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Radna grupa srednje i istoéne Europe za upravijanje u neprofithom sektoru, od svog osnivanja 2001. godine
bavila se izazovima s kojima se suoc¢avaju upravni odbori neprofitnih organizacija. Okupljajuci strucnjake i
prakticare iz devet zemalja, radna grupa proucava pitanje upravijanja iz jedinstvenog ugla neprofitnih i nevla-
dinih organizacija (NVO) iz srednje i istocne Europe (SIE).

Nase proucavanje upravnih odbora neprofitnih organizacija u Sjedinjenim Drzavama pokazalo je da su
zapadnjacki modeli upravijanja ¢esto daleko od stvarnosti nasih zemalja. Neviadine organizacije u SIE deluju
u neobicnom okