka, mozete da koristite dva korisna modela:
model rasélanjivanja radnih duznosti i model normiranja pojedinacnih
dnevnih duZnosti. Istini za volju, ova dva modela Cesto se koriste za orga-
nizovanje celokupnog projekta (kao sto je samoprocena), tako da koristi-
mo ovu priliku da vas upoznamo sa njima.

VIDETI: ALATIS T 6
Videti: Alatka S. (Rasc¢lanjeni pregled rada) i Alatka 6. (Normira-
nje pojedinacnih dnevnih duznosti) u Dodatku 1. (strane 131 1134).

;)

Ras¢lanjivanje radnih duznosti treba da sadrzi po jednu stavku za
svaku grupu poslova ili zadataka -radni paket, koji je dovoljno mali da bi
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se njime uspesno rukovodilo i da bi jedna osoba mogla za njega da bude
odgovorna. Na primer, prilikom sprovodenja samoprocene, moze vam bi-
ti potrebno da radite ispitivanje metodom upitnika, $to podrazumeva iz-
radu upitnika, distribuciju, Sifrovanje i analizu dobijenih odgovora. Ovi
zadaci mogu se raspodeliti u dva razli¢ita radna paketa, ili mogu biti ras-
poredeni na drugi nacin za koji procenite da je pogodan. Sustina je u to-
me da svaki radni paket treba da ima definisan rezultat, vremensku odred-
nicu 1 odgovornu osobu. Posto ovo uradite za svaki od zadataka u vezi sa
prikupljanjem podataka, mozete zadatke raspodeliti na ¢lanove tima, kao
Sto je prikazano u primeru normiranja pojedinacnih dnevnih duznosti
(Alat 6, u Dodatku 1, str. 134).

Treba da znate da Ce uobicajena primedba od strane ljudi angazova-
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 nacinu njihovog kori§cenja. Podatke mozete prikupljati
na vise razlicitih na¢ina, a svaki od njih ima svoje prednosti i nedostatke.
Uocena ogranicenja mozete da iskoristite kao priliku da razgovarate o to-
me Sta vam je, zapravo, potrebno, kao i o alternativnim nacinima organi-
zovanja. Bolje je da 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 nacin koji ¢e iskoristiti pojedinacne jake strane svakog od ¢lanova ti-
ma. Neko moze imati iskustva u sprovodenju intervjua dok drugi moze
bolje poznavati problematiku upitnika i ispitivanja. Obezbedite uravnote-
zenost odgovornosti i ravnomernu raspodelu zadataka. Ne zaboravite da
Ce kvalitet procene biti bolji, ukoliko ucesnici osete da su oni sami deo ce-
line procesa koji vodi krajnjim rezultatima.

PRIKUPLJANJE PODATAKA

Vas tim je sada spreman da zapo¢ne formalno prikupljanje podataka. U
stvari, posto su clanovi tima zaposleni u organizaciji, oni ve¢ poseduju ve-
liki broj informacija, utisaka i imaju izgradene li¢ne stavove. Ovi podaci
nisu sistematicni, ali su korisni za izradivanje pitanja i instrumenata.
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Proces prikupljanja podataka pruza priliku da se pocne iznova — da
se odbace prethodni utisci, od kojih su neki pogresni. Uistinu, jedan od
najvecih problema procesa samoprocene jeste da ljudi zasnivaju zakljucke
na prethodno steCenim utiscima. Jedna od prednosti procesa jeste u tome
da se ljudi zaista iznenade zbog onoga Sto otkriju kada ozbiljno prouce
svoju organizaciju. Svi zaposleni u organizaciji imace viSe poverenja u pro-
ces ako se jasno stavi na znanje da e zakljucci biti izvedeni na osnovu po-
dataka koje ¢e oni pruziti.

Potrebno ja da tim obrati paznju na nekoliko mera predostroznosti
kako bi podaci samoprocene bili validni:

* Procesi samoprocene su najuspesniji kada se na pocetku jasno sta-
vi do znanja da Ce svi imati podjednaku priliku da iskazu svoje mi-
sljenje;

¢ Potrebno je jasno odrediti i dogovoriti se o alatima za prikupljanje
podataka, tako da svaki ispitanik moze izneti svoje misljenje na
nacin utvrden standardima; i

* Ljudi koji sprovode procese intervjua ili rad sa ciljnim grupama ne
treba da uzimaju stvari zdravo za gotovo, ve¢ je potrebno da sva-
ki odgovor istraze i detaljno ispitaju kako mu, nenamerno, ne bi
dodali licno tumacenje.

Potrudite se da dodete do podataka na nacin koji ¢e i drugima omo-
guditi da nesto saznaju. Sumirajte intervjue, analizirajte podatke dobijene
od ciljnih grupa, tabelirajte sadrzaje dokumenata, itd. - tako da ostali cla-
novi tima mogu da procitaju i razumeju dati materijal. Posto u analizira-
nju podataka uCestvuju svi clanovi tima, potrebno je da jedni drugima do-
stavite osnovne materjiale za rad.

Analiza podataka predstavlja tipi¢an proces u kome ucestvuju ljudi,
koji ée se, bez sumnje, preokrenuti u nesto potpuno drugo od onoga sto
ste ocekivali kada ste izneli svoj uredno kategorizovan plan prikupljanja
podataka. Analiza se retko kad odvija na metodican i dosledan nacin. Plan
prikupljanja podataka mora, u svakom pogledu, biti prilagodljiv, kako bi
se uskladio sa rasporedom i drugim obavezama ispitanika. Moze se desiti
da su neki ljudi odsutni, na putu, kada im stigne upitnik. Drugi mogu bi-
ti spreceni da pohadaju grupni rad zbog toga $to im vreme i mesto odrza-
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vanja ne odgovaraju. Neki pojedinci mozda ne Zele da ih intervjuise kole-
ga, nadredeni ili podredeni.

Sta je potrebno da uradite u navedenim situacijama? Budite prilago-
dljivi a takode odaberite i vodu grupe koji ée moéi da uoéi i rei takve pro-
bleme. Prikupljanje podataka jeste organski proces - u njemu nema ogra-
nicenja koja se javljaju pri vrSenju fizickih ili hemijskih eksperimenata, u
kojima je potrebno da se svi uslovi strogo kontroliu. Potrudite se da sva-
ko radi u skladu sa svojim moguénostima i zapamtite da su podaci retko
kad potpuni, a gotovo nikada savrieni.

ANALIZA PODATAKA

Sticanje znanja i tumacenje prikupljenih podataka moze predstavljati pra-
vi izazov. Mozete otkriti da ste prikupili zaista puno podataka, ali da se
javljaju poteskoce pri pokusaju da ih primenite. Potrebno je da, jo§ u fazi
nacrta vase procene, donesete jasne odluke koje ée pojednostaviti priku-
pljanje i upotrebu podataka. Imajte na umu da nije potrebno da prikupi-
te bas svaki, pa i nebitan, podatak, kako bi bolje razumeli ta se defava.
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.

POTREBE ZA PODACIMA 1 PRISTUP IZVORU PODATAKA

Poste se proces samoprocene nastavlja, razmislite o potrebama za poda-
cima i da li imate pristup izvorima podataka:

Pristup raznim krugovima ljudi, kao $to su:

¢ upravljaci,

* klijenti, zainteresovane strane i predstavrici ustanova,
e istraZivaci, profesori; pomocno osoblje, i

¢ vladini sluzbenici.

Pristup klju¢nim dokumentima, kao sto su:

* prirucnici, kalendar i prospekt ustanova,
* dokument o programskim ciljevima (izjava o misiji),
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e godisnji izvestaj 1 finansijski izvestaji, i
® “Opisi programa

Moguénosti da se posmatraju relevantni prostori i aktivnosti, kao $to su:
gradevine i zemljista,

laboratorije,

lokacije programa i projekata, i

poducavanje:

Moguénosti da se posmatra dinamika medu ljudima, kao Sto je:
- svrha sastanaka, ko ih pohada, ko predsedava,

procesi poducavanja i ucenja,

nacin ophodenja prema klijentima ustanova, i

nacin sprovodenja istrazivanja 1 njegov osnovni obrazac.

. 0.0 @

Izvori podataka i triangulacija

Da bi razumeli vaznost podataka koje prikupljate potrebno je da
prethodno razjasnite sve Sto je vezano za njihove izvore. Na primer, ako
prikupljate podatke od samo jedne grupe ljudi (kao Sto su visi rukovodio-
ci ili zaposleni u odeljenjima), potrebno je da to uzmete u obzir prilikom
vrSenja analiza. Dobijeni podaci ¢e odrazavati gledista odredene grupe, a vi
nikako necete znati da li oni takode odrazavaju i opsti stav svih zaposlenih
u organizaciji. Potrebno je da prikupite vise vrsta podataka iz vise grupa.
Ukoliko obratite paznju samo na data misljenja, a ne uporedite ih, na pri-
mer, sa finansijskim podacima organizacije ili rezultatima projekta, moze se
desiti da propustite kljuéne podatke. Ako prikupljate podatke iz razlicitih
izvora, mozete izraditi triangulaciju podataka, kako bi izbegli nedoslednost
i potvrdili rezultate dobijene iz viSe od jednog izvora. Mnogo preciznije
mozete protumaciti podatke koje ste prikupili iz vise razlicitih izvora.

Sortiranje podataka

Na kraju, potrebno je da se vratite na vasa strateska pitanja i izradi-
te okvir kako biste sortirali podatke prema prvobitnim faktorima. Ovo je
bitno, posto vam pitanja koja ste postavljali mogu pruziti podatke koji se
odnose na vise razli¢itih faktora; takode, puno podataka vas lako moze
navesti na stranputicu, tako da izgubite iz vida glavni cil;.
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Proces prikupljanja podataka cesto ima neocekivane rezultate. Sta
uraditi sa podacima koji ne mogu da se uklope u pitanja ili faktore vase
matrice? Prvo sto treba da razmotrite jeste vaznost podatka. Ako shvatite
da se podatak odnosi na bitan faktor, ili da proizilazi iz nekoliko razlici-
tih izvora podataka, mozete dodati pitanje ili potpitanje vasoj matrici.
Ako je, naprotiv, podatak relativno nebitan - na primer, izrazava stav sa-
mo jedne osobe - mozete ga odloziti na stranu.

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

* Trazite modele — Trazite podatak koji se slaze ili podrzava drugi
podatak, trazite trendove, kao i podatke koji protivurece datom
podatku. Mozete na¢i modele i unutar pojedinacnih pitanja i kate-
gorija ali i one koji su zajednicki za vise pitanja i kategorija.

o Sifrirajte podatke - Ako Sifrirate podatke, kasnije ih mozZete pro-
veriti zajedno sa potvrdom prvobitnog izvora. Mozda nece biti po-
trebno da se vraate na prikupljene podatke, ali ipak, potrebno je
imati na umu da ponovni pregled nesifriranih podataka trosi mno-
go vremena. Podatke poverljivo Sifrirajte — u skladu sa poverljivo-
scu podataka koju ste garantovali ispitanicima — ali to uradite na
koristan nacin. Na primer, rukovodioce mozete staviti pod sifru
R1, R2 itd, a vladine zainteresovane strane, pod sifru V1,V2 itd.,
kako bi mogli da pratite izvore podataka.

* Odmerite podatke - Odmerite podatke kako bi znali koliko ispita-
nika je dalo isti odgovor, da li su razli¢ite interesne grupe potvrdile
podatak, kao i da li su spoljni izvori potvrdili ili osporili podatak.
Ispitajte pouzdanost podatka i njegov znacaj za pitanje na koje po-
kusavate da odgovorite. Otkricete da nisu svi podaci podjednako
bitni, a $to je podatak znacajniji, treba mu se dodati veéa tezina.

Osnova za tumacenje podataka

PoSto podatke mozete tumaciti na vide nacina, vazno je jo$ na pocet-
ku procesa uzeti u obzir moguée razlike u tumacenju. Koriste se tri meto-
de odlucivanja za donosenje odluka u vezi tumacenja podataka:
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* Poredenje - Podrazumeva poredenje sadasnjih podataka o organi-
zaciji sa prethodnim podacima, u skladu sa industrijskim standar-
dima ili praksom koja se sprovodi na drugim lokacijama.

* Misljenje strucnjaka - Strucnjaci su oni l]udl koji poseduju znanje
o radu organizacije, rade na njenom razvoju ili su stekli odgovara-
juce strucno iskustvo.

* Postavljanje kriterijuma — Podrazumeva poredenje podataka u ve-
zi sa organizacijom sa prethodno uspostavljenim kriterijumima
(objektivno proverljivi indikatori).

O VIDETIL: DODATAK 2
! ] Videti: Dodatak 2 (str. 137) u vezi sa savetima vezanim za analizu

grupnih podataka i podataka dobijenih intervjuima i iz upitnika.

SAOPSTAVAN]JE REZULTATA

Saopstavanje je veoma bitna od pocetka do kraja, pa i po zavrsetku pro-
cesa samoprocene. Kako Cete rukovoditi ovime, zavisi od onoga kome tre-
ba da dostavite informacije o samoproceni i u kojoj formi oni zeli da bude
dostavljena. Prema tome, na samom pocetku procesa treba da utvrdite na
koji nacin Cete dostavljati informacije o samoproceni svakome od onih ko-
ji treba da ih prime, kako tokom procesa, tako i po njegovom zavrsetku.
Da biste lakse pratili ovaj aspekat procesa, pogledajte sledecu matricu:

SAOPSTAVANJE REZULTATA TOKOM I NAKON PROCESA

Primaoci informacija o procesu
(Primer) Osoblje, upravni odbor, osnivac
Sta primaoci informacija treba da saznaju?
Kako da komunicirate o procesu tokom samog procesa?
(Primer)  ObaveStavanje na sastancima osoblja, dopisi, izvestaji o
toku projekta, sazeti izvestaji, usmene prezentacije
Kako da komunicirate o procesu po zavrsetku procesa?
(Primer) Zavrsni pismeni izvestaj, usmeni izvestaj, video-projek-
cije, predstavljanje
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Komunikacija tokom procesa

Da bi svako ko je ukljucen u proces prikupljanja podataka bio infor-
misan i imao pravo glasa, potrebno je ustrojiti specifiénu proceduru. Ova
procedura moze da obuhvata sledeée:

* Regulano zakazivanje sastanaka ¢lanova podtimova (tim za ispiti-
vanje, tim za intervjue, itd.), na kojima bi se utvrdilo dokle se sti-
glo u radu, uocili problemi i razmotrile alternative.

* Konkretni mehanizmi komunikacije tokom prikupljanja podataka
(faks, elektronska posta, telefonska konferencijska veza).

* Periodicni sastanci celokupnog tima za samoprocenu, kako bi svi
bili obavesteni o toku i napredovanju procesa.

* Dogovoreni termin za vreme trajanja redovnih poslovnih sastana-
ka, u kome biste ostale obavestavali o toku i napredovanju proce-
sa samoprocene,

* Zavrsna izvestavanja u okviru tima za samoprocenu.

Komunikacija nakon zavrsetka procesa

Po zavrsetku procesa samoprocene, vas tim e, verovatno, preduzeti
sledece aktivnosti:

* organizovanje informativnih sastanaka o rezultatima samoprocene;

* slanje dopisa o rezultatima samoprocene; i

* pisanje zavrsnog izvestaja, ukoliko je dogovoreno.

Informacija moze da bude srocena bilo na tradicionalan nadin, bilo
na kreativan, ili kombinovano. Tim treba da bude pripravan da nastavi sa
radom posle odredivanja dijagnoze, ali morate razmotriti u vezi sa kojim
pitanjima je realno ocekivati dalje delovanje.

Saveti u vezi sa saopStavanjem rezultata

* Upoznajte primaoce informacija — Pre nego $to saopstite rezultate
procene potrebno je da imate saznanja o pojedincima ili grupi lju-
di kojima éete ih predociti.

* Atmosfera — Odgovarajuéa atmosfera predstavlja bitan inilac ko-
munikacije. Uspostavljanje poverenja ima presudan znacaj za
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uspesno komuniciranje. Organizujte sastanak na kome nece biti
pobednika i gubitnika i od koga ¢e svi imati podjednaku korist.
Svrba — 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 pruze povratnu
informaciju pismenim putem, dok grupe mogu dati usmene ko-
mentare.

Organizacija informativnog sastanka — Razmislite o pocetku, sre-
dini i zavrSetku informativnog sastanka. Sastanak mozete poceti
opstim komentarima, zatim nastaviti izlaganjem detaljnih nalaza i
zavrsiti postavljanjem pitanja.

Kreativnost — Zelite da rezultatima ostavite dobar utisak na prima-
oce informacija. Razmislite o alternativnim nacinima izlaganja i ne
oklevajte da u njega unesete elemente iznenadenja ako smatrate da
¢e oni pomodi vasim slusaocima da bolje razumeju ono $to im pre-
docavate. Usmene prezentacije, video projekcije i predstavljanja
Cesto duze ostaju u pamdenju od pismenih izvestaja.

Pisanje dobrog izvestaja

Ako podnosite pismeni izvestaj 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 izvestaje.

Dobar izvestaj o proceni:

opisuje svrhu procene i poziva se na odrednice projekta;

pruza odgovor na pitanja postavljena u vezi sa odrednicama projekta;
opisuje metode prikupljanja i analiziranja podataka;

ukazuje na eventualna ogranicenja procene ili koris¢ene metodolo-
gije;

ukazuje na pouzdanost i validnost koris¢enih podataka;

na odgovarajudi nacin analizira glavne podatke na osnovu kojih su
izvedeni zakljucci;

opisuje primere, kao i dostupne ciljne elemente; i

sadrzi zavrsni pregled koji naglasava svrhu, metode, kljucna pita-
nja i nalaze samoprocene.
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PODNOSENJE IZVESTAJA O SAMOPROCENI

70

Dopustite da vasa ustanova uoblidi nalaze na naéin koji e biti razumljiv
u odredenim sredinama

Sproveli smo eksperiment vezan za samoprocenu u nekoliko zemalja koje
su pripadale istom regionu. Iako su, opste uzevéi, postojale sli¢nosti u kul-
turi regiona, istrazivaci su prosli obuku karakteristi¢nu za nekoliko razli-
¢itih tradicija.

U jednoj istraZivackoj ustanovi, istrazivaci su obu¢avani u anglo-sakson-
skoj tradiciji, dok su u drugoj istrazivackoj ustanovi-obuavani u francu-
skoj tradiciji.

Jako nije bilo znacajnih razlika u dubini analiza, glavne razlike su otkrive-
ne u nacinima koje su istrazivaci odabrali da predstave svoje nalaze. Istra-
zivaci koji su prosli anglo-saksonsku obuku bili su direkeni, ¢ak previse
otvoreni, u predstavljanju nalaza i predloga. Istrazivaci koji su prosli fran-
cusku obuku su kontekstualizovali proces, nalaze i preloge.

Predstavljanje nalaza

U jednoj organizaciji, predlozili smo da se nalazi izloZe na veoma saZet na-
Cin; kratka'izjava o svakom nalazu, propraéena odgovarajuéim podacima
ne duzim od jednog pasusa.

Tim samoprocene odbacio je ovaj vid predstavljanja nalaza i predlozio da
se oni izlazu u blazoj formi, tako da ¢itaocu izgledaju manje direkeni. Po
pravilu, stanovnici ovog regiona su reagovali na manje direktan nadin ne-
go stanovnici Severne Amerike i izvestaj je trebao da odrazava isti stay.

Poruka se moze preneti na vise nacina :

U jednoj organizaciji, tim za samoprocenu trebalo je da podnese zavrsni

izvestaj razli¢itim primaocima i za svakog od njih da primeni razli¢ic me-

tod komunikacije:

* za jednog od donatora tim je napisao kompletan izvestaj;

* zaposlenima unutar organizacije, tim je izlozio glavne nalaze na jedno-
¢asovnom sastanku osoblja;

* izvrsnom odboru, tim je napisao kratku verziju izvestaja, sa dodatkom
pod nazivom ,, Aktivnosti koje Odbor treba da obavi®; i

* kako se priblizavala dvadesetogodisnjica centra, tim je ukljucio najva-
znije izvode iz izvestaja u poslovni profil oragnizacije, koji je upuéen na
adrese potencijalnih donatora.
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Redovno. nas izvestavajte

U jednom istrazivackom centru, pocetak procesa samoprocene bio je ob-
javljen na jednom od dnevnih sastanaka osoblja. Svim zaposlenima pru-
Zena je prilika da postave pitanja o svrsi, ocekivanim rezultatima, kao i o
razlozima zapoéinjanja procesa. Od tada pa nadalje svakih nekoliko ne-
delja tokom procesa, osoblje je dobijalo kratak izvestaj o toku i napredo-
vanju samoprocene. Izvréni direktor licno, primao je kratke nedeljne iz-
veStaje.

KOJA PITANJA MOGU DA ISKRSNU U OVO]J FAZI?

Tesko je predvideti razvoj procesa samoprocene. Iskustvo koje smo stekli
u prethodnom radu nam ukazuje da je svaki proces bio specifican. Medu-
tim, odredena pitanja su se javljala Ces¢e od ostalih, pa ih radi toga, navo-
dimo u ovom odeljku, kako bi vas pripremili na njih ukoliko bi se javila
u vasem radu:

e negiranje podataka ili odbijanje rukovodilaca ili drugih clanova organi-
zacije da saraduju u procesu;

¢ nedovoljna povezanost izmedu postavljenih pitanja, dostupnih resursa i
podataka;

e teSkode pri vrienju analize odgovarajucih kljucnih pitanja;

* nejasni odgovori na kljucna pitanja;

* nedovoljan broj prikupljenih podataka u vezi kljucnih pitanja;

* nedovoljna validnost ili pouzdanost podataka;

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

* kontradiktorni podaci;

e teskoce pri izveStavanju o osetljivim podacima;

¢ dobijanje povrsnih informacija;

* nepodudaranje znacenja podataka i tacnih nalaza;

e teskoce pri odredivanju nivoa potrebnog ulozenog rada u svaku fazu sa-
moprocene {prikupljanje podataka, vrienje analiza, komunikacija);

e teznja da se proceni ucinak pojedinca, a ne organizacije; i

¢ dokaz o nacinjenim pogreskama.
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NEGIRANJE PODATAKA

U jednoj oraganizaciji, suocili smo se sa teskocama u vezi sa negiranjem
podataka. Kroz pojedinaéne intervjue, stru¢no osoblje izrazilo je neke
veoma kontraverzne poglede u vezi pristuparukovodstva. Oni su insisti-
rali da istrazivacki centar postaje konsultantska kuca koja odgovara na
zahteve klijenata, umesto da ispunjava svoje programske ciljeve (misiju),
koji se sastoje u tome da centar sprovodi istrazivanja od koristi lokalnoj
vladi u sprovodenju drzavne politike.

Kada smo ove podatke sumirali i predstavili rukovodstvu, oni su ne-
girali da je osoblje uopste dalo takve podatke timu za samoprocenu.
Rukovodstvo je navelo da osoblje koje smo intervijuisali (8 od ukup-
no 111 strucnjaka) nije upoznato sa &injenicama. Iako je uprava obe-
¢ala da ¢e nam dati ta¢ne podatke do narednog dana, podatke nismo

dobili.

Napomena autora: Ne mozete uvek dobiti odgovor; svaka samoproce-
na predstavlja slucaj za sebe.

KAKO CE SE KORISTITI REZULTATI?

Samoprocena nije sama sebi svrha, ve¢ proces dijagnestifikovanja i pro-
misljanja koje treba da dovede do odredenog delovanja. Nazalost, ne-
ke organizacije proces prekidaju pre kraja, odnosno, ¢im se odredi pot-
puna dijagnoza, a ne nastavljaju da koriste dobijene rezultate u daljem
delanju. Ako rezultate vase samoprocene Zelite da upotrebite da biste po-
boljsali vasu organizaciju, pobrinite se da rezultati ne budu zaboravlje-
ni ili ignorisani.

Zasto rezultati ostaju zaboravljeni u fioci?

Neke od razloga zasto rezultati ostaju zaboravljeni u fioci ne moze-
mo kontrolisati, dok neke druge moZemo i to, pre svega, dobrim planira-
njem 1 komunikacijom.
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Cetiri najceca razloga za zaboravljenje rezultata:

* od pocetka niko nije bio nosilac procesa samoprocene, niti re-
zultara;

o dijagnostifikovanje nije strateski osmisljeno, davalo je odgovore
na pogresna pitanja i obracalo se pogresnom auditorijumu;

e situacija u organizaciji dramati¢no se izmenila, tako da rezulrati
samoprocene nisu vise bili relevantni;

¢ rukovodstvo vise nije bilo zainteresovano za rezultate, nisu imali
dovolino resursa ili interesovanja da dalje postupaju u skladu sa
dobijenim rezultatima, ili se nisu slagali sa rezultatima.

-STA JE BILO POSLE?

Jedna organizacija nastavila je proces samoprocene sa trodnevnom ve-
zbom strateskog planiranja, u kojoj su podaci dobijeni samoprocenom
koriséeni za razvoj strategije. Druga organizacija iskoristila je svoj izve-
$taj o samoproceni tako $to je organizovala posebnu sednicu Upravnog
odbora u okviru svog godisnjeg sastanka. Treca organizacija nikad nije
u potpunosti zavrsila proces, zbog razlicitih unutrasnjih promena i pro-
blema. Naknadno pracenje je bilo slabo i nacrt izvestaja verovatno je za-
vr$io zaboravljen u fioci.
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CETVRTO POGLAVL]JE

UTVRDIVANJE UCINKA VASE ORGANIZACIJE

Utvrdivanje osnovnih problema pomoci ¢e vam da odredite mesto na ko-
je proces samoprocene treba da se usredsredi. Sledeci odeljak ¢e vam po-
modi da osmislite dublja i detaljnija strateska pitanja. Za svaku kom-
ponentu modela ucinka napisali smo po jednu kratku celinu a njih smo
uzeli iz naseg prethodnog dela Institucionalna procena a zatim prilago-
dili i preradili. Koristite sledece odeljke po onom redosledu koji ¢e va-
ma najvise pomoci da se usredsredite na one oblasti koje vi zelite da is-
trazujete.

OKVIR ZA PROCEN]JIVANJE UCINKA ORGANIZACIJE

Centar za istrazivanje medunarodnog razvoja (CIMR) (International
Development Research Centre (IDRC)) i Universalia Management
Group su stvorili okvir koji moze da pomogne organizacijama da same
sebe procene. Nas pristup vam moze koristiti da razjasnite vazna pita-
nja i da vam pruzi smernice za prikupljanje podataka koji ¢e vam po-
modi da donesete odluke kako biste poboljsali ucinak 1 kapacitete vase
organizacije.
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Ukratko, ovaj okvir se sastoji od Cetiri oblasti:

Udinak

organizacije

Motivacija
u organizaciji

Kapacitet
organizacije

UCINAK ORGANIZACIJE

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

Predstave o pojmu ucinka veoma se medusobno razlikuju. Svaka in-
teresna grupa ili svaka zainteresovana strana ima potpuno razlicita poima-
nja o tome Sta je vazno. Na primer, administrator (upravlja¢) moze defini-
sati ucinak vaSe organizacije u pogledu koli¢ine novea koja ulazi u orga-
nizaciju putem bespovratnih zajmova, dok s druge strane donator uéinak
vase organizacije moze da definiSe u smislu korisnog dejstva koje vasa or-
ganizacija ima na odredenu ciljanu grupu.

Iskustvo nam govori da veoma mali broj organizacija ima podatke o
ucinku koji su odmah dostupni. Medutim, obi¢no nije tesko dobiti ove in-
formacije iz ve¢ postoje¢ih podataka ili razviti mehanizme za prikupljanje
podataka o ucinku.

Prikupljanje podataka je obicno mehanicko i tehnicko. Mnogo je
teze postici saglasnost o vrednosti odredenih podataka o ucinku i indi-
katora. Jos je teze stici do vrednosnih sudova koji se ticu prihvatljivih ni-
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voa kvantiteta i kvaliteta za svaki indikator uCinka. Pitanja su zapravo
sledeca: Kako vasa organizacija definiSe dobar ucinak? Da li dobar udi-
nak pomaze vaSoj organizaciji da ostvari svoju misiju? Ovo drugo pita-
nje je narocito vazno za organizacije koje imaju veoma raznolike zainte-
resovane strane.

Kada postavljate dijagnozu o svojoj organizaciji i njenom ucinku,
od kriti¢nog su znacaja broj i izbor indikatora. ,Mudre“ organizacije se
trude da ustanove izmedu deset i petnaest klju¢nih indikatora u¢inka ko-
je mogu redovno da prate kako bi procenili uc¢inak svoje organizacije.
Takode je mudro imati jedan skup drugih promenljivih koje mogu da se
prate i da vam pomognu da razumete ucinak. Te druge promenljive mo-
gu da obuhvataju moral zaposlenih, pravovremenost finansijskih infor-
macija, ekonomske indikatore, odsustvovanje sa posla i broj novih fi-
nansijera.

‘MOZDA VEC RASPOLAZETE INDIKATORIMA -

Iako smo Cesto radili sa organizacijama koje nikada nisu prosle kroz
proces razmisljanja o svojim indikatorima, shvatili smo da svaka orga-
nizacija ima jednistven skup indikatora koji odgovaraju toj organizaci-
ji. Vasa organizacija treba da stvori svoj sopstveni spisak indikatora ko-
je treba pratm Nece svi indikatori koje budete stvorili imati isti znacaj,
i verovatno Cete otkriti da se odgovarajuéi indikatori menjaju kako se
menjaju pitanja koja su vezana za ucinak vaSe organizacije ili kako se
sama organizacija razvija.

Delotvornost

Deletvornost vase organizacije predstavlja meru u kojoj se ona kre-
e ka ostvarivanju svoje misije i realizaciji svojih ciljeva. Medutim, delo-
tvornost nije tako jednostavan pojam. Osnovna teSkoca u analizovanju
delotvornosti lezi u Cinjenici da mnoge organizacije daju vise od jedne iz-
jave o svojim misijama i ciljevima. Ponekad su ove izjave sadrzane u po-
velji organizacije a ponekad su sadrzani u strateSkim dokumentima. Bez
obzira gde da se one nalazile, potrebna vam je jasno definisana smernica
da biste shvatili razlog postojanja te organizacije.
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NALAZENJE RAVNOTEZE

Jedna institucija koja se bavi istraZivanjem nasla se pred dilemom koju
mnoge institucije koje se finansiraju sa strane mogu da razumeju. Spol;j-
ni donatori su ponudili da pruZe finansijska sredstva toj instituciji da
sprovede projekte koji se bave uticajem Zivotne sredine. Mada su pro-
jekti bili vrlo interesnatni i privlagni, oni su ipak bili van polja misije in-
stituta, a to je bilo da unapreduje ekonomska i socio-naucna istrazivanja.
Uz to, taj istrazivacki institut je trebalo da unajmi struénjaka iz oblasti
Zivotne sredine koji bi uradio projekat. Ako bi institut prihvatio ova fi-
nansijska sredstva, domaca vlada ne bi u potpunosti iskoristila rezultate
ovog istrazivanja, ali bi institut dobio sredstva od spoljnih donatora.

Dilema ovog instituta sastojala se u tome da nade najbolju meru izme-

du ostvarivanja svoje finansijske odrzivosti i ostvarivanja svoje misije.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA DELOTVORNOST '

Koliko je vasa organizacija delotvorna u svom radu ka ostvarivanju svo-
je misije?
* Povelja, izjava o misiji i ostala dokumenta jasno govore o razlogu po-

stojanja vaSe organizacije.
* Misija je poznata i sa njome se slazu svi zaposleni.

* Misija se konkretno ostvaruje putem programisih ciljeva, svrhe i ak-
tivnosti.

* Kvantitativni i kvalitativni indikatori se koriste da bi izrazili sustinu
misije.

* Postoji sistem uz pomo¢ kojeg se procenjuje delotvornost.

* Organizacija koristi povratne informacije kako bi samu sebe poboljsala.

NEKI INDIKATORI DELOTVORNOSTI

* Broj klijenata koji je usluzen.

¢ Kvalitet usluga ili proizvoda.

* Promene u pogledu jednakosti.

* Promene u okolini.

¢ Promene u kvalitetu Zivota.

¢ Dostupnost usluga i njihova upotreba.
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¢ Stvaranje i korisCenje - znanja.
¢ Odnosi saradnje.

* Zahtev da zainteresovane strane pruZe savete u oblasti politike ili u
tehnickoj oblasti.

e Zainteresovane strane oponasaju programe organizacije.
e Indikatori rasta koji se odnose na pokrivenost programa, usluga, kli-
jenata i finansiranja.

Efikasnost

Organizacija mora da bude u stanju ne samo da pruzi izuzetne uslu-
ge vec 1 da za njih pruzi odgovarajucu strukturu troskova. Ucinak se sve
viSe odreduje na osnovu efikasnosti organizacije (na primer, troskovi za
odredenu uslugu, broj rezultata po svakom zaposlenom, broj rezultata po
osobi u toku jedne godine, srednja vrednost bespovratne finansijske po-
moci po osobi). Bez obzira na njenu ukupnu veli¢inu, organizacija za ko-
ju se smatra da ima dobar uéinak jeste ona koja je isplativa i u kvantita-
tivnom 1 u kvalitativnom smislu.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA EFIKASNOST

Koliko je vasa organizacija efikasna u koriséenju ljudskih, finansijskih i
fizickih resursa?

* Organizacija na najbolji nacin koristi sposobnosti svojih zaposlenih.

¢ Fizicki resursi su maksimalno iskorisceni (na primer, zgrade, oprema,

itd.)

* Finansijski resursi se koriste na najbolji moguéi nacin.

* Administrativni sistem je isplativ.

¢ Postoje visoko kvalitetni administrativni sistemi (finansijski, ljudski
resursi, programski, strateski, itd.) koji podrzavaju efikasnost orga-
nizacije.

e Rade se poredenja napretka koji je organizacija ostvarila.
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NEKI INDIKATORI EFIKASNOS

* Troskovi po programu.

* Troskovi po usluzenom klijentu.

* Troskovi naspram koristi od programa.

* Rezultati po zaposlenom.

* Odsustvovanje sa posla i napuitanje posla zaposlenih.
* Tempo okoncavanja programa.

* Rezijski troskovi - ukupni troskovi programa.

* Koliko Cesto dolazi do pada sistema.

* AZurnost u pruzanju usluga.

Relevantnost

U svim druStvima organizacijama je potrebno vreme da se razviju i
stasaju, ali one se moraju razvijati na nain koji im omoguéava da ulvrste
svoje jake strane. Organizacije se suocavaju sa unutradnjim i spoljnim kri-
zama, i ni jedna organizacija nije pelcovana protiv zastarevanija, irelevant-
nosti ili zatvaranja. Da bi opstala, va3a 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
stranama 1 klijentima.

PITANJA VEZANA ZA RELEVANTNOST

Da li je vasa organizacija i dalje relevantna?

* Redovne revizije programa odslikavaju okolinu i kapacitete koji se menjaju.

* Misija se revidira.

* Redovno se sprovode procene o potrebama zainteresovanih strana.

* Organizacija redovno posmatra okruZenje kako bi prilagodila svoju
strategiju.

* Organizacija budno prati svoju reputaciju.

* Organizacija stvara ili se prilagodava novim tehnologijama.

* Inovacije se ohrabruju.

* Organizacija redovno preduzima analize uloga.
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NEKI INDIKATORI' RELEVANTNOSTI

o Zadovoljstvo medu zainteresovanim stranama (klijentima, donatori-
ma, itd.).

¢ Broj novih programa i usluga.

¢ Promene u odnosima partnera.

¢ Promene u ulogama.

¢ Promene kod finansijera (kvalitet i kvantitet).

¢ Promene u reputaciji medu sli¢nim oranizacijama.

¢ Promene u reputaciji medu zainteresovanim stranama.

e Prihvatanje programa i usluga od strane zainteresovanih strana.

¢ Pomod i podrska koja je namenjena stru¢nom usavrsavanju.

¢ Broj starih i novih finasijera (rizik od gubitka kontinuiteta, uticaj fi-
nansiranja).

¢ Promene u inovacijama i prilagodljivosti organizacije (promene su u
skladu sa potrebama, metodima).

¢ Promene u usugama i programima koji su vezani za sisteme klijenata
koji se menjaju.

DA LI MI NA PRAVI NACIN USKLADUJEMO ZAHTEVE ZAINTERESO-

VANIH STRANA?

Sluzba za socijalne usluge, morala je da pronade ravnotezu izmedu toga
- da bude relevantna i svojim korisnicima i onima koji je finansiraju:

e Korisnici — usled sve vece potraznje od strane zajednice da se obezbe-
di vise kuéne nege starim licima, sluzba je dosla u iskusenje da veci
deo svojih resursa ulozi u ovu vrstu usluga

¢ Finansijeri — Jedan od finansijera je Zeleo da sluzba poveca svoju
promociju i zalaganje za volonterski rad u neposrednoj zajednici i
van nje.

Dakle, Upravni odbor i rukovodioci su bili suoceni sa dve vrste zah-
teva dveju razli¢itih gupa zainteresovanih strana koje se nisu bas po-
klapale.
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Finansijska odrZivost

Da bi vasa organizacija opstala, priliv finansijskih sredstava mora da
bude veci od odliva tih sredstava. Iskustvo nam govori da uslovi koji su po-
trebni da bi jedna organizacija bila finansijski odrziva ukljucuju visestruke
izvore finansiranja, pozitivni priliv gotovog novca i finansijski suficit.

FAKTORI KOJI SU VEZANI ZA FINANSIJSKU ODRZIVOST

Da li je vasa organizacija finansijiski odrziva?

* Postojeci izvori finansiranja pruzaju odrzivu podrsku.

¢ Organizacija stalno dolazi do novih izvora finansiranja.
* Organizacija stalno ima vise prihoda nego rashoda.

e Aktiva je veéa od pasive.

* Organizacija ¢uva razumnu koli¢inu viska novea koji koristi u teskim
vremenima.

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

- NEKI INDIKATORI FINANSIJSKE ODRZIVOSTI

* Promene u neto obrtnom kapitalu u vremenskom roku od tri godine.

¢ Odnos izmedu najveceg finansijera i ukupnih prihoda.

* Odnos izmedu imovinskog bilansa u odnosu na odgodene prihode.

* Odnos izmedu trenutne aktive i trenutne pasive.

* Odnos izmedu ukupne aktive i ukupne pasive.

* Ostvareni rast u pogledu broja finansijera, kolicine pokrenutih resur-
sa, sredstava, kapitala i prihoda.

* Nivoi diversifikacije izvora finansiranja.

e Partneri koji se redovno angazuju da pruzaju usluge.
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VEZBA 9: Analiza ucinka organizacije

W

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

¢ Problemati¢ne aspekte ucinka vaSe organizacije (delotvornost, efi-
kasnost, relevantnost, finansijsku odrzivost).

e Neke znake (indikativna pitanja) koji vam govore da su to problemi, i
e Neka pitanja koja biste mogli da postavite i koja bi vam omogudi-
la da procenite ozbiljnost svakog problema.

Glavno pitanje vezano Znaci koji ukazuju Plrn.]a koja tr?ba Pos(;avm !
za udinak na postojanje problema 0ja omogucavaju da se
proceni ozbiljnost problema
Delotvornost [Primer] [Primer}]
[Primer] Koliko je zaposlenih podnelo neki
Samo je 10% zaposlenih | ¢lanak za objavljivanj?
Stvaranje odli¢nih ljudi u organizaciji Da li organizacija ohrabruje ili
istraZivanja objavilo ¢lanak u nagraduje objavljivanje radova?
poslednjih tri godine. Da li organizacija planira ili daje
vremena Svojim zaposlenima da
rade na ¢lancima koje Zele da
objave?
Efikasnost
Relevantnost
Finansijska odrzivost
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SPOLJASNJE OKRUZEN]JE

Spoljna sredina

¢ Administrativna i pravna

* Socio-kulturoloska
¢ Tehnoloska

® Zainteresovane strane

¢ Ekonomska
® Politicka

Ucinak
organizacije

Motivacija
organizacije

® Delotvornost
» Efikasnost
* Relevantnost

‘Kapaciteti
organizacije

e Istorija . . .. e Stratesko vodstvo
Misi ¢ Finansijska odrzivost Gl

* Misija ruktura

e Kultura s Ljudski resursi

» Stimulacija / nagrade * Rukovodenje finansijama
® Organizacioni proces

» Rukovodénje programima
» Infrastruktura

* Veze izmedu institucija

Vasa organizacija ne bitiSe u vakumu. Ona je smestena u zemlji i u regio-
nu za koje je neraskidivo vezana. Ona funkcionise u pravnom i kulturnom
kontekstu. Ova i druge varijabile spoljne sredine uticu na to kako vasa or-
ganizacija funkcionise i $ta proizvodi. Takve varijabile mogu da oblikuju
nacin na koji vasa organizacija definise sebe i nadine na koje ona definise
dobar ucinak. Poduhvatamo se analize spoljne sredine kako bismo razu-
meli spoljasnje sile koje uticu na oblikovanje vase organizacije.

Kljucne dimenzije spoljasnje sredine koje uticu na vasu organizaciju
su administrativno, pravno, politicko, sociokulturolo$ko, ekonomsko i
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tehnolosko okruzenje kao i okruzenje zainteresovanih strana. U ovom
odeljku ¢emo razmotriti svaku od ovih komponenti spoljasnje sredine.

Nismo dali tipove indikatora za spoljasnju sredinu jer su oni speci-
ficni za svaku organizaciju i njeno okruzenje.

ZASTO TO RADIMO?

Neki od zaposlenih u jednoj organizaciji su bili zbunjeni nasim predlogom
da izvrSe procenu spoljne sredine: ,, Mi ne mozemo mnogo da uradimo ka-
ko bismo promenili spoljnu sredinu, pa samim tim zasto bismo se bavili
procenom spoljnih faktora?“ Ovo je medutim, samo delimic¢no tacno.

Uopsteno govoredi moguénost vase organizacije da menja svoje okruze-
nje je ograni¢ena. Medutim; Sto bolje razumete svoje okruzenje to Cete
vise biti u stanju da mu se bolje prilagodite i da razvijete odgovarajuée
strategije. Okruzenje utice na vecinu organizacija ali i one imaju sposob-
nost da na to okruzenje uticu.

Administrativno 1 pravno okruZenje

Va$ prvi zadatak u odredivanju svog spoljasnjeg okruzenja jeste da bli-
Ze ispitate trenutnu situaciju u pogledu organizacija koje su u njega ukljuce-
ne, njihovih uloga, uticaja i delotvornosti. Bice potrebno da razumete Sire
uticaje kao $to su zakoni i regulativa koji uti¢u na vasu organizaciju.
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PITANJA KOJA SU VEZANA ZA ADMINISTRATIVNO I PRAVNO
OKRUZENJE

Kako na vasu organizaciju uticu administrativno i pravno okruzenje?

Administrativno:

U kojoj meri:

¢ Na vasu organizaciju utiCu pravila drugih organizacija, institucija i
grupa sa kojima je povezana ili sa kojima se moze ocekivti da ée biti
povezana? ,

¢ Na vasu organizaciju utiCu oCekivanja potrosaca, kreatora politike, snab-
devaca, konkurenata i drugih organizacija u njenoj spoljnoj sredini?

¢ Vlada, donatori'i druge organizaci uti¢u na ciljeve i aktivnosti vase
organizacije?

* Na vasu organizaciju utiCu vazna pravila i propisi sektora?

Da li administrativne norme i vrednosti u vasoj zemlji podrzavaju ili

sprecavaju rad koji vasa organizacija ima nameru da obavlja?

Pravno:

U kojoj meri:

Zakoni zemlje podrzavaju ulogu koju vasa organizacija ima?

Pravni okvir podrzava autonomiju organizacije?

Je pravni okvir jasan?

Je pravni okvir dosledan trenutnim praksama?

Kontekst pravne regulative povoljno uti¢e na rad vase organizacije?
Vasa organizacija prati promene u pravnom kontekstu koje mogu uti-
cati na njen polozaj?

Politicko okruzenje

Kvalitet vlasti (uredenja) u vasem spoljasnjem okruzenju je klju¢na
odrednica uCinka vaSe organizacije i njenih izgleda za promene. Legitimi-
tet, odgovornost i transparentnost ove vlasti e biti od kljuénog znacaja za
vasu organizaciju.
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PITANJA VEZANA ZA POLITICKO OKRUZENJE

Kako na vasu organizaciju utice politicko okruzenje?

U.kojoj meri:

 Politicki i-ideolkoski trendovi vlade podrzavaju onu vrstu posla ko-
jom se vasa organizacija bavi?

e Sistem vlasti olakSava odnose saradnje?

® Vasa organizacija igra ulogu u nacionalnom razvoju ili u razvoju tog
sektora?

* Je vasoj organizaciji dostupno finansiranje od strane vlade?

e Je vasoj organizaciji dostupno medunarodno finansiranje?

* Je vasoj organizaciji omogucen pristup znanju i publikacijama vlade?

e Mere politike vlade i njeni programi podrzavaju organizaciju?

Socio-kulturolosko okruzenje

Na svaku organizaciju donekle utice njeno socio-kulturolosko okru-
zenje. Vrlo je vazno razumeti Sire javne sluzbe i drustvo u kojem funkcio-
nise vasa organizacija. Ovo moze da obuhvata bolje razumevanje bitnih
vrednosti kulturnih i etni¢kih grupa koje su prisutne u spoljnom okruzenju.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA SOCIO-KULTUROLOSKO OKRUZEN]JE

Kako socio-kulturolosko okruzenje uti¢e na vasu organizaciju?
U kojoj meri:
‘e Ravnopravnost predstavlja drustvenu vrednost?

¢ Organizacija uzima u obzir kulturu u odnosu na slozenost programa?
* Vrednosti koje su deo socio-kulturoloskog okruzenja pomazu rad or-
ganizacije?

Organizacija ima pristup sposobnom kadru koji moze da zaposli?
Organizacija analira i povezuje demogrfske trendove sa svojim radom?

Ekonomsko okruZenje

Ekonomsko okruzenje obuhvata sile i trendove koji uticu na dostup-
nost i vrednost resursa jedne organizacije. Da li vlada trosi vise ili manje?
Ako vlada tro$i vise, da li nesto od tih rashoda odlazi na vasu 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 vazno da znate da li donatori
ili strani ulagaci daju vise ili manje resursa? Politika vlade e uticati na sve
ove uslove u ekonomskom okruzenju.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA EKONOMSKO OKRUZENJE

Kako ekonomsko okruZenje utice na vasu orgnizaciju?

U kojoj meri:

* Ekonomska politika vlade podrzava sposobnost vase organizacije da
dolazi do tehnologije i finansijskih resursa?

* Je vasoj organizaciji dostupan novac za rad?

* Donatori pruzaju podrsku vasoj organizaciji?

Tehnolosko okruZenje

Razumevanje tipova i nivoa tehnologije u jednom drustvu pruza
uvid u prirodu organizacija koje funkcionisu u tom drustvu. Na primer,
ako vasa organizacija uglavnom radi po zapadnim modelima i u skladu sa
zapadnim konceptima, onda ¢e ona zavisiti u veéoj meri od razliditih teh-
nologija nego organizacije koje sprovode istrazivanja zasnovana na doma-
¢im modelima. Vazno je razumeti nivo relevantne tehnologije u konteksru
organizacije i razmotriti procese uvodenja nove tehnologije.

PITANJA VEZANA ZA TEHNOLOSKO OKRUZENJE

Da i sistemi u Sirem okruzenju podrzavaju tehnologiju koja je potrebna

za rad vase organizacije? '

U kojoj meri:

* Postoji odgovarajuca fizicka infrastruktura (struja, telekomunikacije,
saobracaj) koja podrzava rad vase organizacije?

* Ukupan nivo razvoja nacionalne tehnologije podrzava tehnologiju
koja je vasoj organizaciji potrebna za rad?

* Vladin sistem olakSava proces dobavljanja potrebne tehnologije za
organizaciju?

* Je nivo razvoja ljudskih resursa u vasoj organizaciji odgovarajuéi da
bi podrzao novu tehnologiju?
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OkruZenje zainteresovanih strana

Zainteresovane strane obicno obuhvataju pojedince, grupe ili orga-
nizacije koje su zainteresovane ili imaju neki ulog u vasoj organizaciji. U
njih obi¢no spadaju Upravni odbor, korisnici, dobavljaci, vlade, zaposle-
ni, sindikati, konkurencija, lokalne zajednice i $ira javnost. Svaka od ovih
grupa sa pravom ocekuje (ili u nekim slu¢ajevima moze i da zahteva) da
vasa organizacija na jedan odgovoran nacin zadovolji njihova oéekivanja.

Zato je analiza zainteresovanih strana vazan izvor informacija za sa-
moprocenu. Vazno je utvrditi ko su vase zainteresovane strane i razumeti
njihove uloge i njihova ocekivanja u pogledu vase organizacije. Isto tako
je vazno proceniti njihovo videnje problema i izazova na koje vasa orga-
nizacija nailazi, resurse (politicke, pravne, ljudske i finansijske) koje oni
mogu da priloze kako bi vasoj organizaciji pomogli da radi na resavanju
tih izazova, njihova ovlas¢enja u pogledu vase organizacije, njihove mogu-
¢e reakcije na neke od strategija vase organizacije i postojece ili potenci-
jalne konflikte izmedu zainteresovanih strana.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA OKRUZENJE ZAINTERESOVANIH

STRANA

Da li okruzenje zainteresovanih strana podrzava vasu orgnizaciju?

U kojoj meri:

* Je zajednica ukljucena u organizaciju?

Su partneri ukljueni u organizaciju?

Vlada ceni proizvode i usluge vaSe organizacije?

Vlada trazi ili koristi proizvode i usluge vase organizacije?

Se sli¢ne organizacije takmice sa vaSom organizacijom ili saraduju sa
njom?

Donatori-uticu na organizaciju?

e Finansijeri podrzavaju organizaciju?

VIDETIL: VEZBA 3, ALATKA 2 1 VEZBA A2
! i Videti: Vezba 3 (Mapiranje zainteresovanih strana) u Pogla-
vlju 1, (strana 28), Alatka 2 (Procena zainteresovanih strana)

u Dodatku 1 (strana 126) i Vezbu A2 (Nase spoljasnje okru-
zenje) u Dodatku 4 (strana 180).
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VEZBA 10: Razumevanje spoljasnje sredine jedne organizacije /
\\

Uputstvo: Ova vezba moze da pomogne timu koji vrsi samoprocenu da
razume u kakvom odnosu su organizacija i njena spoljasnja sredina. Je-
dan zanimljiv nacin na koji se ova vezba moze uraditi jeste putem pri-
kupljanja i obrade ideja.

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

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

Administrativni i pravni

Politicki

Socio-kulturoloski

Tehnoloski

Ekonomski

Zainteresovane strane
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MOTIVACIJA U ORGANIZACI]I

Spoljna sredina

¢ Administrativna i pravna

* Socio-kulturoloska
e Tehnoloska

e Zainteresovane strane

* Ekonomska
® Politicka

Udinak
organizacije

* Delotvornost
» Efikasnost

Motivacija
organizacije

Kapaciteti

organizacije
® Relevantnost 8 ]

¢ Istorija ) . .. s Stratesko vodstvo
Misi o Finansijska odrzivost Shul

* Misija ¢ Struktura

s Kultura o Ljudski resursi

» Stimulacija / nagrade » Rukovodénje finansijama
» Organizacioni proces

* Rukovodenje programima
¢ Infrastruktura

¢ Veze izmedu institucija

Organizacije kao i ljudi imaju razlicite ritmove i licnosti. Svaka organiza-
cija ima drugaciju svrhu ili misiju. Neke su veoma motivisane da ,ucine
netto dobro® dok uéinak drugih organizacija pokrecu neke druge sile
ukljuéujuéi tu i licne ambicije glavnih ucesnika. Svaka organizacija ima je-
dinstveni radni ambijent ili klimu — kombinaciju svrhe, istorije i licnosti. Or-
ganizacioni pojmovi koji pokrecu vasu organizaciju obuhvataju njenu isto-
riju, njenu misiju, njenu unutrasnju kulturu, njene stimulacije ili nagrade i
Siroko rasprostranjene vrednosti i verovanja o ulozi koju vasa organizaci-
ia igra u drustvu. Mi smatramo prva Cetiri pojma - istoriju, misiju, kultu-
ru i stimulacije ili nagrade — elementima motivacije u jednoj organizaciji.

Procenjivanje motivacije vase organizacije moze biti veoma osetljiv
zadatak, jer na taj nacin vi zapravo zadirete u ono Sto organizacija zapra-
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vo jeste. Iskustvo koje smo stekli u radu sa razlicitim organizacijama go-
vori nam da je potrebno mnogo vremena da se primene strategije koje se
bave promenama u ovim oblastima. Sto je organizacija starija, breme isto-
rije koju nosi je vece i viSe 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 dozivljavaju neuspeh.

Istorijat

Istorijat vase organizacije je zacrtan njenim vaznim ostvarenjima-
prica o tome kako je organizacija pocela, tempo rasta, nagrade za uspehe
1 zapazene promene u strukruri ili vodstvu. Iako su razvitak organizacije
ili njen istorijat Cesto izrazeni u zvani¢nim dokumentima, kao $to su po-
velja, zacrtani ciljevi, svrha i planovi (strateski ili neki drugi planovi), oni
se isto tako provlace kroz usmena predanja koja mogu predstavljati veliki
1zvor motivacije.

PITANJA VEZANA ZA ISTORIJAT

Koji su to dogadaji u istoriji vase organizacije koji se pamte?

* Vazna ostvarenja ¢ Uspesi * Krize

Misija: formulisana i doZivljena

Misija vase organzacije je razlog njenog postojanja. Misija odgova-
ra na neka pitanja: Zbog Cega organizacija postoji? Kome ona sluzi? Ka-
ko im sluzi? Cesto medutim, otkrivamno da odgovori na ova pitanja mo-
gu biti dvojaki: pisane izjave o misiji organizacije (dakle, formulacija mi-
sije) 1 misija o kojoj mi ¢ujemo od clanova te organizacije (dakle, kako se
dozivljava ta misija).

Izjava o misiji je pisani izraz osnovnih ciljeva, osobina, vrednosti i fi-
lozofije koji uobli¢avaju vasu organizaciju i daju joj smisao. Ova izjava je
zapravo pokusaj da se vasa organizacija jasno razlikuje od ostalih organi-
zacija tako $to se jasno definiSe delokrug njenih aktivnosti: njeni proizvo-
di, usluge i trziste, kao 1 znacajne tehnologije i pristupi koje ona koristi ka-
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ko bi postigla svoje ciljeve. Izjava o misiji vaSe organizacije je onoliko sna-
7na koliko se formulisana i doZivljena misija vase organizacije poklapaju.

PITANJA VEZANA ZA MISIJU

Do koje mere vasa organizacija ima jasno zacrtanu misiju koja utice na

ponasanje njenih ¢lanova?

¢ Jasna misija pokrece ponasanje ¢lanova jedne organizacije.

 Misija organizacije je povezana sa njenim ciljevima.

e Clanovi organizacije su prihvatili njenu misiju i smatraju da mogu da
joj doprinesu.

* Misija se azurira i vezana je za skup ciljeva.

o Klju¢ne vrednosti i verovanja koja pokrecu ponasanje ¢lanova orga-
nizacije povezani su sa misijom.

¢ Novi zaposleni prihvataju misiju.

Kultura

Kultura vase organizacije jeste zbir vrednosti, verovanja, obicaja,
tradicija i znacenja koja su vezana za ostvarivanje misije. Svi ovi elementi
su se razvijali tokom istorije organizacije i oni je Cine jedinstvenom, upra-
vljaju njenim karakterom i oni su njen osnovni pokretac.

Osobine koje izdvajaju vaSu organizaciju su sastavni deo njene kul-
ture. Kultura objedinjuje sve simbole, mitove, vizije, ponos i ostvarenja
onih ljudi koji su u vasoj organizaciji nekada predstavljali svetle primere i
onih koji su to danas. Price o proslim uspesima i neuspesima mogu da ilu-
struju vrednosti koje su za vaSu organizaciju vazne (kao Sto su timski rad,
rodna ravnopravnost, ucestvovanje, transparentnost). Ove price stvaraju
istoriju koja zivi i koja daje smernice rukovodstvu.

O VIDETI: ALATKA 4 - PROVERA KULTURE
Videti: Alatka 4 (Provera kulture) u Dodatku 1 (strana 129).
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PITAN]JA KOJA SU VEZANA ZA KULTURU

Koji vidovi kulture vase organizacije joj pomazu da ostvari svoju misiju?

* Dokumenta sadrze vrednosti organizacije.

* Ljudi u organizaciji se poistovecuju sa vrednostima organizacije,

¢ Ljudi u organizaciji imaju visok moral.

* Ljudi su veoma privrzeni ucinku organizacije.

* Ljudi u organizaciji imaju pozitivan stav prema promenama.

* Postoje funkcionalni sistemi, kao $to su unapredivanje, stimulacija i
obuka, koji stalno potvrduju vrednosti organizacije.

* Ljudi u organizaciji pokazuju dobru volju jedni prema drugima.

U jednoj organizaciji lo§ ucinak je pripisan nedostatku obuke i odgova-

rajucim materijalima i tehnologiji. Iako su ovi faktori uticali na ucinak

organizacije, ispostavilo se da je glavni problem zapravo sukob kultura

u istraZivackom centru:

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

* Ostali zaposleni su zavisili iskljucivo od sposobnosti organizacije da
stvori istraZivacke projekte i ti zaposleni su u sebi imali vise preduzet-
nickog duha.

Stimulacija

Stimulacija je nacin na koji sistemi nagradivanja i kaznjavanja vase
organizacije ili ohrabruju ili obeshrabruju ljude da se ponasaju na odreden
nacin. Stimulacija je vazna za karijeru pojedinca i za ukupni uspeh orga-
nizacije. Vazno je proceniti kako zaposleni na svim nivoima organizacije
vide delotvornost postojeceg sistema stimulacije.
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PITANJA KOJA SU VEZANA ZA STIMULACIJU

Da li sistem:stimulacije u vasoj organizaciji ohrabruje ili obeshrabruje
ucinak njenih ¢lanova?

¢ Ljudi ose¢aju da bivaju nagradeni za svoj rad.

¢ Ljudi dobijaju odgovarajuéu nadoknadu.

¢ Nagrade koje nisu novcane prirode podsticu dobro ponasanje.
¢ Sistemom stimulacije se rukovodi na odgovarajuéi nacin.

¢ Sistem stimulacije se stalno revidira.

¢ Odnos prema ljudima u organizaciji je ravnopravan.

¢ Organizacija je dosledna u tome za sta ljude nagraduje i za sta tvrdi
da ¢e ljude nagradivati.

c VIDETIL: ALATKA 4 I DODATAK 3
! J Videti: Alatka 4 (Provera kulture) i Dodatak 1 (strana 129) i

Primer 1 (Upitnik za zaposlene) u Dodatku 3 (strana 163).
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VEZBA 11: Utvrdivanje motivacije u jednoj organizaciji

Uputstvo: Ova vezba vam moze pomoéi da utvrdite istoriju vase orga-
nizacije kao i to kako njena nekadasnja i sadasnja kultura uticu na njen
ucinak i u kakvoj su vezi sa njenim okruZenjem.

Kako biste ovu vezbu prilagodili vasem konkretnom kontekstu i kako bi
va$ tim dosao do §to korisnijih podataka, predlazemo 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). Mozete da prilagodite i
raspodelite ove instrumente i da iskoristite podatke kako biste odgovo-
rili na pitanja koja su navedena dole.

Na osnovu vase provere kulture i ispitivanja zaposlenih, sta mislite ka-
ko misija, istorija, kultura i vrednosti vase organizacije uticu na njen
uCinak?
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KAPACITETI ORGANIZACIJE

Spoljna sredina

¢ Administrativna i pravna

® Socio-kulturoloska
» Tehnoloska

¢ Zainteresovane strane

* Fkonomska
e Politicka

Ucinak
organizacije

® Delotvornost
o Efikasnost

Motivacija
organizacije

Kapaateti

organizacije
¢ Relevantnost 5 J

* Istorija . . .. » Stratesko vodstvo
Misi ¢ Finansijska odrzivost Sicike

* Misija ruktura

e Kultura o Tjudski resursi

# Stimulacija / nagrade » Rukovodenje finansijama
¢ Orpganizacioni proces

¢ Rukovodenje programima
o Infrastruktura

e Veze 1zmedu institucija

U nagem okviru, kapaciteti organizacije se razmatraju u kontekstu sedam, me-
dusobno povezanih oblasti za koje smatramo da predstavljaju osnovu ucinka
iedne organizacije, i to su: strateSko vodstvo, ljudski resursi, rukovodenje fi-
nansijama, infrastruktura, rukovodenje programima, rukovodenje procesima
i veze izmedu institucija. Svaka od ovih oblasti sadrzi razlicite komponenete
koje po stepenu znacaja variraju od organizacije do organizacije.

Iz naseg iskustva nam je poznato da je organizacijama lakse da utvr-
de pitanja iz oblasti kapaciteta i da rade na njihovom resavanju. Moze bi-
ti da je uzrok tome $to je lak3e nesto uraditi po tim pitanjima, dok je ne-
$to teze promeniti motivaciju u organizaciji a skoro nemoguce promeniti
spoljasnju sredinu.
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Isto tako donatori se mogu usredsrediti na izgradnju kapaciteta jer
(1) organizacije Cesto traze pomo¢ u ovom segmentu, (2) opipljive prome-
ne postaju vidljive u relativno kratkom vremenskom roku i (3) neko telo
spolja moze da pruzi neki svoj doprinos na ovom podruéju (intervencije
kako bi se promenila motivacija ili spoljna sredina mogu biti nerealne ili
neodgovarajude).

SEDAM OBLASTI KAPACITETA ORGANIZACIJE I NJIHOVE

RAZLICITE KOMPONENTEOBLAST KOMPONENTE

OBLAST KOMPONENTE

Stratesko vodstvo Vodstvo, stratesko planiranje, upravljanje,
struktura i rukovodenje posebnim mestom
koje organizacija zauzima

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

Rukovodenje Finansijsko planiranje, finansijska odgovor-

finansijama nost i finansijski izvestaji i sistemi

Infrastruktura Rukovodenje objektima i rukovodenje teh-
nologijom

Rukovodenje Planiranje, sprovodenje i pradenje progra-

programima ma i projekata

Rukovodenje procesima  ReSavanje problema, donogenje odluka, sa-
opstenja, nadgledanje i ocenjivanje

Veze izmedu institucija MrezZe 1 partnerstva za planiranje, sprovo-
denje i nadgledanje

Stratesko vodstvo

U danasnje vreme potrebno je da organizacije imaju tu sposobnost da se
brzo menjaju. Potrebno im je vodstvo koje bi povezalo njihove spoljasnije
i unutrasnje realnosti kako bi poboljsale svoj sopstveni ucinak. Da bismo
izrazili ove ideje koristimo izraz stratesko vodstvo.

Vodstvo se u danasnjem kontekstu vise ne posmatra u okvirima teo-
rije o jednom velikom Coveku; od brojnih ¢lanova jedne organizacije se
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ocekuje da preuzmu funkeije vodstva. Vase vode moraju biti sposobne da
stvore i nanovo stvaraju dugorocne strateske planove i da razvijaju siste-
me upravljanja kako bi oni pomogli opstanak i razvoj vase organizacije,
strukture koje bi obezbedile ravnotezu izmedu kontrole i fleksibilnosti,
kao i posebno mesto za vasu organizaciju kako bi osigurali da ona ima je-
dinstvenu ili ulogu dodatne vrdnosti u ekonomiji. Iskustvo nam pokazuje
da je strateSko vodstvo izuzetno slozen poduhvat.

Za nas stratesko vodstvo obuhvata vodstvo, strateSko planiranje,
upravljanje, organizacionu strukturu i rukovodenje posebnim mestom ko-
je va$a organizacija zauzima. U ovom odeljku ¢emo razmatrati svaku od
ovih komponenti pojedinacno.

Vodstvo

U vasoj se organizaciji na mnogim mestima moze nadi i formalno i neformal-
no vodstvo. Formalno vodstvo obavljaju oni koji su na poziciju vlasti dosli
bilo imenovanjem ili izborom. Formalne vode daju pravac, brinu o tome da
se zadaci izvrsavaju i podrzavaju razvoj resursa. S druge strane, neformalno
vodstvo imaju one osobe koje su postale uticajne usled toga $to poseduju ne-
ku posebnu vestinu ili neke resurse koje drugi cene ili su im potrebni.

PITANJA VEZANA ZA VODS

U kojoj meri stratesko vodstvo utiCe na u¢inak vase organizacije?

 Ljudi imaju ciljeve.

e Qdgovornosti za vodstvo i donoSenje odluka su poznate i jednako su

rasporedene.

Vode u organizaciji brinu o tome da se znacajni zadaci dobro obave.

Vode u organizaciji uzivaju postovanije.

Zaposleni su voljni da preuzimaju vodstvo.

Ljudi su voljni da pred onima koji se nalaze na poziciji vlasti izraza-

vaju svoje nove ideje.

o Organizacija je na pravi nalin povezana sa spoljnom sredinom i dru-
ge organizacije njeno mesto smatraju vaznim.

* Vodstvo je delotvorno u oblasti sticanja i zastite resursa.

o Vodstvo praktikuje participatorno rukovodenje, i Upravni odbor i ru-
kovodstvo dobro rade zajedno.

* Vodstvo je fleksibilno i otvoreno je za promene.
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Stratesko planiranje

Stratesko planiranje obuhvata nacine na koje vasa organizacija razmislja
unapred i kako odgovara na svoje okruzenje kako bi ostvarila svoje cilje-
ve. Stratesko planiranje obuhvata razvijanje i sprovodenje aktivnosti koje
¢e dovesti do dugoro¢nog uspeha odredene organizacije. Strateski plan je
pisani dokument kojim su zacrtane odredene vrednosti, misija, ciljevi, pri-
oriteti i taktike kojim Ce se vaSa organizacija koristiti kako bi obezbedila
dobar ucinak. Strateski plan je taj koji utvrduje nedostatke u ucinku jed-
ne organizacije i predlaze nacine na koje se ti nedostaci mogu otkloniti.

Uz pomo¢ dobrog strateSkog planiranja vasa organizacija moze da
predvidi i iskoristi prilike u spoljnoj sredini koje mogu da donesu potreb-
ne resurse. Takode, uz pomoc¢ strate$kog planiranja mogu se predvideti
oni elementi koji predstavljaju pretnju vasim resursima tako da ste u mo-
gucnosti da intervenisete (obi¢no politicki) kako bi zastitili ucinak i opsta-
nak organizacije.

PITANJA VEZANA ZA STRATESKO PLANIRAN]JE

U kojoj meri stratesko planiranje utice na sposobnost vase organizacije
da ostvari svoje ciljeve?
* Organizacija ima strateski plan.
e Strategija je poznata Upravnom odboru, visem rukovodstvu, istrazi-

vadima i ostalim zaposlenima.

* Ljudi u organizaciji generalno prihvataju i podrzavaju strategiju.

Strategija je pomogla da se jasno odrede prioriteti; pruzajuci na taj

nacin mogucnost organizaciji da oceni svoj ucinak.

Strategija pomaze u donosenju odluka.

Strategija poboljsava ucinak.

Strategija podrzava pravicnost.

Strategija pomaze organizaciji da svoje resurse koristi na najbolji mo-

gudi nadin.

* Organizacija ima svoj proces koji joj sluzi da bolje razume svoje kli-
jente i korisnike, da pojasni i revidira svoju misiju i uverenja, i da de-
la u korist ostvarivanja svojih ciljeva.

* Organizacija ima proces putem kojeg ispituje svoje okruzenje kako bi
otkrila potencijalne pretnje po organizaciju ali i prilike koje joj se
pruzaju.
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* Strategija jedne organizacije pomaze toj organizaciji da prepozna pri-
like koje joj se pruzaju i ograni¢enja u pogledu finansijskih resursa i
infrastrukture.

* - Postoji-proces za nadzor.primene strategije.

» Takode postoji sli¢an proces za razumevanje zahteva i promena klije-
nata i zainteresovanih strana.

¢ Organizacija ima proces za neprestano pracenje i azuriranje svoje
strategije kako bi ona odgovarala unutrasnjoj i spoljasnjoj stvarnosti.

Upravljanje

Upravni odbor i povelja vase organizacije pruzaju joj pravni i politicki
okvir i pravac. Dobar Upravni odbor neprestano opipava puls unutrasnjeg
i spoljasnjeg okruzenja. Upravni odbor procenjuje da li su inicijative vase
organizacije odrzive, da li one ostvaruju ciljeve razvoja i na nacionalnom
i na regionalnom nivou. Upravni odbor takode procenjuje da li vasa orga-
nizacija na odgovarajuéi nacin odgovara na vazne sile i trendove u svom
polju delovanja ali i u Sirem okruzenju. On utvrduje da li vasa organizaci-
ja zadovoljava potrebe onih koje usluzuje.

PITANJA VEZANA ZA UPRAVLJANJE

U kojoj meri upravljanje u vasoj organizaciji uti¢e na ucinak vase orga-

nizacije?

 Upravljacka struktura pojasnjava i podrzava pravac organizacije.

¢ Povelja organizacije pruza odgovarajuéi okvir za izvrdavanje misije
organizacije i omogucava joj da izade na kraj sa spoljasnjim izazovi-
ma sa kojima se organizacija susrece.

e Upravljacko telo ispituje spoljasnju i unutrasnju sredinu kako bi raz-
umelo sile koje uti¢u na organizaciju.

e Upravljacko telo na odgovarajuéi nadin reaguje na vazne trendove i
uticaje u okruZenju, bez obzira da li su oni drustvene, politicke ili
ekonomske prirode. Na primer, i pitanja kvaliteta i ravnopravnosti se
javljaju u zapisniku i diskusiji. Upravljacko telo podrzava princip
pravednosti.

* Upravljacko telo dela na jedan delotvoran i uspeSan nacin.
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Struktura organizacije

Struktura vase organizacije jeste sistem radnih odnosa koji rasporeduje i
koordinira zadatke ljudi i grupa koje rade ka zajednickom cilju. Veéina
ljudi zamislja strukturu organizacije kao veé dobro poznati grafikon orga-
nizacije. Medutim struktura predstavlja mnogo vise od toga: ona obuhva-
ta podelu rada (ukljucujuéi i uloge, odgovornosti i ovlaséenja), kao i ko-
ordinaciju rada po celinama i medu-grupnu i unutar-grupnu koordinaciju
rada. Kada procenite strukturu vase organizacije, sigurno Cete zeleti da vi-
dite da li ta struktura olaksava ili otezava ostvarivanje misije i ciljeva va-
se organizacije.

PITANJA VEZANA UKTURU ORGANIZACIJE

Da li struktura vase organizacije olaksava-ili otezava vasoj organizaciji

da ostvari svoju misiju ili ciljeve?

e Struktura organizacije podrzava njenu misiju i njene ciljeve.

* Uloge u okviru organizacije su jasno ‘definisane ali su istovremeno i
dovoljno fleksibilne kako bi se prilagodile potrebama koje se menjaju.

¢ Podele i granice koje postoje izmedu razlicitih odeljenja se lako pre-

laze, posebno u onim slu¢ajevima kada saradnja ima za cilj poboljsa-

nje nekog proizvoda, programa ili usluge.

e Strukturalna ovlaséenja se koriste da bi se poboljsala jednakost.

e Zaposleni su povezani sa drugim jedinicama u okviru organizacije i
imaju pristup tim jedinicama koje su znacajne za njihov rad.

e Postoje koordinativni- mehanizmi kako bi olaksali pristup drugim je-
dinicama u okviru organizacije.

* Zaposleni mogu lako da stvore vazne koordinativne jedinice.

* Organizacija ohrabruje efikasne nacine kojima bi se koordinisali za-
posleni i jedinice.

¢ Organizacija nudi jasno razgrani¢enu odgovornost (liénu, grupnu i
odgovornost organizacije).

e Ljudi imaju ovlasénjenja koja im omogucavaju da uspostave delokrug
rada koji ée podsticati odgovornost.

¢ Organizacija raspolaze radnim grupama koje efikasno funkcionisu.

* Proces donosenja odluka je dovoljno decentralizovan kako bi podsta-
kao produktivnost i polet kod zaposlenih.

¢ Struktura koja se odnosi na odgovornost za ucinak ima smisla u or-
ganizaciji i olaksava posao.
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Rukovodenje posebnim mestom koje organizacija zauzima

Rukovodenje posebnim mestom koje organizacija ima tera rukovodioce
da svoj pogled usmere izvan internih poslova kako bi razmotrili Sire
okruzenje i Sira pitanja tog vremena. To znaci da vasa organizacija mo-
ra prosto da isklese ]edno posebno mesto na trzistu koje ¢e odgovarati
strucnom znanju i umecu vase orgamzaa]e To posebno mesto kO]e va-
$a organizacija ima pomaze da se va$a organizacija jasno odredi u odno-
su na sli¢ne lokalne, regionalne, domace i medunarodne organizacije. To
posebno mesto koje vase organizacije zauzima pomaze da se odrede ni-
voi finansiranja i tipovi finansijera koji mogu pomo¢i da se njeni kapaci-
teti izgrade.

PITANJA VEZANA ZA RUKOVODENJE POSEBNIM MESTOM KOJE
VASA ORGANIZACIJA IMA

Da li vasa organizacija koristi rukovodenje posebnim mestom koje zau-

zima kako bi joj to pomoglo da ostvari svoju misiju i ciljeve?

e Zainteresovane strane jedne organizacije razumeju njenu ulogu ili
specijalnost.

* Uloga organizacije je jasno definisana u njenoj misiji.

 Oblasti specijalizacije su jasne.

e Zainteresovane strane podrzavaju oblasti specijalizacije.

e Organizacija preduzima istrazivanja i razvoj koji jacaju jedinstvenu
ulogu koju ona ima.

Ljudski resursi

Ljudski resursi vase organizacije obuhvataju sve zaposlene (strucna lica,
rukovodioce, tehnicare i pomoéno osoblje) koji ucestvuju u bilo kojoj ativ-
nosti vase organizacije. Ljudski resursi su najverovatnije nesto najvrednije
$to vasa organizacija posedu]e Ovo je narocito tacno ako aktivnosti iz
oblasti bazicne delatnosti vase organizacije obavljaju visoko kvalifikovani
pojedinci.
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Funkcija rukovodenija ljudskim resursima vase organizacije je odgo-
vorna za to da se zadovolje potrebe ljudi. Ovo nije samo puka altruistic-
ka funkcija - velika je verovatnoca da ée zaposleni koji su zadovoljni uslo-
vima rada i koji su stimulisani okruzenjem, biti produktivni. Rukovodenje
ljudskim resursima je odgovorno za planiranje, zaposljavanje, razvoj ljud-
skih resursa, ocene i nagrade i za odrzavanje delotvornih odnosa po pita-
nju ljudskih resursa. Svaka od ovih komponenti rukovodenja ljudskim re-
sursima bice pojedinacno razmotrena u ovom odeljku.

Planiranje

Planiranje ljudskih resursa je prvi korak u uspesnom rukovodenju ljud-
skim resursima. U njega spada predvidanje potreba ljudskih resursa vase
organizacije i planiranja onih koraka koje vasa organizacija mora da pre-
duzme da bi te potreba zadovoljila. Planiranje ljudskih resursa bi trebalo
da bude tesno povezano sa strateskim ciljevima i misijjom vase organiza-
cije. Cak i u onim regionima u kojima postoji obilje dobro obrazovane
radne snage, planiranje [judskih resursa moze predstavljati izazov jer se
potrebe organizacije stalno menjaju a ponekada se ne poklapaju. Jos je
veci izazov kada je izbor radne snage ogranicen ili kada ljudi koji su za-
duzeni za rukovodenije ljudskim resursima nisu obuceni da predvide po-
trebe te organizacije.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA PLANIRANJE

Do koje mere sposobnost vase organizacije da obavlja aktivnosti plani-
ranja u pogledu potreba ljudskih resursa ima uticaj na njen ucinak?

e Pravi ljudi rade prave poslove u organizaciji.

e Organizacija moze da predvidi trenutne i buduce zahteve za ljudskim
resursima.

o Organizacija zna kako i gde da nade ljude koji poseduju znanje i ve-
$tine koje mogu da zadovolje potrebe organizacije.

 Organizacija moze da uspostavi vezu izmedu svoje misije i ciljeva i
planiranja ljudskih resursa.

e Organizacija je razvila prirucnik o kadrovskoj politici.
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VREMENA SE MENJAJU A SA NJIMA I POTREBE

U promenljivim vremenima nije uvek lako utvrditi koje vrste ljudi ¢e va-
$oj organizaciji biti potrebne. U jednoj neprofitnoj organizaciji, misija i
ciljevi su stabilni ve¢ ¢itavu deceniju. Organizacija nije obracala mnogo
paznje na analizu svojih potreba u pogledu ljudskih resursa. Nastavila
je da zaposljava u Upravnom odboru ljude istog profila kao sto su bili
ljudi koji su od nje napravili uspe$nu organizaciju: ljudi koji su veoma
odani misiji, koji su bili ukljuceni u pruzanje 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 vise zainteresovani za pitanja ru-
kovodenja, prikupljanja sredstava i organizacije i koji poseduju vestine u
tim oblastima. lako je ova organizacija bila u stanju da resi pitanje pred-
vidanja, shvatila je da potraga za novim zaposlenima predstavlja izazov.

Popunjavanje radnih mesta

Popunjavanje radnih mesta (zaposljavnje) u vaSoj organizaciji znaci traze-
nje, vrienje odabira i uvodenje u posao pojedinaca koji poseduju odgova-
rajuéi spektar znanja, veitina, ponasanja i vrednosti kako bi zadovoljili
potrebe vase organizacije.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA POPUNJAVANJE RADNIH MESTA

U kojoj meri vasa organizacija raspolaze odgovaraju¢im procedurama
za popunjavanije radnih mesta kako bi obezbedila svoj ucinak?

e Organizacija ima sistem popunjavanja radnih mesta.

o Organizacija ima odgovarajuce opise radnih mesta ili nesto slicno to-
me, kako bi utvrdila mesta za koja vr$i popunjavanje kadrovima.

Organizacija ima odgovarajuéi sistem za odabir kandidata (na pri-
mer, pregledanije radnih biografija, sprovodenje razgovora sa kandi-
datima, proveravanje referenci).
Pojedinci koji su zaduZeni za proces odabira prosli su odgovarajucu
obuku i obuceni su da izvrsavaju ovu funkciju (vestine vodenja razgo-
vora sa kandidatima, vestina slusanja, ugladenost, dobro rasudivanje).
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* Materijali za regrutovanije 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 vasoj organizaciji znadi pobolj$avanje uéin-
ka zaposlenih putem povecavanja ili pobolj$anja njihovih vestina, znanja
i stavova. To vasoj organizaciji omogucava da otkloni ili spre¢i manjkavo-
sti u u€inku, vase zaposlene ¢ini fleksibilnijim i prilagodljivijim i moze do-
prineti povecanju nivoa odanosti zaposlenih. Razvijanje ljudskih resursa
moze poprimiti nekoliko razli¢itih oblika, kao $to su obuka za posao,

obuka za odredenu ulogu u organizaciji i obuka za karijeru.

PITANJA VEZANA ZA RAZVO]

U kojoj meri vasa organizacija ima odgovarajuce sisteme i pristupe za

razvijanje ljudskih resursa kako bi obezbedila svoj ucinak?

* Organizacija ima politiku obuke i razvoja, kao i budzet za aktivnosti

obuke.

* Organizacija podstice svoje zaposlene da stalno uce i da se razvijaju (ta-
ko $to pruza stimulaciju za uenje, tako $to placa kurseve obuke, itd.).

* Neko u organizaciji je u stanju da utvrdi potrebe koje postoje za obu-
kom.

* Organizacija pomaze primenu i prenosenje novostecenog znanja na
poslu.

* Obuka zavisi od potraznje (odgovara na potrebe u organizaciji), na-
suprot toga da zavisi od ponude (da odgovara na sve §to joj se nudi -
1'sa trzista i od strane donatora).

* Organizacija moze da oceni obuku i efekte obuke na u&inak organi-
zacije i to 1 ¢ini.

* Organizacija ima plan mentorstva mladih zaposlenih kako bi im po-
mogla da napreduju u karijeri.

* Organizacija ima nacina da se nosi sa smenom tj. odlaskom ljudi sa
radnih mesta.

* Ljudi vide u organizaciji mogucnost da napreduju u svojoj karijeri.
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Ocene i nagrade

Sistemi i pristupi koje vasa organizacija koristi da bi prikupila informaci-
je 1 obezbedila povratne informacije o pojedincima ili timovima je jedan
veoma vazan vid rukovodenja ljudskim resursima u vasoj organizaciji. A
to podrazumeva ocenjivanje doprinosa svakog od zaposlenih a zatim da-
vanje nagrada (direktnih, indirektnih, novéanih i nagrada koje nisu nov-
Cane) u skladu sa propisima vaseg regiona i u skladu sa mogucnostima va-
Se organizacije da plati. Sistem ocenjivanja 1 nagrada bi trebalo za cilj da
ima sposobnost vase organizacije da zadrzi dobre radnike, da motivise za-
poslene, podeli plate, da olaksa ostvarivanje strateskih ciljeva vase organi-
zacije i da kontrolise troskove rada.

PITANJA VEZANA ZA OCENJIVANJE I NAGRADIVANJE

U kojoj meri vasa organizacija ima odgovarajudi sistem ocenjivanja i na-

gradivanja koji je pravedan i koji motivise?

¢ Organizacija ima politiku kompenzacije koja je u skladu sa pravilima
i propisima zemlje.

¢ Zaposleni vide odgovarajuéi odnos izmedu kompenzacije i ucinka.

 Zaposleni su uopsteno gledano zadovoljni kompenzacijom koju-do-
bijaju.

¢ Kompenzacioni paketi su uopsteno gledano konkurentni za sektor u
spoljnoj sredini .

¢ Organizacija odrzava unutrasnju ujednacenost plata i beneficija (t.j.
podjednaka nadoknada za obaveljeni posao koji jeiste vrednosti).

¢ Rarzlike u nadoknadama su odgovarajuée kako bi motivisale zaposlene.

¢ Organizacija motiviSe zaposlene i nov¢anim nagradama i nagradama
koje nisu novcane prirode.

Odrzavanje delotvornih odnosa ljudskih resursa

Odrzavanje delotvornih odnosa ljudskih resursa odnosi se na sve progra-
me i sisteme koje je vasa organizacija ustanovila kako bi osigurala da su
zaposleni zastiCeni i da se sa njima postupa u skladu sa odgovarajucim za-
konodavstvom. To obuhvata sve aktivnosti koje je vasa organizacija spro-
vela kako bi na odgovarajui nacin resila pitanja iz oblasti zdravstvenog
osiguranja i zastite na radnom mestu, ljudskih prava i kvaliteta Zivota na
radu. U okruZenjima koja su pod zastitom sindikata, to obuhvata grupno
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pregovaranje. U sustini, to predstavlja kulturu jedne organizacije, njen stil
rukovoden]a i konkreme mere koje se preduzimaju da bi zaposleni imali
osecaj vlasnistva, samo-kontrole, odgovornosti i samo-postovanja. Sta taé-
no vasa organizacija ¢ini kako bi postigla ove rezultate varirae u odnosu na
prirodu same organizacije, njenog stila vodstva i kulturoloskog okruzenja.

'PITANJA VEZANA ZA ODNOSE LJUDSKIH RESURSA

U kojoj meri su odnosi l]udsklh resursa u vasoj organizaciji uspesni?

* Ljudi se u organizaciji osecaju zasti¢enim od izrabljivanja (putem pot-
pisivanja kolektivnog ugovora ili kroz niz odgovarajuéih odredbi ko-
je se odnose na zaposlene).

* U organizaciji su uspostavljene mere i procedure koje se bave ljudima
koji se nalaze u emotivnoj ili fizickoj nevol]1

* Organizacija stalno trazi naéine da poveéa odanost i privrzenost kod
svojih zaposlenih.

¢ Generalno gledano, moral je u organizaciji prili¢no dobar.

* Organizacija ima ustanovljene mere za resavanje problema maltreti-
ranja na radnom mestu.

¢ Ako je to primereno, organizacija ima politiku po pitanju zdravstve-
ne zastite'i zastite'na radu.

¢ Nesrece na radnom mestu se retko dogadaju.

Rukovodenje finansijama

Sposobnost vase organizacije da rukovodi svojim finansijskim resursima je
od sustinskog znacaja. Dobro rukovodenje budZetom, finansijsko knjigo-
vodstvo i finansijsko izvestavanje je nuzno za ukupno funkcionisanje vase
organizacije. Dobro rukovodenje finansijama obezbeduje da vas Upravni od-
bor i vasi rukovodioci raspolazu onim informacijama koje su im neophod-
ne da donose odluke i rasporeduju resurse vase organizacije. Isto tako, do-
bro rukovodenje finansijama uliva poverenje onima koji vas finansiraju.
Ljudi koji su odgovorni za rukovodenje finansijama u vasoj organi-
zaciji moraju da budu u stanju da planiraju i budzetski odreduju resurse
(budzeti obrtnog i glavnog kapitala), da upravljaju gotovinom, da rade
knjigovodstvene poslove i da pruzaju finansijske izvestaje. Upravni odbor
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i visi rukovodioci bi trebalo da budu ukljuceni u rukovodenje finansijama
i da svima budu jasne linije odgovornosti. Vasoj orgnizaciji su takode po-
trebni obuceni ljudi, i na nivou Upravnog odbora i na nivou zaposlenih,
koji ¢e raditi finansijsku analizu i poslove vezane za finansije.

Finansijski izveStaji su barometri zdravlja vase organizacije. Dobre
unutra$nje finansijske procedure za rasporedivanje fondova za rad organi-
zacije i programskih subvencija obezbeduju da se sredstva na pravi nacin
usmeravaju.

Ukupno gledano vas budzet bi trebalo da podrzava vazne ciljeve va-
se organizacije. Na primer, ako je medunarodna razmena informacija je-
dan od prioriteta vase organizcaije, u vasem budzetu bi trebalo da budu
predvidena sredstva za nabavku sistema za elektronske podatke, za prima-
nje medunarodnih posetilica i za sprovodenje drugih aktivnosti vezanih za
ostvarivanje tog cilja.

U rukovodenje finansijama spada finansijsko planiranje, finansijska
odgovornost i finansijski izvestaji i sistemi, o kojima e pojedinacno biti
redi u ovom odeljku.

Finansijsko planiranje

Finansijsko planiranje omoguéava vasoj organizaciji da predvidi svoje bu-
duce radne prihode i rashode i svoje zahteve po pitanju kapitala i opreme.
Sposobnost da se planiraju prihodi pruza okvir u kojem vasa organizacija
moze da donosi odluke o programima i ostalim troskovima. Finansijsko
planiranje treba u obzir da uzme kratkoro¢ne i dugoro¢ne potrebe vase or-
ganizacije.

PITANJA VEZANA ZA FINANSIJSKO PLANIRANJE

Da li vasa organizacija preduzima odgovarajuce mere finansijskog pla-
niranja kako bi potpomogla ucinak organizacije?
e Organizacija preduzima adekvatne mere planiranja budzeta.

Planovi budzeta su vremenski odgovarajudi.

Planovi budzeta se azuriraju kako finansijski podaci pristizu.
Clanovi upravnog tela su ukljuceni u finansijsko planiranje i pracenje.
Ljudski resursi su odgovarajuéi kako bi obezbedili dobro finansijsko
planiranje.

e Bespovratnim zajmovima ili kreditima se upravlja na pravi nacin.
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* Proces donosenja odluka se oslanja na nadgledanje i analizu odnosa
izmedu stvarnih i planiranih budzeta.

* Predvidanja po pitanju kapitala i opreme su odgovarajuéa.

* Izvestaji se redovno dostavljaju visim rukovodiocima, Upravnom od-
boru i finansijerima, najmanje jednom tokom svakog tromesecija.

* Finansijski podaci se pravovremeno pruzaju onima kojima su potrebeni.

Finansijska odgovornost

Odgovarajuci nacin brige za finansije vase organizacije je preduslov za sti-
canje poverenja u spoljasnjoj sredini. To znaci da va$a organizacija ima
odgovarajuce cekove i balanse i da i spoljni i unutraéniji profesionalci bri-
nu o sredstvima vase organizacije.

PITANJA VEZANA ZA FINANSIJSKU ODGOVORNOST

Revizori organizacije su zadovoljni kontrolom koju finansijski direktor

obavlja nad gotovinom i sredstvima.

¢ Datum kraja fiskalne godine je jasno definisan.

* Upravni odbor redovno pregleda finansijske izvestaje.

* Zaposleni i Upravni odbor su dovoljno kompetentni da protumace
informacije vezane za finansije.

* Informacije vezane za finansije su stavljene u kontekst strateskog ili
poslovnog plana.

* Upravni odbor uspostavlja jedan komitet koji ée nadlgedati finansij-
ska pitanja,

Finansijski izvestaji i sistemi

Finansijski direktori u vasoj organizaciji su odgovorni za pripremanje fi-
nansijskih izveStja i da oni budu verodostojni i objektivni. To kao mini-
mum podrazumeva da postoji sistem vodenja knjiga na osnovu kojeg se
sastavlja zavrSni racun i izveStaj o prihodu. Vas finansijski sistem mora da
bude u stanju da prati prihod, aktivu i pasivu i da obrazlozi troskove. To
podrazumeva sposobnost da se kontrolisu aktiva i pasiva i sposobnost da
se upravlja gotovinom u organizaciji.
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PITANJA VEZANA ZA FINANSIJSKE IZVESTAJE I SISTEME

Da li su finansijski izve$taji i sistemi u vasoj organizaciji odgovarajuci
kako bi podrzali u¢inak vaSe organizacije?
e Organizacija ima odgovarajuéi sistem vodenja knjiga.
¢ Organizacija ima odgovarajuce zaposlene koji vode finansijske podatke.
Zakljuéni racun i izvestaji o prihodima i rashodima se pripremaju
najmanje tromesecno.
Ustanovljena je procedura uz pomo¢ koje se kontrolise i belezi aktiva
organizacije.
* Prave se izvestaji o prilivu gotovine.
e Gotovinom se rukovodi kako bi se omogudilo organizaciji da ima kori-
sti. od viska i da na najmanju meru svede troskove nedostatka gotovine.

Infrastruktura

Infrastruktura podrazumeva osnovne uslove (objekte i tehnologiju) za od-
vijanje poslovne delatnosti vase organizacije, kao sto su odredena kolici-
na prostora u nekoj zgradi koja ima odgovarajuce osvetljenje, Cistu vodu,
i dobro snabdevanje elektri¢nom 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 drzavnu strukturu koja podrzava odgovaraju-
&u infrastrukrury, ovi uslovi uzimaju zdravo za gotovo. U nekim zemlja-
ma u razvoju obezbedivanje odgovarajuce infrastrukrure predstavlja pro-
blem koje organizacije moraju da procene.

Svaka organizacija ima svoju sopstvenu infrastrukturnu aktivu i pa-
sivu. Ako vasa organizacija ima uredenu osnovnu infrastrukturu, onda ¢ée
ova tema predstavljati jednu malu komponentu u vasoj oceni. Ako vam je
medutim infrastruktura oslabljena, ako imate problema sa vodom i stru-
jom, u tom sluéaju infrastruktura postaje velika briga.

Objekti

Kako biste razumeli kapacitete vase organizacije neophodno je da razmo-
trite u kojoj meri neodgovarajuéi objekti uti¢u na funkcije ili potencijalne
funkcije vase organizacije. Iako pojedinacni nedostaci u jednom ili dva ele-
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menta infrastrukture mozda ne remete svakodnevni rad, ipak ¢e u jednom
trenutku to negativno uticati na rad. Uglavnom, osnova mnogih problema
infrastrukture jeste odrzavanje, koje trpi usled nedostatka stalnih sredsta-
va za odrzavanje.

PITAN]JA KOJA SU VEZANA ZA OBJEKTE/INFRASTRUKTURU

Da li je infrastruktura objekata vase organizacije odgovarajuca da podr-

Zi ucinak vase organizacije?

* Strategija organizacije odreduje moguénosti i ogranicenja koja proiz-
ilaze iz infrastrukture objekata.

* Zgrade i komunalije (na primer, voda, struja) su odgovarajuéi kako
bi pomogli i olaksali svakodnevni rad.

* Zaposleni imaju odgovarajudi sistem prevoza do posla i sa posla.

* Sistemi komunikacije (hardver) funkcionise na neophodnom nivou.

* Stalni budZer za odrzavanje potpomaZe odgovarajuée sisteme i proce-
dure za odrzavanje.

* Organizacija delotvorno i uspe$no rukovodi infrastrukturom, uklju-
¢ujudi i odrzavanje zgrade i opreme.

* Jedna osoba ili grupa ljudi u okviru organizacije je zaduzena za odgova-
rajuce planiranje kako bi se resavali postoje¢i problemi u infrastrukturi.

INFRASTRUKTURA: SIMBOL JEDNE ORGANIZACIJE

U jednoj organizaciji &ji je zadatak bio da sluzi potrebama ruralnih do-
morodackih zajednica na medunarodnom planu, glavno stratesko pita-
nje je bilo identitet organizacije. Kao organizacija koja se bavi pitanjima
koja su vezana za domorodacko stanovnistvo, da li bi veéina &lanova
njenog Upravnog odbora trebalo da budu domoroci? Da li bi trebalo da
traZi sredstva za finansiranje posebno za domorodacke projekte? Ova su
se pitanja na kraju pretvorila u strategije.

Najznacajnija strategija bila je odluka Upravnog odbora da srediste or-
ganizacije premesti u jedan domorodacki rezervat, uprkos injenici da je
organizacija ve¢ imala odgovarajucu lokaciju (umerene cene, odgovara-
juce prostorije, itd.). Organizacija se preselila iz simboli¢nih razloga i
kako bi naglasila svoju izjavu o misiji. Tako da bez obzira $to infrastruk-
tura sama po sebi nije predstavljala problem, postojao je jaz izmedu in-
frastrukture i imidZa koji je organizacija zelela da ima.
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Tehnologija

Tehnoloski resursi vase organizacije obuhvataju opremu, masineriju i si-
steme (ukljucujudi i bibliotecke sisteme, informacione sisteme, hardver i
softver) koji joj omugucavaju da fukcionise. Vazno je imati na umu da su
tehnoloski instrumenti samo puke alatke koje sluze za poboljsavanje uslu-
ga i proizvoda: ideje su te koje moraju da inspirisu tehnologiju.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA TEHNOLOGIJU

U kojoj meri tehnoloski resursi vase organizacije utiCu na ucinak orga-

nizacije?

* Tehnolosko planiranje u organizaciji je adekvatno.

* Ukupno gledano, nivo tehnologije u organizaciji je odgovarajudi za
obavljanje funkcija vase organizacije.

* Nijedan odsek organizacije ne zaostaje bitno za ostalim odsecima po
pitanju nivoa tehnologije koja je potrebna da bi obavio svoj posao.
¢ Svim odsecima je obezbeden pristup medunarodnim informacijama
putem biblioteckog sistema i sistema za upravljanje informacijama.

* Postoje odgovarajui sistemi i oblici obuke koji rukovode tehnologi-

jom jedne organizacije.
¢ Postoje odgovarajuce informaticke tehnologije u sluzbi rukovodenja
organizacijom.

POVEZIVANJE OBJEKATA I TEHNOLOGIJE

U jednoj obrazovnoj organizaciji jedno od strateskih pitanja bilo je neo-
dgovarajuéi prostor u kojoj se ta organizacija nalazila. Polaznici su bili
nezadovoljni veli¢inom ucionice ili objekta i rukovodeca grupa koja je
bila zaduZena za petogodisnji plan utvrdila je da postoji potreba za do-
datnim prostorom i novim uéionicama.

Medutim, posto su obavljene konsultacije sa stru¢njacima za tehnologi-
ju, organizacija je modifikovala svoj pristup. Struénjaci su smatrali- da
¢e kroz pet ili deset godina pristup ucenju verovatno biti drugaciji. Sa ja-
¢anjem multimedija, sasvim je moguce da za pet godina ucionica uopste
nece biti glavno mesto u kojem se uéi. Zato su njihovi stratezi morali da
budu kreativni kako bi obezbedili odgovarajuéi prostor na kratke staze
ali da pri tome ne ulazu velika sredstva u izgradnju ucionica koje za pet
godina mozda nede biti potrebne.
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U ovom slucaju, da bi razvila dobru strategiju, organizacija je morala da
analizuje i spoljnu sredinu (kako se tehnologija ucenja razvija) i kapaci-
tet-organizacije.

Rukovodenje programima

Tekuci programi, usluge i proizvodi organizacije sadinjavaju osnovu teznji
jedne organizacije. I zaista, oni su glavni naini na koje organizacija spro-
vodi u delo svoju misiju. Funkcija rukovodenja programima jeste da raz-
vije i primeni ove programe na nacine koji pomazu ostvarivanju misije jed-
ne organizacije.

Rukovodenje programima je od Zivotnog znacaja za sve ostale obla-
sti kapaciteta jedne organizacije. Konacno, snaga strateskog vodstva, ljud-
skih resursa, finansijskih resursa, infrastrukture, rukovodenja procesom i
veze izmedu institucija vase organizacije uticu na kvalitet vasih programa.
Ucinak programa je veoma vidljiv van organizacije i Cesto je glavni pred-
met paznje prilikom ocenjivanja organizacije.

Dobro rukovodenje programima zahteva ciklus pazljivog planiranja,
sprovodenja, nadgledanja i procene. Svi programi prolaze kroz ovaj ci-
klus, bilo formalno ili neformalno. Svaki od ovih vidova dobrog rukovo-
denja programima se razmatra u ovoj celini.

Planiranje programa

Planiranje programa zahteva da se razmislja unapred. Ono obuhvata sle-
deca pitanja: Koji su nasi ciljevi? Sta mora da se uradi kako bi se ti ciljevi
ostvarili? Ko ce to da uradi? Kako ¢e se to obaviti? Koliko dugo ée to tra-
jati? Koliko ce to da kosta? 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 vase organiza-
cije dobro saopstavaju i koriste kao alatke za rukovodenje, a to ée zahte-
vati izradu pisanih planova.
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PITANJA VEZANA ZA PLANIRAN]JE

U kojoj meri vaga organizacija na odgovarajuci nacin planira svoje programe?
e Svaka programska oblast i svaki veliki projekat imaju svoj pisani plan.
e Planovi programa i projekata su vezani za misiju organizacije.
Organizacija preduzima odgovarajuce aktivnosti planiranja progra-
ma i programiranja budZeta kako bi osigurala da njeni programi bu-
du prilogodeni njenoj misiji.

e Programi i projekti jedne organizacije su uskladeni sa njenom misi-
jom, potrebama, strategijama i prioritetima.

s Planiranje programa uzima u obzir tehnoloske, ekonomske, rodne,
socijalne aspekte kao i aspekte okruzenja kako bi obezbedila prime-
njivost programa:

e Programi imaju odgovarajuce vremenske rokove.

e Programi imaju odgovarajuée budzete.

e Planiranje programa obuhvata odgovaraju¢u analizu uloga i odgo-
VOrnosti.

¢ Predvidena je procedura kako bi se pratili rezultati.

Sprovodenje

Pravi posao rukovodioca sastoji se u tome da obezbedi da planovi progra-
ma jedne organizacije funkcionisu. Dobra je stvar kad se ima dobar plan
—jos je bolja kad on zazivi. Sprovodenje progrma zahteva da organizacija
ima rakve ljude koji mogu da upotrebe svoje vestine i znanje. Ono zahte-
va da se spoje vestine rukovodenija koje su potrebne za raspodelu resursa
i tehnitke veitine koje su potrebne da se uradi ono Sto treba da se uradi
(na primer, da se pruze zadravstvene usluge i obave ispitivanja). Sprovo-
denje programa je onaj plan na kojem vasa organizacija objedinjuje sve
svoje resurse kako bi konkretno ostvarila svoje ciljeve.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA SPROVODENJE

U kojoj meri va$a organizacija na odgovarajuci nacin sprovodi svoje

programe?

o Zaposleni podriavaju napore organizacije da zavrsi programe i da
svoje proizvode i usluge dostavi klijentima i korisnicima.

+ Oni zaposleni koji obezbeduju proizvode i usluge imaju dobre medu-
sobne odnose.
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Zaposleni zajednicki rade kako bi pruzili dobre proizvode i usluge.
Programski tim raspolaZe vestinama za resavanje problema.
Prilikom sprovodenja programa, zdravlje i bezbednost zaposlenih i
klijenata su uvek na prvom mestu.

Resursi se efikasno koriste kako bi se pruzio proizvod ili usluga.
Raspored se postuje u razumoj meri.

Zaposleni su motivisani da rade zajedno kako bi obavili poslove.
Programski sastanci su produktivni.

Nadgledanje i procena

Programi ili projekti su u sredistu Zivota vaSe organizacije. Rukovodstvo
mora da vodi racuna o programima kako bi obezbedili da oni ostvaruju
svoje ciljeve i ostvaruju svoje planirane rezultate. Sistemi pracenja i proce-
ne moraju da budu ugradeni u programe i projekte tokom faze njihovog
planiranja (videti takode ,,Planiranje programa®, str. 114).

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA PRACENJE I PROCENU

U kojoj meri vasa organizacija na pravi nadin prati i procenjuje svoje
programe?
¢ Postoje sistemi za pracenje i procenu.

* Zaposleni koji rade na programima dobijaju povratnu informaciju o
u¢inku odredenog programa.

* Proces pracenja i procene obuhvata odgovarajuée moguénosti da se
razjasne uloge i odgovornosti.

Proces obuhvata odgovarajuée mogucénosti da se ponovo pregledaju
programski indikatori kako bi se izmerio napredak u odnosu na plan.
Vremenski rokovi se prate kako bi se smanjila vremenska prekoracenja.
Budzeti se pravovremeno pregledaju.

Programi se redovno pregledaju da bi se utvrdilo koliko oni doprino-
se ukupnoj strategiji organizacije.

Obhrabruje se izvlacenje pouka.

Kada se pojave teskoce preduzimaju se korektivne mere.

Zaposlneni smatraju proces pracenja i procene za nesto §to se odvija
kao stalan 1 normalan proces.
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Procesi u jednoj organizaciji

Procesi u vasoj organizaciji su deo dinamike vase organizacije. Ovi proce-
si su glavni Cinioci i stabilnosti i promena. U kontekstu samo-ocenjivanja,
vaino je ispitati Cetiri procesa: planiranje, reSavanje problema i donosenje
odluka, komunikaciju i praenje i procenu. O svakom od ovih procesa bi-
¢e re¢i u ovom odeljku. Vazno je razmotriti prirodu ovih procesa i njihov
uticaj na ucinak vase organizacije.

Planiranje

Planiranje vasoj organizaciji pomaze da predvidi kako ce se njeni clanovi
ponasati. Vas strateski plan daje jedan opsti pravac; operativno planiranje
je proces putem kojeg se ova strategija pretvara u odredene ciljeve i meto-
dologije kako bi se ostvarili vasi ciljevi. Ovo obuhvata najbolje moguce
kori¢enje resursa vremena i ljudi (na primer, postavljanje vremenskih ro-
kova i rasporeda).

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA PLANIRANJE

U kojoj meri proces planiranja u vasoj organizaciji doprinosi njenom

ucinku?

* Planiranje, stvaranje regulative (politike organizacije) i procedura se
javlja na svim nivoima u jednoj organizaciji, od upravnog tela preko
odeljenja pa sve do pojedinacnih projekata.

¢ Proces planiranja doprinosi strateSkom pravcu organizacije.

e Planovi su jasni i oni pruZaju odgovarajue usmerenje za ¢lanove te

organizacije.

Planovi, politika i procedure se uglavnom postuju.

Planiranje je deo kulture te organizacije.

Zaposleni imaju ose¢aj da su ukljuceni u aktivnosti planiranja.

Planiranje je povezano sa pracenjem i procenom.

Resavanje problema i donosenje odluka

Resavanje problema i donosenje odluka deluju jedno na drugo i uza-
jamno se pojacavaju. Oba procesa moraju dobro da funkcionisu na svim
nivoima u vasoj organizaciji. Ovi procesi uklju¢uju i sposobnost da se de-
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finiSu vazni problemi, da se prikupe podaci kako bi se problem razumeo,
da se stvore alternative za resavanje tog problema, da se odlucuje o mogu-
¢im resenjima, da se stvore uslovi za sprovodenje odluka kao i praenje
njihovog sprovodenja i resavanja tog problema. Vremenski procesi su
kljucni element u ovim procesima.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA RESAVANJE PROBLEMA I
DONOSENJE ODLUKA

Da li procesi resavanja problema i donosenja odluka podrzavaju vasu
organizaciju u ostvarivanju njene funkcije?
* Sprovodenje radnih aktivnosti tece glatko na svakom nivou u organi-
zaciji.
Odluke se donose na vreme.

Nedostaci u ucinku i mogucnosti se utvrduju dovoljno brzo da bi mo-
gli da se rese u korist pojedinaca koji su ukljuceni u produktivnost or-

ganizacije.
Postoje mehanizmi resavanja problema i donosenja odluka.
Ljudi u upravnom telu i medu visim rukovodiocima imaju odgovaraju-
ce vestine koje su potrebne za refavanje problema i donosenje odluka.
Resavanje problema i donosenje odluka je odgovarajuée u sektorima
1 na vaznim projektima.
Zaposleni se osecaju osnazenim procesima resavanja problema i do-
nosenja odluka.
Zaposleni se trude da probleme ree pre nego $to oni postanu veliki raz-
log za zabrinutost.

Komunikacija

Funkcija unutrasnje komunikacije u vasoj organizaciji jeste da se razmene
informacije i da se ostvari zajednicko razumevanje medu zaposlenima.
Unutrasnja komunikacija moZe da posluzi kao vezivna tvar koja &itavu or-
ganizaciju moze da drzi na okupu ili da je rasturi, jer i informacije i po-
gresne informacije stalno kruze u jednoj organizaciji.

Tacne informacije pomazu da zaposleni u vasoj organizaciji uvek bu-
du racno informisani i motivisani: osim $to su im tacne informacije potreb-
ne kako bi obavili svoj posao, zaposlenima su informacije potrebne kako
bi stekli ose¢aj da pripadaju jednom vainom naporu koji se ulaze i da su
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deo Sireg cilja. Vasoj organizaciji su potrebni mehanizmi koji bi pomogli
zaposlenima da dodu do obe vrste informacija. Razne vrste koordinacio-
nih komisija, saopstenja i sastanaka jesu sredstvo za prenosenje tacnih in-
formacija.

Pracenje i procena

Organizaciono pracenje i procenjivanje dopunjavaju programsko pracenje
i procenjivanje. Organizaciono praéenje moze da pomogne u razjasnjava-
nju vasih programskih ciljeva, povezivanju aktivnosti i unosa sa tim cilje-
vima, odredivanju ciljeva ucinka, sakupljanju rutinskih podataka i direkt-
nom dostavljanju tih rezultata odgovornim licima. Organizaciono prace-
nje je stalni sistematski proces samoprocene.

PITANJA VEZANA ZA KOMUNIKACIJU

Da li sistem komunikcije vase organizacije delotvorno podrzava ucinak

vase organizacije?

* Ljudi u organizaciji osecaju da postoji odgovarajuca i neprestana ko-
munikacija o aktivnostima organizacije.

e Zaposleni dobijaju informacije o misiji organizacije i o napretku ko-
ji je postigla organizacija u ispunjavanju svoje misije.

o Informacije o aktivnostima koje kruze organizacijom retko su iskrivljene.

¢ Postoje mehanizmi da se isprave glasine.

¢ Ljudi lako dolaze do onih ljudi sa kojima treba da saraduju u organi-
zaciji i lako mogu sa njima da komuniciraju.

e Pisana komunikacija je adekvatna.

e Sastanci se smatraju produktivnim nacinom komunikacije.

¢ Tehnologija za komunikaciju se koristi na odgovarajuéi nacin.

¢ Ohrabruje se dvosmerna komunikacija.

o Cesto se koristi komunikacija na vide kanala.

e Ceni je sposobnost da se slusa.

o Kulturoloske 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, ukljucuje Sire rezultate koji se ne mogu odmah iz-
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meriti, istrazuje nenamerne rezultate i pruza ukupne pouke koje mogu da
pomognu vasoj organizaciji da prilagodi programe i politiku (regulativu)
kako bi poboljsala rezultate.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA PRACENJE I OCENJIVANJE

Da li su aktivnosti pracenja i ocenjivanja u vasoj organizaciji odgovara-

juée kako bi poboljsali njen ucinak?

* Postoje mere politike i procedure koje daju smernice aktivnostima
pracenja i ocenjivanja.

* Dodeljuju se resursi za aktivnosti pracenja i ocenjivanija.

* Praenje i ocenjivanje se ceni na svim nivoima u organizaciji kao na-
¢in da se poboljsa ucinak.

* Organizacija dobija i koristi podatke kako bi pratila i ocenjivala svo-
je odseke i aktivnosti.

* Koriste se i podaci koji su prikupljeni putem ukupnih aktivnosti pra-
¢enja i ocenjivanja jedne organizacije.

* Organizacija ima plan za ocenjivanje ili okvir za pracenje uinka.

* U strategiji, programu, politici i budZetskim dokumentima pominju
se rezultati ocenjivanja.

* Ljudi poseduju znanje i vestine potrebne da bi obavljali aktivnosti
pracenja i ocenjivanja.

¢ Procesi pratenjai ocenjivanja se cenc;

* Organizacija izvladi pouke iz pradenja i ocenjivanja i kao rezultat to-
ga vr$i promene.

Veze izmedu institucija

Postojanje redovnih kontakata sa ostalim institucijama, organizacijama i
grupama koje su od strateskog zanacaja za vasu organizaciju moze za re-
zultat da ima zdravu razmenu pristupa i resursa (ukljucujuéi znanje i
strucnjake). Vasa organizacija mozda stvara veze ili veé ima uspostavljene
veze sa potencijalnim saradnicima i kolegijalnim telima, potencijalnim fi-
nansijerima ili zainteresovanim stranama.

Veze vasoj organizaciji pomazu da bude u toku sa naprecima koji su
postignuti u relevantnim oblastima i vasoj organizaciji omogucavaju pri-
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stup Sirokom spektru izvora najnovijih informacija u okviru svake oblasti
aktivnosti vase organizacije.

U danasnje vreme moguce je i treba stvarati razlicite tipove veza u
cilju poboljsanja uéinka vase organizacije. Na primer, nove informaticke
tehnologije mogu vasoj organizaciji da pomognu da nauci vise o najnovi-
jim pristupima vezanim za programiranje i rukovodenje. One takode sa so-
bom donose nove nacine komunikacije sa potencijalnim saveznicima i sa-
radnicima u klju¢nim oblastima programa i finansiranja. U ovom odeljku bice
reCi o dva aspekta povezivanja medu institucijama: odnosi kao Sto su mreze,
zajednicka ulaganja, partnerstvaj i kolaicije i elektronsko povezivanje.

Mreze, zajednicka ulagnja, partnerstva i koalicije

Kako elektronsko povezivanje otvara organizacije za nove ideje i nacine
komuniciranja, istovremeno se odvija jedna slicna revolucija u pogledu
novih organizacionih obrazaca koji pomazu zajednicki rad i saradnju.

Mnoge organizacije shvataju da nisu u stanju da napreduju u ostva-
rivanju svoje misije bez pomodi slicnih organizacija. Mnoge stvaraju nove
tipove odnosa (bilo formalnih ili neformalnih) sa drugim organizacijama
kako bi podrzali svoje ciljeve.

Mreze predstavljaju neformalno povezivanje, to su grupe koje su la-
bavo medusobno spojene i koje sluze zajedni¢ckom interesu. Nova i zajed-
nicka ulaganja, partnerstva i koalicije su nesto formalnije prirode. Najzva-
ni¢niji oblici ovih veza zasnovani su na ugovorima. Svi ovi oblici novog
nacina povezivanja brisu granice organizacija i menjaju nacin na koji one
funkcionisu.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA MREZE, ZAJEDNICKA ULAGANJA,

PARTNERSTVA 1 KOALICIJE

Da li je vasa organizacija uspostavili ili radila na uspostavljanju odgo-

varajucih spoljnih veza kako bi poboljsala svoj ucinak?

* Organizacija ima dogovarajuée formalne i neformalne veze sa orga-
nizacijama koje sli¢no razmisljaju.

* Institucionalne veze dobijaju adekvatnu podrsku.

* Institucionalne veze delotvorno doprinose ciljevima 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 ucinak mogu se povecati ako organiza-
cija na pravi nacin iskoristi nove elektronske tehnologije. Ove nove tehno-
logije mogu da poboljsaju komunikaciju vase organizacije i neprestano in-
formisu ljude o najnovijim idejama. Clanovi organizacije mogu da se pri-
duze internetskim grupama za diskusiju, forumima i drugim elektronskim
mehanizmima koji povezuju ljude koji slicno misle. Elektronski sistemi va-
Soj organizaciji pruzaju moguénost da pretrazuju citavu kuglu zemaljsku i
traze nove ideje i informacije.

PITANJA KOJA SU VEZANA ZA ELEKTRONSKO POVEZIVANJE

Da li je vasa organizacija uspostavili ili radila na uspostavljanju odgo-

varajucih elektronskih veza kako bi poboljiala svoj ucinak?

* Organizacija je elektronskim putem povezana sa spoljnim svetom ko-
lega, klijenata i trZista (korisnika) kako bi ove odnose udinila aktiv-
nim i korisnim.

* Elektronske mreze imaju finansijsku i tehnicku podriku.

* Elektronske mreZe uspesno zadovoljavaju potrebe, zajednicke intere-
se | mogucnosti jedne organizacije.

* Elektronske mreze podrzavaju nove i efikasne prakse.

* Plodonosno i stalno partnerstvo sa spoljnim organizacijama ostvare-
no putem elektronskog povezivanja, organizaciji 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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VEZBA 12: Ispitivanje kapaciteta organizacije

\)

Uputstvo: Ova vezba vam moze pomoci da pocnete da utvrdujete nedo-
statke u kapacitetima koji uticu na ukupan u¢inak u organizaciji. Bilo bi
dobro da ovu vezbu uradite sa grupom visih rukovodilaca, ¢lanovima

organizacije 1 sa timom za samo-procenu.

Razmislite o kapacitetima vase organizacije koriste¢i ovu tabelu kao
smernicu. Utvrdite nedostatke u kapacitetima i kako oni uti¢u na ucinak
vase organizacije. Razgovarajte o ozbiljnosti ovih pitanja sa timom za
samoprocenu i utvrdite da li postoji saglasnost o tome Sta su prioriteti.

Pitanje kapaciteta

Kako ova pitanja uticu na
ucinak organizacije

Ozbiljnost

Velika

Srednja

Stratesko vodstvo
[Primer]

Upravni odbor nije
dovoljno ukljucen
u nas rad.

|Primer]

Finansijeri dovode u pitanje u kojoj
je meri organizacija uistinu takva
vrsta organizacije koju pokrecu
njeni ¢lanovi tako da to Steti naSoj
finansijskoj odrZivosti.

Ljudski resursi

Finansijski resursi

Infrastruktura

Rukovodenje programa

Rukovodenije procesima

Veze izmedu institucija

Utvrdivanje utinka va$e organizacije
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VEZBA 13: Rezimiranje pitanja koja se odnose na udinak

Uputstva: Pre nego Sto prikupite i analizirate podatke, mozda ée vam bi-
ti od koristi da rezimirate pitanja koja se odnose na ucinak. Koristedi
ovu matricu kao neku vrstu smernica, rezimirajte najvaznija pitanja ve-
zana za ucinak koja ste ve¢ utvrdili, a zatim napravite klju¢na pitanja i
podpitanja za svako pitanje.

Glavno pitanje

Klju¢na pitanja

Podpitanja

[Primer]

Relevantnost za
zainteresovane strane

{Primer]

U kojoj je meri nasa
organizacija relevantna
za svoje zainteresovane
strane?

[Primer]

Kakvo je raspolozenje medu nasim
zainteresovanim stranama u ovoj godini?

Da li su se broj, potrebe i prioriteti nasih
zainteresovanih strana promenili tokom
poslednje godine?

Da li smo prilagodili (ili dodali) nove
sluzbe ili programe kao odgovor na
zahteve nasig glavnih zainteresovanih
strana?

Da li mi na odgovarajuéi nacin pratimo
potrebe nasih zainteresovanih strana koje
se menjaju i koliko su oni zadovoljni?

Efikasnost
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DODATAK 1

ALATKE ZA SAMOPROCENU

Model ,,pet lakih komada“ je jedan pristup samoproceni koju bi vasa or-
ganizacija mozda Zelela da isproba. Koris¢enje ovog modela omogucava
da se otpoéne jedna relativno brza i laka diskusija.

1. Utvrdite kljuéna pitanja vezana za ucinak u vasoj organizaciji.

2. Ispitajte ova pitanja u pogledu delotvornosti, uspesnosti, relevantnosti
i finansijske odrzivosti.

3. Opisite gde se sada nalazite.

4. Ocenite svoj uéinak u poredenju sa okruzenjem, motivacijom i kapaci-
tetom.

5. Recite 3ta treba zadrzati a sta treba menjati.
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ALATRA 2

PROCENA ZAINTERESOVANIH STRANA

Svrha

Svrha ove alatke jeste da vam pomogne da utvrdite zainteresovane strane
i njihov interes u organizaciji. Ova alatka se moze koristiti da se analizira
relevantnost organizacije i da se izvr§i procena okruZenja.

Uputstva

1. Napisite imena vasih zainteresovanih strana u prvoj koloni (videti vezbu
br. 3 [Mapiranje zainteresovanih strana] u Poglavlju 1, strana 28).

2. Utvrdite kategoriju svake od zainteresovanih strana. To mogu biti osni-
vaci, zaposleni, visi rukovodioci ili partneri organizacije. Svoje katego-
rije bi tako trebalo da definiSete da one odgovaraju zainteresovanim
stranama vase organizacije. Takode mozZete da navedete da li vaga za-
interesovana strana:

* predstavlja integralni deo vade organizacije;

* je zainteresovana za organizaciju i da li joj je privrZena;

* poznaje organizaciju ali joj nije provrzena; ili

* ima prikriveni interes da unisti organizaciju, na primer kao konku-
rent, itd.

3. Navedite razlog zasto je svaka pojedinaéna zainteresovana strana zain-
teresovana za rezultate samoprocene, tj. da li ée zainteresovana strana:
* rezultate koristiti u planiranju;
* rezultate koristiti kako bi podrzala organizaciju;

* koristiti procenu da osmisli nove programe, uvede promene ili razvi-
je budude strategije, itd.

126 Alatke za samoprocenu



svaka zainteresovana strana moze imati nekoliko razloga zasto je za-
interesovana.

4. Utvrdite na koji nacin svaka od zainteresovanih strana moze ulestvo-
vati ili igrati neku ulogu u samoproceni, tj. da li zainteresovana strana
moze da:

e pruzi podatke ili informacije;
* donese odluku o rezultatima samoprocene;
* ima koristi od promena koje su nastale iz rezultata samoprocene, itd.

Svaka zainteresovana strana moze imati nekoliko uloga u proceni. Ove
uloge se mogu nabrojati koristeci sledecu tabelu:

ZAINTERESOVANA KATEGORIJA INTERESI UCESCE ILI ULOGA
STRANA
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RADNI LIST SA PITANJIMA VEZANIM ZA UCINAK

Svrha

Svrha ovog radnog lista jeste da bude jedna analiticka alatka koja poma-
ze organizacijama da razumeju odnos izmedu ucinka i onih fakrora koji
taj u¢inak podrzavaju. On se moze koristiti u bilo kojoj fazi dijagnostic-
kog procesa kada tim pokusava da utvrdi uzroke dobrog ili loseg uéinka.
To je alatka koja se neprestano razvija i moze se azurirati kako se poja-
vljuju faktori koji uti¢u na uéinak.

Uputstvo

Koristite ovaj radni list kako biste utvrdili moguée skrivene uzroke proble-
ma vezanih za uCinak:

PITANJA FAKTORI U OKRU-  ONI VIDOVI MOTIVACIJE ~ ONI VIDOVI KAPACITETA
VEZANA ZENJU KOJI UTICU U ORGANIZACIJI KOJI ORGANIZACIJE KOJI
ZA UCINAK  NA OVO PITANJE  UTICU NA OVO PITANJE  UTICU NA OVO PITANJE
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Svrha

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

Uputstvo

Deo 1 - Pojedinaéno odgovorite na koliko god pitanja mozete.

Deo 2 — Razgovarajte u grupama o svojim odgovorima i o tome da li po-
jedinac moze da odgovori na svako pitanje. Da li se veéina ljudi
slaze po pitanju svojih odgovora?

1. Koja vrsta ljudi je ukljucena u ovu organizaciju? Ko su stvarne vode?
Ko napreduje? (Ova pitanja pruzaju odgovor o neformalnom sistemu
nagrada i vlasti, kao i o tome ko su najcenjenije licnosti).

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

3. Zbog cega je organizacija uspesna? (Ovo pomaze da se vidi koje se
oblasti smatraju vaznim?).

4. Mozete li jasno da definiSete vrednosti i verovanja koje vladaju u or-
ganizaciji 1 koje su norme prihvatljivog ponasanja?

5. Kakva je kultura organizacije sada? Koliko duboko je ta kultura uvre-
zena u svim delovima organizacije?
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Da li je organizacija bezbedno okruZenje u kojem se mogu praviti gre-
ske 1 u kojem se moze uciti?

Da li su ljudi vazni za organizaciju?

8. Koje se vestine i dela nagraduju?

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

10.

Kakav je istorijat organizacije?

11.

Da li se organizacija usredsreduje na unutrasnji umesto na spoljni
svet, tj. da li organizacija ima samo kratkotrajni fokus?

12.

Koliko Cesto se zaposleni menjaju?

13.

Koje su to ,ratne price” i anegdote te organizacije?

14.

Koji su glavni dogadaji iz proslosti ove organizacije?

15.

Kako ljudi koji su novi u organizaciji uce da se snalaze u tom okruzenju?

16.

Koje su stvari u ovoj organizaciji imaju veliki prioritet?
Koje stvari nemaju veliki prioritet?

17.

Ukupno gledano, kako biste opisali kulturu vase organizacije?
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ALATKA S

RASCLANJENI PREGLED RADA

Svrha

Svrha ovog oblika vezbe jeste da timu za procenu pruzi alatku za planira-
nje. U koloni pod nazivom ,,Faze“ ponekad stavljamo datume ali i faze.
Ostale kolone utvrduju zadatke ili aktivnosti koje treba zavrsiti, rezultate
ili kratkorocne rezultate tih aktivnosti, vremenski rok koje je za tu aktiv-
nost planiran i osobe koje su odgovorne za te aktivnosti. Zadaci i aktiv-

...... L . co
nosti mogu biti ili $iroki ili vrlo uski. >
<
ZADATAK ILT TERMINSKI ODGOVORNI ; E
FAZA REZULTAT ODREDEN « =
AKTIVNOST MEDUCIL] CLAN TIMA
| Planirati Matrica 1. maj Dorde
samoprocenu
Razviti budzet Budzet 1. maj Pavle 4
G‘,‘L
Razviti instru-  Upitnik 18. maj Ruza s
mente za prikup- i
lianje podataka Z
Protokoli za ciljne  27. maj Dorde ®
radne grupe o
Protokoli za 27. maj Dorde
intervuje
II Prikupiti podatke Podaci o 15. jul Ruza
upitnicima
Izvestaj o ciljnim  30. jun Dorde
radnim grupama
Podaci o 30. jun Porde
Intervjuima
Pregled dokumenata 15. jun Pavle
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11 Analizirati Upitnik 1. avgust Ruza
podatke

Ciljna radna grupa 1. avgust borde
Intervju 1. avgust borde
Dokument 1. avgust Pavle

Y Izvestavanje Nacrt 15. avgust Ruza
Obavestavanje 18. avgust Ruza i Porde
Konacno 30. avgust Ruza

\Y Rukovodenje bPorde
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TERMINSKI
ZADATAK 1L1 ODGOVORNI
FAZA REZULTAT ODREDEN «
K - -
AKTIVNOST MEBUCIL CLAN TIMA

I

ILAAVS

III

v

=

-

o
Z
2
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A6

NORMIRANJE POJEDINACNIH DNEVNIH DUZNOSTI
(BROJ DANA - BROJ LJUDI)

Svrha ovog oblika vezbe jeste da timu za procenjivanje pruzi alatku za pla-
niranje. Uz pomoc¢ ove alatke, svakom clanu tima su dodeljene odredene
odgovornosti za odredene zadatke i napravljena je okvirna procena koli-
ko ¢e vremena biti potrebno za okonéanje dodeljenog zadatka. Ovu alat-
ku treba koristiti u pocetnoj fazi procene kako bi omogudili organizaciji
da otpocne sa procenom resursa koji ¢e biti potrebni da bi se obavila sa-

moprocena.
CLAN CLAN CLAN
AKTIVNOST TIMA TIMA TIMA ZBIR
BR.1 BR.2 BR.3
1. Planiranje rada

Okvir za procenu

Metodologija

Instrumenti za prikupljanje
podataka

Budzet

Osnovna struktura izvestaja

Prikupljanje podataka
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Pregled dokumenata

Ciljne radne grupe

Intervjui

Istrazivanje 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 najvaznijim
zalnteresovanim stranama

4. lIzvestavanje

Nacrt izvestaja

Obavestenja

Revidiranje konacnog izvestaja

5. Rukovodenje procesom

Koordinacija

Finansijsko rukovodenje

Ukupan broj dana

=
, ;..;»
Z
i o,
-
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DODATAK II

SAVETI ZA IZRADU INSTRUMENATA KOJI SE
KORISTE ZA PRIKUPLJANJE PODATAKA

Svrha

Svrha ovog skupa saveta jeste da pomogne vasem 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 uobica-
jena pristupa prikupljanju podataka. Ako se razmotre u fazi izrade plana,
ovi saveti mogu pomodi vasem timu da odredi koji metod prikupljanja po-
dataka odgovara svakom kljuénom faktoru ponaosob.
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SAVET 1

GRUPNE TEHNIKE

Lista koja sledi predstavlja opis postupka:

odredite svrhu (ne obraduje se u daljem tekstu);
odredite pitanja;

odredite sastav grupa;

odredite raspored;

rasporedite ucesnike unutar grupa;

odrzite sastanke;

zabelezite podatke;

analizirajte podatke; i

predstavite nalaze (ne obraduje se u daljem tekstu).

Odredite pitanja

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

uvek su otvorenog tipa (ne odgovara se sa ,,da“ ili ,ne“);
te) )

daju prednost kvalitativnoj orijentaciji u odnosu na kvantitativnu (vise
se odnose na opazanja i osecanja, a manje na Cinjenice ili brojeve);

nikada se direktno ne odnose na razlog (ne postavlja se direktno pita-
nje ,,zasto“);

viseslojnog su karaktera; i

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

Odredite sastav grupa

Uspesne grupe za prikupljanje podataka sastavljene su od ljudi koji:

imaju zajednicke odlike (na primer, vasi su klijenti);
imaju raznolika iskustva (grupe bez iskustva nisu uspesne);
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¢ imaju razlicita gledista; 1
* broje od 6 do 12 ljudi u grupi.

Odredite raspored

¢ Sastanak traje do dva sata po grupi;

e Ne pravite pauze; i

* Ne ispunjavajte vreme drugim sadrzajima (sastanak se zavrSava kada
prikupite podatke).

Rasporedite ucesnike unutar grupa

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

e Postavite moderatora i njegovog pomocnika, odnosno zapisni¢ara na
suprotne krajeve, kako bi imali bolji pregled deSavanja.

Qdrzite sastanke

Sadriaj

Uvodni deo
e Uvodna reg;
e Qdredite trajanje sastanka;

e Qdredite smernice:
- odgovore Cuvajte kao poverljive podatke; i
— ohrabrite iskazivanje pozitivnih i negativnih stavova.

Glavna pitanja
e Pitanja postavljajte u skladu sa sastavom vase grupe; 1
¢ Koristite probna pitanja.
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Pitanja koja postavljate sebi
e Sta jos treba da pitam da bih razumeo stanoviite ove osobe?
* Da li mi se govori sve $to treba da razumem?

* U kojoj meri dinamika grupe utice na odgovore?

Kako podsti¢em ¢lanove grupe da iskazu svoja prava oseanja?

Koliko vremena je preostalo?

Rezime (sazetak)
* Rezimirajte glavne zakljucke do kojih ste dosli; i

* Mozete postaviti sveobhvatno zavrs$no pitanje (na primer: ,Da li je pro-
gram delotvoran?).

Kraj sastanka
¢ Zahvalite grupi na ucescu; i

¢ Obavestite grupu o narednim fazama procesa.

Tebnike

Sta Ciniti

* Biti nepristrasan 1 uziveti se u rad grupe;

* Angazovati se u aktivnom sluSanju, parafraziranju i rezimiranju;

* Kontrolisti rad grupe bez nametljivog vodstva;

* Voditi raCuna o ravnotezi pojedinacnih doprinosa ¢lanova grupe, kako
nametljivih, tako i povucenih;

* Pitati da li neko vidi neku stvar drugacije; i

* Delotvrono koristite pauze i probna pitanja.

Sta izbegavati
¢ Klimanje glavom (osim u izuzetnim slucajevimal); i

e Stalne verbalne izraze potvrdivanja (,,u redu®, ,da“, ,tako je“).
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Kako animirati ucesnike grupe

e Pocnite sa opdtim pitanjima, kao §to je ,,Sta mislite o ... 2

e Zatrazite misljenje od ucesnika koji do tada nisu govorili; i

e Iskoristite ti§inu — postavite pitanje i odvojte dovoljno vremena da se
osvrnete prema svim ¢lanovima grupe i posmatrate reakcije.

Kako prekinuti pricalice

e Zaustavite predugacku argumentaciju tako $to Cete ponoviti dva su-
protstavljena misljenja i zatim pitati ostale ucesnike da li imaju jos ne-
ko glediste po ovom pitanju;

* Koristite ,,stop® — podignite dlan da biste nekoga prekinuli;

e Blago potapsite po ramenu veliku pricalicu koja sedi do vas;

e Izbegavajte kontakt o¢ima sa dominantnom pricalicom;

e Pokusajte sa: ,,Kako bi bilo da pustimo nekog drugog da prvi odgovo-
ri?“, ,Zapamtite gde ste stali, Jocu do sada uopste nismo culi.”, ,,Da,
to ste veé rekli., ili ,,Cini mi se da bi i drugi imali nesto da kazu.“; i

e QOdpvratite im paznju na potpuno drugu stranu a onda iznova zapocnite
diskusiju.

Saveti za izradu instrumenata koji se koriste za 141
prikupijanje podataka

ILAAVS

c
=
- 3

z

—

o




Belezenje podataka

Snimanje na traku

Prednost — imate celokupan snimak;
Nedostatak — potrebno je puno vremena za preslusavanje snimka.

Tehnike

Obavestite ucesnike i zatrazite dozvolu;
Koristite neupadljiv aparat za snimanje; i

Koristite trake (kasete) dovoljne duzine da ne biste morali da ih menja-
te usred diskusije.

Pismeno belezenje

Beleske bi trebalo praviti i pored tonskog snimanja sastankaj

Pribelezite stanje brojaca na kasetofonu, povremeno, na marginama va-
Sih beleski, tako da posebni delovi snimka mogu da se kasnije lakse lo-
ciraju;

Beleske treba da vodi pomoénik moderatora, a ne moderator;

Beleske pisite stalno, da ucesnici ne bi, gledajuéi u beleznika, mogli da
zakljucuju koliko su vredni pojedini delovi njihovog rada u grupi;
Podvlacite delove koji vam se ¢ine znacajni; i

Mozete prethodno odrediti kategorije i organizovati stranice vase bele-
znice kako biste komentare upisivali prema predvidenim kategorijama.

Zapazanja posmatraca

Pravite beleske o onome Sto razmisljate tokom sastanka grupe: vazne te-
me, ideje za naredne sastanke grupe, preformulisanje pitanja, itd. Oznadi-
te ovo kao svoja razmisljanja.
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Analiziranje podataka

Koraci

1.

Prekucajte znacajne komentare iz beleski i pribelezite imena govornika
(ukoliko je to moguce).

. Prekopirajte komentare pod odredene teme (kompjuterom ili makaza-
ma i lepkom).

3. Poredajte komentare u okviru tema u pod-teme.

. Poredajte teme prema vaznosti.

5. Redigujte teme:

N

e da biste eliminisali ponavljanja;
e da biste obezbedili da komentari imaju obelezja viSe pojedinacnih
gledista; 1
e da biste kreirali uravnotezen, tacan odraz onogo Sto je zaista receno.
. Napisite sazetak za svaku temu.
. Odaberite i obradite aktuelne navode kao ilustraciju za svaku od tema,
ali obratite paznju da:
e izbegavate ekstremne stavove;
e odaberete navode koji su tipicnis
o ispravite gramaticke greske i jezicka odstupanja, kada je to potrebno;
i

o prikrijete identitet ucesnika, odstranjujudi iz teksta imena i detalje po
kojima mogu da budu prepoznati.

!‘i VIDETI: SAVET 4.— Osnove za realno rasudivanje (str. 161)
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SAVET 2

INTERVJUI

Bez obzira da li Cete intervju sprovesti direktno ili putem telefona, odrede-
ni postupci vam mogu pomodi da ih obavite na najbolji moguéi nacin. Ti
postupci su slededi:

Odredite pristup;

Odredite opsta i odredenija pitanja istrazivanja;

Pribelezite pitanja koja Cete postaviti tokom intervjua;
Sprovedite probni test protokola;

Odredite raspored intervjua (ne obraduje se u daljem tekstu);
Pripremite se da zabelezite odgovore;

Sprovedite intervjue;

Analizirajte podatke dobijene putem intervjua.

Odredite pristup

Pri planiranju intervjua, potrebno je prvo odrediti koji éete pristup kori-
stiti:

Intervju kljucnog ispitanika — Intervju kljucnog ispitanika namenjen je
prikupljanju podataka putem intervjuisanja pojedinca koji je znacajan
zbog pozicije unutar organizacije ili zbog steCenog iskustva (na primer,
nacelnik odeljenja, koji moze na odgovarajuéi nacin predstaviti celo
odeljenje).

Normativni intervju - Normativni intervju koristi se za prikupljanje po-
dataka od veceg broja ljudi (na primer, pojedinacno intervjuisanje tipic-
nih ispitanika).
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Vrsta intervjua Ce odrediti vas plan:

e Vodic kroz intervju — Opsti skup pitanja koja Cete postaviti tokom in-
tervjua; ili

e Protokol intervjua — Precizno struktuiran instrument slican upitniku.
(Osoba koja sprovodi intervju esto belezi odgovore na protokolu.)

Odredite opsta i odredenija pitanja istrazivanja
o Sta je potrebno da saznate?

¢ Koje sustinski znalajne informacije treba da saznate putem intervjua?
(Upamtite, ovo moZe biti jedina prilika da saznate potrebne informacije.)

Pribelezite pitanja koja Cete postaviti tokom intervjua

¢ Neka pitanja mogu biti otvorenog tipa, $to znaci da:

- se odnose na opste informacije; ili
— ne ogranicavaju odgovor, na primer: ,,5ta mislite o...“.

¢ Neka pitanja mogu biti zatvorenog tipa, Sto znaci da:
— se odnose na odredenije informacije; ili
— ograniavaju ispitanika da pruzi odgovor zasnovan na cinjenicama,
kratak ,da“ ili ,,ne* odgovor ili da izabere izmedu viSe ponudenih
odgovora.

Rasporedite pitanja
e Organizujte pitanja po grupama prema glavnim temema.

Razmotrite potrebe procesa

e Pripremite odgovarajuce prelaze sa jednog pitanja na drugo;
e Pripremite dopunska pitanja i pitanja vezana za proces; 1

¢ Ne zaboravite da napravite sazetak.

Saveti za izradu instrumenata koji se koriste za 145
prikupljanje podataka

=
=
=
Z
al




Pripremite uvodnu i zavrsnu reé koju Cete uputiti klijentu
* Svrha intervjua, njegovo trajanje, kao i poverljivost;
* Znacaj klijentovog doprinosa; i

* Pracenje.

Sprovedite probni test protokola

Bitno je da napravite probni test svakog intervjua pre nego §to ga sprove-
dete. Ovaj probni test e vam pomodi da ocenite:

e Sadrzaj vasih pitanja;
¢ Obuhvacene teme;
* Tehniku belezenja podataka; i

¢ UtroSeno vreme.

Ako u sprovodenju intervjua ucestvuje viSe od jedne osobe koja vrsi
ispitivanje, potrebno je da se odrzi nekoliko sastanaka u vezi obuke, da bi
te osobe naucile kako da koriste protokol.

Revidirajte protokol ili vodi¢ intervjua nakon izvrsenog probnog te-

sta na klijentima ili obuke onih koji e sprovoditi intervju.

Telefonski intervjui

* Koristite ih za sprovodenje normativnih intervjua;

* Koristite ih za intervjuisanje kljucnih ispitanika ako ne mozete li¢no da
se sastanete;

* Unapred ugovorite vreme — navedite svrhu, obim, i vreme potrebno da
se sprovede intervju; i

* Ukoliko telefonom intervjuiSete kljucnog ispitanika, potrebno je da mu
unapred faksom posaljete glavna pitanja i teme izvedene iz vodica kroz
intervju.
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Direktan intervju-usmeni razgovor
e Ovu metodu koristite uglavnom za intervjuisanje kljucnih ispitanika;

e Ugovorite odredeno vreme i mesto intervjua;

e Potrudite se da ne prekidate intervju; 1

Izaberite odgovarajuce mesto za sprovodenje intervjua, kako bi nesme-
tano mogli da razmotrite bitna pitanja.

Odredite raspored intervjua

Pripremite se da zabeleZite odgovore

e QOdredite opsti metod beleZenja intervjua: kasetofon, pismene beleske;
e Izradite protokol za pismene odgovore; 1

¢ Isplanirajte da verbalne izjave snimite, a pismene pribelezite.

Kontrolisite sadrzaj
¢ Pripremljenim planom; i

¢ Pracenjem protokola ili prirucnika za vodenje intervjua.

Kontrolisite proces

¢ Dobrim pocetkom — dobar podetak uspostavlja odgovarajuéu atmosfe-
ru, revidira sadrzaj intervjua i postavlja vremenski okvir;

¢ Prekidanjem preopsirnih odgovora;

» Ostajanjem na planiranim temama -vracaem sagovornika na pitanja
predvidena protokolom ;

e Ohrabrivanjem povucenih ispitanika da daju odgovore:

~ duhovitoscu
~ strpljivoséu; 1
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* Upotrebom delotvornih komunikacionih tehnika:
— aktivno slusanje;
— otvorenost i nepristrasnost;
~ parafraziranje; i
- rezimiranje.

Analizirajte podatke dobijene putem intervjua

Normativni intervjui

* Kvantitativni odgovori mogu se beleziti i statisticki analizirati;

e Sadrzaj kvalitativnih odgovora moze se analizirati.

Intervjuisanje kljucnib ispitanika

Intervjuisanje kljucnih ispitanika koristi se da bismo dobili odgovore na

slede¢a pitanja:

* Koja su glavna stanovista ove grupe ispitanika?

¢ U vezi sa kojim stvarima mozemo nesto preduzeti?

e Sta je van nase kontrole?

* Koja gledista su oubicajena medu ¢lanovima grupe?

* Koja gledista se razlikuju?

* Zasto se neka gledista razlikuju? Da li je to zbog licnosti pojedinaca, ili
zbog uloge, pozicije ili licnog stava?

Potrebno je odrediti znacaj nekih gledista, na primer, neki ispitanici mogu

biti znacajniji od ostalih, zato $to su vazni klijenti, ili zato Sto su njihove

potrebe znacajnije. Sustinsko pitanje je zapravo Sta nasi najvazniji klijenti

misle o proizvodima i uslugama nase kompanije. Sta nam ovo kazuje?

!Ci VIDETI SAVET 4. — Osnove za realno rasudivanje (str. 161)
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Saveti u vezi postavljanja pitanja

Osobe koje sprovode intervju Cesto zapadnu u teskoce, zato sto ne postuju
osnovna pravila. Potrebno je izbegavati sledece nacine formulisanja pitanja:

Vrsta

Primer

Dvostruka
pitanja

Da li ste ikada osetili iscr-
pljenost radom i $ta radite
da biste to sprecili?

[zbegavajte dvostruka
pitanja. Postavljajte jedno
po jedno pitanje. Nemojte
kombinovati pitanja, a
ocekivati odgovor.

Dua pitanja u
jednom

Koje su prednosti i
nedostaci rada na ovom
fakultetu?

Nemojte kombinovati
suprotna znacenja u jed-
nom pitanju. Razdvojte ih
i sve Ce biti mnogo jasnije.

Restriktivna
pitanja

Smatrate li da su zene-
rukovodioci podjednako
dobre kao i muskarci-
rukovodioci?

Nacin formulisanja ovog
pitanja ne dozvoljava mo-
guénost da bi Zene mogle
biti bolje od muskaraca.
Izbegavajte pitanja koja u
sebi sadrze odrednice koji-
ma se ogranicavaju
moguénosti odgovora.

Pitanja koja
navode na odgovor

LABC* korporacija tezi
da svoja odeljenja
priblizi klijentima.

Sta mislite o odnosu
ovog odeljenja prema
klijentima?

Nemojte da dajete sud o
necemu kao uvod u pita-
nje. U ovoj vrsti pitanja
ispitiva¢ navodi svoje
glediste ili sumira svoj sud
o deSavanjima, a zatim
trazi odgovor. Ovim se
ispitanik navodi na
odredeni, zZeljeni odgovor.

Pitanja koja sadrZe
emotivni naboj

Da li biste opravdali ili
osudili ubistvo time sto
biste se slozili da Zena ima
slobodan izbor u vezi
radanja, odnosno abortusa.

Izbegavajte pitanja koja
sadrze teske reci i koja su
emotivno obojena.
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SAVET 3

UPITNICI

Za ispitivanje putem upitnika pridrZavajte se sledece procedure:
¢ Odredite glavna pitanja;

* Napravite nacrt pitanja po stavkama;

¢ Jzradite upitnik;

* Izvrsite probni test upitnika;

* Razvijte strategiju prikupljanja podatakay

* Sastavite propratno pismo i posaljite upitnik;

¢ Pratite odgovore;

* Analizirajte podatke dobijene ovim ispitivanjem.

Odredite glavna pitanja

Pocnite tako Sto cete odrediti glavna pitanja ili problematiku koje Zelite da
obradite. I jedno i drugo je uglavnom obradeno u delovima upitnika, kao
§to je opisano u daljem tesktu.

Tipicni delovi upitnika
Uvod ili osnovne informacije

Ovaj deo obuhvata pitanja u vezi sa vasim klijentom koja mogu biti od
znacaja za vasu 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 obezbeduje dobra i usluge.

Pitajte samo ono sto vam je bitno za analizu. Ono §to vam nije po-
trebno, nemojte ni da pitate.
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Kuvalitet robe ili usluga koju je vas klijent dobio

Ovaj deo je sredisnje mesto upitnika i zahteva od vas da izgradite dimen-
zije kvaliteta koje su veoma vazne. Na osnovu toga klijent (ispitanik) ran-
gira kvalitet proizvoda vase delatnosti u okviru datih dimenzija.

Druga razmatranja

Za ovaj deo izaberite naslov koji odgovara drugim vaznim dimenzijama
pruzanja usluga klijenatima, kao sto su: ,,Pravovremenost isporuke.®, ,,5i-
gurnost., ili ,,Ekoloska odgovornost.®

Predusretljivost, prevazilazenje teskoca, ipruzanje usluga klijentu
Ovaj skup pitanja namenjen je tome kako vasi klijenti doZivljavaju pruze-
ne usluge. Ovaj deo upitnika mozZe da se pripoji delu koji se bavi kvalite-
tom ili delu koji obuhvata druga razmatranja.

Navedeni delovi upitnika pruzi¢e vam sveukupn nacrt. Posto odredi-
te ove bazi¢ne teme, pristupicete izradi konkretnih stavki, odnosno pitanja.

Nacrt stavki upitnika

Viste stavki upitnika

Pred vama je zadatak da izradite nacrt stavki upitnika za svaku deonicu
vaseg upitnika. Nije lako menjati vrstu pitanja tako Cesto, stoga vam pre-
porucujemo da budete 3tedljivi, tako $to Cete u svakom od delova upitni-
ka upoterbljavati pitanja slicne vrste.

Pre nego $to sami pristupite izradi stavki (odn. pitanja), prethodno
treba da ovladate sa Sest tipova stavki upitnika. Alternativna pitanja Cesto
zbunjuju &itaoce. Zbog toga, ovoj vrsti pitanja pristupite tek nakon Sto se
u potpunosti upoznate sa sledec¢im vrstama pitanja:
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Pitanja visestrukog izbora

Ova vrsta pitanja korisna je u uvodnom delu radi prikupljanja osnovnih
informacija.

Koliko dugo ste ve¢ na doktorskim studijama ovog fakulteta? (Mo-
lim, oznacite jedan od ponudenih odgovora.)

O Manje od 6 meseci O 1-2 godine O Vise od 2 godine

Pitanja za koje se upisuje odgovor
Koristite ovu formu kada su mogucnosti previse brojne da bi mogli da ih

obuhvatite pitanjima viSestrukog izbora. Ovu vrstu dobro je kombinovati
sa pitanjima visestrukog izbora. Dakle, takode se koriste u uvodnom delu.

U kom odeljenju radite?

Pitanja sa ponudenom skalom rangiranja

Ova vrsta pitanja omogucava vam da prikupite mnostvo podataka na efi-
kasan nacin. Skale rangiranja dobre su za ocenjivanje vasih usluga, druga
razmatranja i sli¢no.

Koliko vaznim smatrate da saznate vise o:

uopste nije veoma
a) ekoloskoj odgovornosti 1 2 3 4 5
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Pitanja nabrajanja

Ova vrsta pitanja obezbeduje snazniju povratnu informaciju nego skala
rangiranja. Primorava ispitanika da odredi Sta je za njega / nju vazno i po-
maze istrazivacu da prevlada problem kada se neko prosto slaze sa necim
jer je lakse samo nesto oznaciti iako vam to nije bitno.

Koji aspekti vase obuke su vam se najvise dopali? Molim, nave-
dite tri aspekta.

Pitanja davanja komentara

Ova vrsta pitanja, takode predstavlja prikladan nacin da razumete sta va-
$i ispitanici smatraju vaznim.

Posebno je korisna u zavrsnoj fazi.

Molim, napisite bilo koji drugi komentar o radu direktora skole
i predloge za kurseve (obuku) koje smatrate da su vazni:

Likertova skala
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Likertova skala omogucava ispitaniku da izrazi stepen svog slaganja od-
nosno neslaganja sa vecim brojem sudova u nizu. (Obratite pa?nju, ovo su
izjavne a ne upitne recenice.) Likertova skala jednostavna je za upotrebu,
uz prethodna uputstva. Kao i druge skale, predstavlja efikasan nacin pri-
kupljanja mnostva podataka.

Uopste se Ne Neodlu-  Slazem  Veoma
ne slazem slazem se  ¢an-na se se slazem

Zadovoljan sam svojim

protesionalnim razvojem

(§to znadi da sti¢em nova O O O O g
znanja i vestine). '

Postoje moguénosti za

napredovanje U Karijeri

(odnosno za odgovornije u u O O O
duznosti).

>ada 1 vi pokusajte. Navedite sopstvene sudove o diménzijama rezultata
rada vaseg odeljenja. Koristite kako pozitivne, tako i negativne verbalne
formulacije.
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Izradite upitnik

Uporedo sa sastavljanjem pitanja, treba da pocnete da razmisljate o izgle-
du celovitog upitnika. Sledite sledeca pravila:

e Razvrstajte stavke da biste izbegli konfuziju;
e Koristite formate prikazane u primerima;

e Ne dopustite da predvideni odgovor na dato pitanje bude duzi od dve
strane;

e Uputite ispitanika $ta treba da radi u vezi sa svakim postavljenim pita-
njem;

e Potrebno je da pitanja budu postavljena po odredenom redosledu.

Koristite prirucnik
e kako bi va$ rad bio profesionalan i kako biste olaksali ispitanicima da
popune upitnik.

Odredite naslov i napisite uvodno objasnjenje
¢ kako bi vasi klijenti znali sta radite;

¢ da bi im pomogli da pravilno popune upitnik.

Upitnik podelite na vise celina i svakoj odredite naslov
¢ kako bi struktuirali na¢in razmisljanja ispitanika;

¢ da bi lakse analizirali odgovore.

Rasporedite slicne vrste pitanja u iste grupe

e posebno ako se koriste pitanja sa ponudenom skalom rangiranja, ali

* pitanja za koje se upisuje odgovor 1 pitanja viSestrukog izbora nije po-
trebno razdvajati, mogu se postavljati naizmenicno.

Iskoristite prostor

e Potrudite se da duZina upitnika ne obuhvata vise od Cetiri strane;

¢ Slobodan prostor na stranicama koristite za belezenje komentara.
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Izvrsite probni test upitnika

Cak i najbolje izradene upitnike potrebno je prethodno testirati. Moze se
desiti da vi razumete sve $to je potrebno u vezi sa upitnikom ali da to va$
ispitanik ne razume.

Sledeci saveti bi vam mogli koristiti pri testiranju vaseg upitnika:

PokaZzite upitnik kolegama da ga kriticki sagledaju
* Zamolite ih da procitaju upitnik i da sa strane pribeleze komentare;
¢ Revidirajte upitnik.

Testirajte upitnik na nekoliko klijenata (ispitanika)
* Sakupite od § do 6 klijenata (ispitanika);

¢ Zamolite ih da popune upitnik;

* Svako pitanje prodiskutujte u okviru grupe.

Da biste test uspesno obavili, potrebno je da postavite sledeca pitanja:

* Dali je pitanje jasno, i da li se moZe dati odgovor na njega?

* Da li pitanje obuhvata ono $to je bitno u vezi sa odredenom problema-
tikom?

e Sta je izostavljeno?

* Dali pitanje pruza mogu¢nost ispitaniku da zaista izrazi $ta misli o ra-
du vase organizacije?

Ponovo revidirajte upitnik

Istina je da izrada upitnika podrazumeva puno ulozenog rada. Cak i oni
koji se profesionalno bave izradom upitnika utroe i do nedelju dana pu-
nog radnog vremena na izradi valjanog upitnika.
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Razvijte strategiju prikupljanja podataka

Nakon $to ste izradili upitnik, potrebno je da razvijete strategiju kako i
gde da ga pogaljete. Prvi deo strategije obuhvata odabir ljudi koji ¢e na od-
govarajudi nain predstavljati sve vase klijente. Pripremite listu sa imeni-
ma probnih klijenata.

Drugi deo strategije obuhvata odluku u vezi sa izborom tehnologije
koju éete koristiti prilikom slanja upitnika.

Standardni postupak

Upitnike mozete od$tampati u kancelariji ili ih dati na Stampanje i poStom
poslati ispitanicima. Ispitanici ih popunjavaju i povratno $alju vama. Re-
zultati se ruéno unose u bazu podataka ili statisticki program za analizu
podataka.

Opticko skeniranje

Upitnici se mogu $tampati tako da se mogu i5Citavati optickim skenerom,
pomocu sofvera koji automatski belezi odgovore. Upitnici u Dodatku 3 su
namenjeni Ovoj vrsti iscitavanja.

Napomena: Piktogrami se mogu koristiti za pravljenje grafickih iliu-
stracija.

Elektronski upitnici

Upitnik poslat elektronskom postom predstavlja sve rasprostranjeniji na-
&in procene potreba klijenata. Upitnik se izraduje na kompjuteru i kao do-
kument $alje klijentima putem elektronske poste. Nakon sto primi doku-
ment, klijent popunjava upitnik {na kompjuteru) i elektronskom postom
ga povratno Salje vama.

Pracenge
Takode je potrebno da razvijete strategiju daljeg pracenja. Ona obuhvata
sledece:
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* Svakodnevnu proveru broja dobijenih odgovora ~ elektronska posta
omogucava da imate uvid ko vam jo§ nije odgovorio na upitnik;

e Slanje podsetnika 2 nedelje nakon prvog slanja upitnika;

* Donosenje odluke o ispravljanju odredenih stavki, ukoliko je odziv
mali.

Kada kljucni ljudi u svakoj jedinici distribuiraju i prikupljaju upitnike pi-
ramidalne mreZe su odli¢ne ali licne mreze kontakata su najbolje za dobi-
janje odgovora.
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Sastavite propratno pismo i posaljite upitnik

Potrebno je da svaki klijent primi sledece:

Propratno pismo

Uz svaki struéno pripremljen upitnik, Salje se i propratno pismo. Ono sa-
drzi sledece informacije:

Pratite odgovore

Analizirajte podatke

propratno pismo;

stru¢no izraden upitnik;

povratni koverat na kome je odStampana vasa adresa, ukoliko ne kori-
stite elektronsku postu.

svrhu upitnika;

naziv posiljaoca;

zadto je odredeni ispitanik izabran;

gde, kako i kada ispitanik treba da vrati popunjen upitnik;
kome se obratiti za dodatne informacije;

kako, i da li ¢e uopste, informacije biti dostupne javnosti.

odredite 4 do 6 nedelja kao vremenski period za dobijanje odgovora na
va$ upitnik;

koristite strategiju pracenja: posaljite podsetnike ili aktivirajte vaSu sop-
stvenu mrezus

zapoCnite analize kada odgovori potpuno prestanu da pristizu.

IOINLIdN

Analiziranje upitnika se uglavnom odnosi na velike brojeve ili razlicite vr-
ste brojeva, pri ¢emu je najbolje koristiti statisticke metode odnosno kom-

pjuterske softvere. Postoje mnogi jednostavni statisticki programi koji mo-
gu biti od pomodi pri analizi podataka.

!Ci VIDETI: SAVET 4. = Osnove za realno rasudivanje (str. 161)
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Sest koraka u izradi dobrog upitnika:
sazetak

1.

Odredite pitanja

e Sta zelite da saznate?

* Na koji nacin ¢e informacija biti od pomoéi?
* Na koje oblasti e se odnositi upitnik?

. Odredite potpitanja

e Sastavite listu u kojoj Cete navesti sta sve zelite da saznate;
* Naznacite da potpitanja treba obuhvatiti upitnikom;
* Predistite listu.

. Napravite nacrt stavki

* Prevedite pitanja u stavke;

* Formulisite pitanja po vrsti odgovora: pitanja visestrukog izbora, pi-
tanja za koja se upisuju odgovori, pitanja sa ponudenom skalom ran-
giranja, pitanja nabrajanja, pitanja davanja komentara i Likertova
skala.

. Poredajte stavke

¢ Grupisite stavke po tematskim delovima;
* Grupisite stavke po vrsti pitanja;
* Preformulisite stavke, ukoliko je potrebno.

. Odpredite 1zgled upitnika

* QOdredite redosled pitanja i numerisite ih;
* QOdredite format upitnika;
* Rasporedite pitanja po stranicama.

. 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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SAVET 4

OSNOVE ZA REALNO RASUDIVANJE

Neki podaci mogu se tumaditi na razlicite nacine, tako da je prilikom iz-
rade upitnika vazno uzeti u obzir potencijalne razlike u tumacenju. Posto-
je tri glavne metode odlucivanja koje se koriste pri razmatranju podataka:

e Poredenje sadasnjih podataka o organizaciji sa prethodnim podacima,
prihvacenim standardima delatnosti ili praksom koja se dobro pokaza-
la u drugim sliénim okruzenjima (norme ili referentni standardi);

o Oslanjanje na misljenje stru¢njaka — stru¢njaci su oni koji poseduju zna-
nje o radu organizacije, rade na njenom razvoju ili su stekli odgovara-
jue strucno iskustvo;

o Poredenje podataka u vezi sa organizacijom sa prethodno uspostavlje-
nim kriterijumima (objektivno proverljivi indikatori).

Va$ tim za samoprocenu moze da koristi jednu ili vise ovih metoda kako
bi protumacio podatke procene.
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DODATAK IT1I

PRIMERI UPTTNIKA

Saa e

o
~

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 videnje nivoa ucinka
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UPITNIK ZA ZAPOSLENE

Jesmo li na pravom putu? ABV zeli da sazna $ta osecate prema - organizaci-
ji. Molim, pomozite nam tako. $to éete odgovoriti na sledeca pitanja. Ne
potpisujte upitnik. Rezultati ¢e biti dati zbirno a sve pojedinacne kopije
upitnika ostace anonimne.

Ucinak Molim navedite stepen slaganja ili neslaganja sa sledecim iskazima

tako sto Ce te ubeleziti v u odgovarajuce kudice.

UOPSTE SE

NE NE SLAZEM  VEOMA NE
1 > ~
SLAZEM SLAZEMSE  SE SESLAZEM  ZNAM
1. ABV je prijatno mesto za
rad. O a a O O

2. Imam jasnu predstavu o
tome kako ABV vidi 0 0 0 0 0
sebe kroz 5 godina.

3. Smatram da je moja plata
u rangu onih koje su u
sli¢énim medunarodnim | | | | |

organizacijama.

4. Ovde vidim dugoroénu
perspektivu za sebe. O a a a a

5. Zadovoljan-na sam svo-
jim prinadleZnostima.

6. ABV ne naglasava u
dovoljnoj meri kvalitet O O O O O
usluga koje pruza.

7. Imam jasno odredenje

svojih ciljeva u ovoj godini. | | | | |
8. Obicno nisam upuéen u
deSavanja u organizaciji. g g g g g

9. ABV ceni svoje zapos-
lene.

10. Politika zaposljavanja u
ABV je pravedna. O O O O O

11. ABV je organizacija
kojom se dobro rukovodi
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UOPSTE NE S VEOMA
’ . SLAZEM X NE
SENE  SLAZEM SE
SLAZEM  SE S grazem  ZNAM

12. Zene i muskarci imaju jed-

nak tretman. O O = O O
13. ABV veoma podriava

obuku osoblja i strucno O O O O O

usavrsavanje.
14. Zadovoljan-na sam svojim

radnim prostorom. O O O = O
15. Imamo rukovodstvo koje

omogucava organizaciji da O O O O O

bude uspesna.
16. Verujem da ¢e mi sa

povecanjem ucinka porasti i O m| O O m|

primanja.
17. Obuka osoblja ima nizak

prioritet. = = = = =
18. ABV efikasno koristi svoje

tehnoloske resurse. . . . O .
19. Imam dobar odnos sa svo-

jim saradnicima. O O O O O
20. Izvesno udvajanje uloga i

funkcija pojavljuje se medu

programskim jedinicamama O . O O O

i osobljem ABV.
21. Tehnoloski rseursi

omogucavaju mi da radim O O O O O

efikasno i produktivno.
22. Postoji dovoljno mogu-

¢nosti za strucni razvoj. = O = O =
23. Primam i pozitivnu i nega-

tivnu povratnu informaciju O O O O O

od sebi nadredenog.
24. Razumem Sta je ABV

potrebno za postizanje | O O | d

njenih ciljeva.
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UOPSTE SE

NE

VEOMA

, SLAZEM NE
NE SLAZEM SE
SLAZEM  SE stazem  ZNAM
25. Naii klijenti dobijaju
adekvatnu uslugu za O O O O O
novac koji je placen.
26. Formalan proces prevazi-
lazenja tesko¢a u ABV je O O O O O
delotvoran.
27. Moj Sef postupa jednako
prema svim ¢lanovima O O O O O
osoblja u mom odeljenju.
28. Moje kolege su strucne i
kvalifikovane. O O O O O
29. Ponekad imam poteskoéa
u komunikaciji sa drugim O O O O O
¢lanovima osoblja.
30. ABV mi pruza dovoljno
mogucnosti da uéestvujem [ O O O O
u obuci vezanim za posao.
31. Verujem da je sistem vred-
novanja ucinka pravedan. O O O O O
32. Moj radni raspored je
adekvatan. O O O O O
33. ABV na pravi nadin
ispravlja pogreske ucinjene  [J O O O O
klijentima.
34. Sa svojim Sefom komunici-
ram na delotvoran nadin. O O O O O
35. Usluge koje pruzamo kli-
jentima mogu da budu O O O O O
poboljsane.
36. Podriavam poslovne vred-
nosti ABV, s D s s D
37. Moja sadasnja zarada :
adekvatna je mom ucinku. O & O & &
38. Moj(i) Sef(ovi) vesti su u
meduljudskim odnosima. = = = = =
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UOPSTESE ~ NE . VEOMA
; SLAZEM NE
NE SLAZEM SE §
SLAZEM SE SE qrazem  ANAM
39. Imam odgovarajucu
podrsku pri prevazilazenju
svojih slabosti i pri jacanju O O O O O
svojih kvaliteta.
40. Shvatam kako mogu da
doprinesem da organizaci- a O O O a
ja postane jo$ uspesnija.
41. Znam koje su poslovne
vrednosti organizacije. O O = = =
42. ﬁBV je otvorena za moje O 0 O O O
ideje i predloge.
43. Uanpredenja su zasno-
vana, pre svega, na ucinku. O O O = O
44, Imam previse posla. 0 0 0 0 0
45. Verujem da je ABV poslo-
davac koji svima pruza O O O O O
jednake sanse.
46. Mogu da zaradim vise
novca radedi isti posao za O O O O O
nekog drugog poslodavca.
47, ABV mi pomaze da iden-
tifikujem oblasti obuke za 0 0 0 0 0
moje struCno usavrsavanje.
48. Imamo standardnu proce-
duru koja mi pomaze da
klijentima pruzim bolju O O O O O
uslugu.
49. ABV ima probleme u 0 O O 0 O
rukovodstvu.
50. ]I:op_osan—n_a sam na posao . 0 0 . 0
oji obavljam.
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Sta je vaino za uspeh ABV? Koliko je za uspel"ABV vaZan svaki‘od sledeéih
navoda?

UOPSTE

. MALO . VEOMA  IZUZETNO
v;\\ZU\Iéo vazno  VAENO T vgNo  vazno
51. Sna_z_?m akcenat na ino- = = = 0 0
vaciji
52. Vrhunsko pruzanje usuga O O O O O
53. Znacajan uticaj na povezi-
vanje ustanova O . . . .
54. Regionalna saradnja 0 0 0 0 0
55. Jasna vizija organizacije 0 0 0 0 0
56. lzrazene vrednosti organi-
a a a a a

zacije

Sta biste predlozili ABV kako bi se poboljZala u nekoj od gore navedenih kate-
gorija? (Dajte vaSe predloge u vezi sa kategorijama do kojih vam je najvise stalo.)

Sta je vaino za vade zadovoljstvo poslom? Koliko je za vase zadovoljstvo
poslom vazan svaki od slede¢ih navoda?

57. Povratna informacija o

vasem ucinku O 4 a a a
58. 2(}))1())rS<iefr);inadleinosti za . O O g g
T et emnge oo @ o o
a5 o o o
61. Dobra komunikacija u O . 0 0 0

organizaciji

62. Jednakost na radnom mestu

63. Prijatno radno okruzenje

64. Sta moze ABV da ucini u nekoj od gore navedenih kategorija, kako biste
bili zadovoljniji poslom?
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Vasa iskustva Koliko je za vase zadovoljstvo poslom vazan svaki od sledecih
navoda?

65. Da li smatrate da sistem povratne informacije u ABV omoguéava ili osu-
jecuje vas ucinak? Kako?

66. Kako radni (meduljudski) odnosi u ABV (medu kolegama, sa klijentima
ili oboje) uticu na kvalitet usluga koje organizacija pruza?

67. Da Ii na kvalitet usluga ABV utiée upotreba tehnologije? Kako upotreba
tehnologije utice na vas rad?

ILIAVS

68. Da li je na vas rad ikada uticalo adekvatno ili neadekvatno planiranje
budieta u ABV ? Ako jeste, kako je uticalo?

Zahvaljujemo vam se na vremenu koje ste posvetili ispunjavanju
ovog upitnika.

c
~
|
Z
0

Primeri upitnika 169



PRIMER 2.  UPITNIK ZA DONATORE

ILVI1V

Svrha

Ovaj upitnik je alatka za dobijanje podataka od donatora, koji se
odnosi na donatorov stepen zadovoljstva organizacijom, kao i na
videnje nivoa ucinka organizacije.

7]
-
<
m
]

IDINLIAN
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UPITNIK ZA DONATORE

Jesmo li na pravom putu? ABV Zeli da sazna Sta osecate prema organizaci-
ji. Molim, pomozite nam tako $to Cete odgovoriti na sledeca pitanja. Ne
potpisujte upitnik. Rezultati Ce biti dati zbirno a sve pojedinacne kopije
upitnika ostace anonimne.

Udinak Molim navedite stepen slaganja ili neslaganja sa sledecim iskazima
tako Sto Cete ubeleziti v' u odgovarajuce kucice.

UOP&? SN SLAZEM  VEOMA NE
cLazpy SLAZEMSE  SE SESLAZEM  ZNAM
1. Delokrug ABV mijejasan. [ O O 0 0
2. Jasno mi je kako ABV w
vidi tok svog razvoja u 0 0 0O 0O 0O z
narednih § godina. =
3. Osoblje ABV je visoko i -
profesionalno. & & & & O
4. Lokacija ABV odgovara
njenoj delatnosti. O O O O
5. Regionalni predstavnici u
ABV su vazan Cinilac O O O O O -
njenog rada. =g
6. ABV ne potencira :]
dovoljno kvalitet usluga O O O O O Z
koje pruza. ;
7. ABV brzo reaguje na —
nase zahteve. s s & s s
8. ABV izgraduje regional- 0 O O O O

nu saradnju.

9. ABV se smatra vodetom
organizacijom u regionu O O O O O
u oblasti seoskog razvoja.

10. Prema nasem iskustvuy,
izveStaji ABV odgovara- O a a a O

ju nasim zahtevima.

11. ABV organizacijom se
dobro rukovodi.
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UOPSTE SE

NE NE SLAZEM  VEOMA NE
sLAZEM SLAZEMSE  SE  SESLAZEM  ZNAM
12. ABV dobro planira svoje O 0 0 0 0
projekte.
13. ABV profesionalno spro-
vodi praéenje i nadzor O O a a O
projekata.
14. ABV izgraduje kapacitete
lokalnih organizacija sa a a O O a
kojima saraduje.
15. ABV ima inventivan 0 O O O O

pristup seoskom razvoju.

16. ABV obezbeduje dobar
balans u odnosu izmedu O ] O O O
cene i kvaliteta.

17. ABV je otvorena za pro-
mene, kad god je potrebno.

18. Delokrug ABV u skladu
je sa usmerenjem nase O a O O a
organizacije.

19. Postoji poveéna potraznja

za uslugama koje pruza ABV. o o o o o

Sta je vaino za uspesnost ABV? Koliko je za uspesnost ABV vazan svaki od
slede¢ih navoda?

20. Cvrsta orijentacija ka

) . a a a a a
inovacijama.
21. Vrhunsko pruzanje usluga. [ O O O O
22. Znaca‘]an uticaj na 0 O O O O
povezivanje institucija.
23. Regionalna saradnja. O O O a a
24. Jasna vizija organizacije. a a a a a
25. Cvrste organizacione O 0 O 0 0

vrednosti.

26. Sta biste predlozili ABV kako bi se poboljSala u odnosu na neku od gore
navedenih kategorija? (Dajte vase predloge u vezi sa kategorijama do kojih
vam je najvise stalo.)
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Vasa iskustva. Molim, odgovorite na sledeca pitanja. Slobodno opiSite vasa
iskustva u formi kratke pride ili anegdote. Svi komentari ostace anonimni.

27. Cvrsta orijentacija ka inovacijama.

28. Vrhunsko pruzanje usluga.

29. Znacajan uticaj na povezivanje institucija.

30. Regionalna saradnja.

31. Jasna vizija organizacije.

Zahvaljujemo vam se na vremenu koje stc posvetili ispunjavanju
ovog upitnika.
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PRIMER 3. PROPRATNO PISMO UZ UPITNIK ZA
DONATORE

Svrha

ILVIV

Ovo je primer kako treba da izgleda propratno pismo uz upitnik
koji se salje donatorima.

(Logo vase organizacije, naziv, adresa, telefon, faks, elektronska
adresa)

w
-3
<
el
~

(Datum)
(Naziv donatorske organizacije)
(Adresa donatorske organizacije)

Postovani ,

Kao deo nasih napora u izgradnji kapaciteta i poboljsanja usluga,
ABV je u procesu sprovodenja organizacione samoprocene i vezbe
strateskog razvoja. Uz podrsku od strane (naziv donatora), ovaj
Ce proces takode doprineti nasim naporima na planu strateskog
razvoja. Koristimo ovu priliku da zamolimo na$e donatore za 10
do 15 minuta painje u cilju popunjavanja prilozenog upitnika.
Molim vas da nam popunjeni upitnik vratite postom u takode pri-
loZenoj adresiranoj koverti sa placenom postarinom. Bili bismo
vam veoma zahvalni, ako bi va$ odgovor bio poslat do (datum),
POSto su upitnici vaZan deo naseg procesa prikupljanja podataka.
Svi dati odgovori bice tretirani kao dokumentacija poverljive pri-
rode.

IDINLIAN

Srdacan pozdrav,

(Vase ime)

174 Primeri upitnika



DODATAK 1V

UPITNIK ZA ZAPOSLENE

o
o
.
el
"

Ovaj skup kratkih vezbi moze da se koristi kada se zaposleni iz organiza-
cije zajedno na kratko povuku od svakodnevnih poslova kako bi utvrdili
nivo ucinka organizacije. Svaka od vezbi moze se raditi odvojeno, mada,
ako se sve urade u nizu, omogudice holisticku (celovitu) samoprocenu or-
ganizacije — od onoga gde smo sada, do toga gde Zelimo da budemo. Po-
red ovoga, vezbe omogucavaju da odredimo $ta treba da bude uradeno ka-
ko bismo premostili eventualni jaz izmedu stvarnosti u kojoj se organiza-
cija nalazi i vizije kako treba da izgleda u buduénosti. Tim za samopro-

I0IN.LIdN

cenu moze da sprovede ove vezbe ili pak to moze uraditi i neko izvan or-
ganizacije.

Napomena:

* Veiba Al (,Sta je ABV?“) moze se koristiti za odredivanje dobrih i lo-
Sih strana organizacije. Upitnik mogu da popunjavaju i pojedinci i gru-
pe, a zatim se on razmatra na zajednickom sastanku.
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* Vezba A2 (,Nase spoljasnje okruZenje®) moze se koristiti za odrediva-
nje spoljasnjih pretnji i mogucnosti sa kojima se organizacija suocava.
Upitnik popunjavaju dve razlidite grupe, a zatim se on razmatra na za-
jednickom sastanku. Takode, upitnik moze da popuni i pojedinac.

* Vezba A3 (,,Mastanje o buducnosti“) zamisljena je u cilju stvaranja vi-
zije o delovanju organizacije u buduénosti. Vezba se u malim grupama,
koje se, potom, sjedinjuju i zajednicki razmatraju ideje.

* Vezba A4 (,Pocetak prevazilazenja manjkavosti“) predstavlja grupnu
raspravu koja se koristi kao nastavak vezbe A3.
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VEZBA Al -
=
=

. . ] ~

STA JE ABV? KOJE SU JAKE I SLABE STRANE NASE UNUTRASNJE | ™~

SREDINE?

Svrha -
>

Da se odredi pet glavnih jakih i slabih strana ABV. ;

.................................................................................................................. ]

Uputstva

Pruvi deo (10 minuta)

* Samostalno procitajte spisak ¢inilaca koje mnoge organizacije smatraju
svojim jakim, odnosno slabim stranama (pogledajte ,,Spisak kljuénih | =
oblasti“). Spisak nije konacan, tako da mozete odrediti i neke druge ja- 3
ke, odnosno slabe strane (nedostatke). —

* Dok citate spisak, zapitajte se: ,,Da li je ABV posebno jaka ili slaba u 3
ovoj oblasti?“. g

 Zapisite pet glavnih jakih i pet slabih strana (nedostataka) ABV.

Drugi deo (30 minuta)
* Oformite grupu zajedno sa jos cetvoro ljudi.

* Razmotrite spiskove 1 sastavite jedan zajednicki spisak u kome cete na-
vesti pet jakih i pet slabih strana.

* Prepisite svoj konacni spisak na tablu.
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Treci deo (cela grupa)

Revidirajte spiskove koje su sacinili ¢lanovi tima.

Izglasajte pet klju¢nih oblasti.

Spisak kljucnih oblasti

Rukovodenje (rukovodstvena kultura, usmerenje, podréka razvoju re-
sursa, kontrola uradenog posla).

Identitet (saznanje o tome ko smo i u cemu smo dobri).

Misija.

Kultura organizacije (stavovi u vezi sa poslom, vrednosti, verovanja,
0SNOVNE Norme).

Stimulacija i sistem nagradivanja.

Upravljanje (pravni okvir, proces odlucivanja, predstavljanje u uprav-
nom odboru, metode za uspostavljanje usmerenja organizacije).

Struktura organizacije (uloge i odgovornosti, sistemi rukovodenja, hije-
rarhijska strukrtura).

Prepoznavanje posebnog mesta koje zauzima organizacija (spoznaja o
jedinstvenosti, oblasti strucnog rada).

Zaposleni.

Upravljanje infrastrukturom (oprema, sistemi odrzavanja, izbor lo-
kacije).

Finansijski sistemi (planiranje, upravljanje, racunovodstvo).

Kapaciteti za prikupljanje novcanih sredstava.

Komunikacija sa nasim zainteresovanim stranama po pitanju organiza-
cije.

Partnerski odnosi (vrste, brojnost, finansije, itd.).

Umrezavanje (vrste, priroda, korisnost, upravljanje, procesi pracenja,
odn. Nastavljanja rada).
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e Kadrovska politika.

* Razvoj i napredovanje kadrova.

¢ Ravnopravnost.

* Naknade i nagradivanje.

* Posvecenost poslu i privrzenost zaposlenih.

* Strucnost i kvalitet zaposlenih.

* Mehanizmi planiranja (odredivanje potreba, traganja za alternativama,
postavljanje ciljeva, itd.).

* Prevazilazenje teskoca i odlucivanje (definisanje teskoca, prikupljanje
podataka, iznalazenje alternativnih reSenja, pracenje sprovodenja).

* Pracenje i evaluacija (metodi dolazenja do podataka, pracenje napredo-
vanja, rasudivanje o ucinku).

* Vestina i strucnost u projektima koji se sprovode.

¢ Izradivanje odrzivih projekata za pripadnike etnickih zajednica.

w
>
=
2
~

* Obezbedivanje uravnoteznog odnosa izmedu cene i kvaliteta.
* Odnosi prema korisnicima.
* Razno (molim, dodajte).

=
o
GLAVNE JAKE STRANE ABV GLAVNI NEDOSTACI ABV >
1. 1. &
2. 2.
3 3
4 4
5 5
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VEZBA A2

NASE SPOLJASNJE OKRUZEN]JE

Svrha

Da se odredi spoljasnje okruZenje i uslovi pod kojima ABV deluje.

Uputstva

Podelite se u dve grupe i odredite glavne spoljasnje pretnje i moguénosti
za koje smatrate da potencijalno imaju najveéi uticaj na rad ABV. Slede-
¢i spisak Cinilaca, koji mogu pozitivno ili negativno da uticu na rad orga-
nizacije poput ABV, moZete koristiti kao primer. Takode, mozete odredi-
ti i neke druge Cinioce.
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SPOLJASNJI FAKTORI KOJI MOGU
UTICATI NA ABV

PRETNJE MOGUCNOSTI

NE UTICE
ZNACAJNO

Podrska zemalja ¢lanica

Podrska zemlje domaéina

Podrska medunarodnih osnivaca

Oslanjanje nase organizacije na nekoliko
donatora

Podrska ustanova sa kojima saradujemo

Spremnost ABV  da koristi elektronsku
tehnologiju u svom radu

Neuskladenost ABV u izjavama o pruzanju
podrske i njenog delovanja

Nacionalni stavovi prema regionalnoj saradnji

Nacionalne vrednosti koje su zajednicke
drugim zemljama u regionu

Politika poslovanja medunarodnih agencija

Potreba nacionalnih politickih lidera da
saznaju vise o uticajima ABV

Rivalstvo sa drugim organizacijama koje
se bave sli¢cnom delatnoséu

Potraznja za vrstom usluga koje ABV pruza

Medunarodna potraznja struénih kadrova u
integrisanom seoskom razvoju

Reputacija organizacije

Razocarenje donatora finansiranjem
medunarodnih agencija

Razlike izmedu clanova u regionu, kao sto
su jezicke ili kulturne

Zadovoljstvo partnerskih ustanova
dobijenim uslugama

Nedostatak razumevanja u vezi krajnjih
korisnika usluga ABV od strane
spoljasnjih grupa
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VEZBA A3

MASTANJE O BUDUCNOSTI

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 potencijalnim donatorima ili partnerskim ustanovama.

Rade¢i u petoclanoj grupi, sastavite prezentaciju u trajanju od 5 do 10 mi-
nuta. Prezentacija treba da obuhvati sledeée:

* izjavu o misiji ABV;

* imena klijenata;

¢ imena donatora i saradnika;

* opis najvecih postignuéa;

* elemente po kojima se ABV razlikuje od drugih organizacija.

Drugi deo

* Ispidite na tabli glavne stavke prezentacije;

* lzaberite nekoga iz vase grupe da odrzi prezentaciju.

Treci deo (plenarn)
* QOdrzite prezentaciju glavnoj grupi.
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VEZBA A4

POCETAK PREVAZILAZENJA MANJKAVOSTI

Svrha

Pocetak ostvarivanja vizije ABV.

Uputstva

Sa celom grupom, u roku od 30 minuta odredite i prodiskutujete sledece

teme:

¢ Glavne prepreke izmedu sadasnje situacije u kojoj je ABV i vizije iz Ve-
zbe A3

* Najvaznije oblasti u kojima ABV treba da ostvari napredak u cilju pre-
vazilaZenja manjkavosti.

T
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BELESKA O AUTORIMA

Dr. Carls Lusthaus, je vanredni profesor na Katedri za upravu i studije po-
slovne politike, Univerziteta MekGil i partner u Universalia Management
Group. Njegova uza oblast stru¢nosti odnosi se na organizacionu teoriju,
institucionalnu evaluaciju, kao i njihov razvoj. Dr. Lusthaus ima za so-
bom vise od 20 godina iskustva u oblasti procene i razvoja organizacija.
Objavio je vise od 30 radova na teme rukovodenja u obrazovanju i razvo-
ja poslovne politike. Jedan je od autora knjige: Institutional Assessment:
A Framework for Strengthening Organisational Capaciy for IDRC’s Re-
search Partners (Institucionalna procena: Okvir za jacanje organizacionog
kapaciteta IDRC-ovih istrazivackih partnera), a takode je odrzao vise 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 znacajno iskustvo iz oblasti institucionalne i organizacione evaluaci-
je i razvoja steCeno u Kanadi i inostranstvu. Ona saraduje sa organizacija-
ma srednje velidine u javnom i privatnom sektoru. Njena saradnja je na
planu promena, kako individualnih kapaciteta tako i kapaciteta organiza-
cije, koje zavise od organizacionih promena kao $to su: promena spolja-
$njeg okruzenja, strukture zaposlenih, potreba za dodatnom obukom zapo-
slenih, restruktuiranje organizacije kao i promenjene 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 jalanje organizacionog kapaciteta IDRC-ovih istra-
sivackih partnera). Magistrirala je i doktorirala na Univerzitetu MekGil.

Dr Geri Anderson je medunarodni struénjak u oblastima evaluacije, obra-

zovanja i poslovne politike. Takode je specijalizovan za studijska istrazi-
vanja i metodologiju. Poseduje vise od 20 godina iskustva u ovim oblasti-
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ma, kreirao je obrazovne programe i obuku, sproveo njihovo pracenje i
evaluaciju. Razvio je metode i modele organizacionog razvoja i analize.
Autor je drugog izdanja knjige Fundamentals of Educational Research
(Osnove istrazivanja 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 osnivaca Universalia Management Group.

Dr Fred Karden, visi je specijalista za evaluaciju pri International Deve-
lopment Research Centre - IDRC (Medunarodni centar za istraZivanje raz-
voja), Kanada. Poseduje znacajno iskustvo u oblasti medunarodnog raz-
voja i objavio je radove u oblastima evaluacije, medunarodne saradnje i
ekoloskog menadZmenta. Predavao je i sprovodio istrazivanja na Univer-
zitetu Jork, Kooperativ koledzu u Tanzaniji, Tehnoloskom institutu u Ban-
dungu, Indonezija, kao i na Univerzitetu Indonezije. Magistrirao je u obla-
sti ekoloskih studija na Univerzitetu Jork, a doktorirao na Univerzitetu u
Montrealu.
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OSOBE ZA KONTAKT:
Komentare mozete poslati na:

Marie-Héléne Adrien Fred Carden

Universalia Management Group International Development Research
5252 de Maisonneuve Ouest Centre

Montréal, Quebec 250 Albert Street

Canada H4A 385 PO Box 8500

Tel: +(514) 485-3565 Ottawa, Ontario

Fax: +(514) 485-3210 Canada KIG 3H9

E-mail: mha@umg.ca Tel: +(613) 236-6163

Fax: +(613) 563-0815
E-mail: evaluation@idrc.ca

Kao i preko agenata i distributera IDRC-a Sirom sveta

O USTANOVI

International Development Research Centre — IDRC (Medunarodni cen-
tar za istrazivanje razvoja) posvecen je izgradnji odrzivog sveta i ravno-
pravnosti u njemu. IDRC finansira istrazivace iz zemalja u razvoju, te na
ovaj nacin omogucava stanovnicima zemalja Juzne hemisfere da nadu re-
$enja za postojece probleme. Takode, IDRC odrzava informacione sisteme
i stvara veze, koje omuguéavaju, kako Kanadanima, tako i partnerima iz
zemalja u razvoju da podjednako koriste globalno znanje. Kroz svoje de-
lanje IDRC pomaze drugima da pomognu sebi.

O 1ZDAVACU (originala)

IDRC Books objavljuje rezultate istraZivanja i akademskih studija o glo-
balnim i regionalnim pitanjima iz oblasti odrZivog i pravednog razvoja.
Specijalizovan u razvojnoj literaturi, IDRC Books doprinosi saznaju o
ovim pitanjima, kako bi prosirio globalno razumevanje i ravnopravnost.
Izdanja IDRC-a prodaju se preko direkcije u Otavi, Kanada.
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POBOLJSANJE

UCINKA
ORGANIZACIJE

PRIRUCNIK ZA SAMOPROCENU

Znate li da li vasa organizacija ima efikasan uc¢inak?
tal

Ako nema, znate li zasto?

Ovaj prirucnik predstavlja inovativan i u potpunosti proveren model za
samoprocenu organizacije. Alati i saveti u knjizi ,,Poboljsanje ucinka
organizacije predstavljaju vise od pukog merenja rezultata programa,
proizvoda i usluga organizacije. Ona integriSe ove rezultate sa tehnika-
ma razvojne procene, gde tim koji vrsi procenu postaje ukljucen u pro-
ces razvoja organizacije u smislu poboljsanja delotvornosti i postizanja
zadatih ciljeva. Alati i tehnike su fleksibilni i model se moze prilagoditi
bilo kojoj vrsti i veli¢ini organizacije. Knjiga sadrzi i radne listove i vezbe.

wPoboljsanje ucinka organizacije* koristice svakoj organizaciji koja za-
pocinje proces samoprocene, unutrasnju promenu ili stratesko planira-
nje. Ova knjiga posebno je namenjena direktorima i osoblju istrazivac-
kih instituta, dekanima fakulteta, osoblju agencija koje sprovode istra-
zivanja, akademskim gradanima i strucnjacima u oblasti organizacio-
nog razvoja i evaluacije.

Carls Lusthaus (Charles Lusthaus), Mai-Elen Adrien (Marie-Héléne
Adrien) i Geri Anderson (Gary Anderson) partneri su u Universalia
Management Group, Montreal, Kanada. Carls Lusthaus takode je van-
redni profesor na Katedri za upravu i studije poslovne politike, Univer-
ziteta McekGil u Montrealu. Fred Karden (Fred Carden) je visi specija-
lista programa u Odeljenju za evaluaciju pri International Development
Research Centre = IDRC (Medunarodni centar za istrazivanje razvoja),
Ortava, Kanada.






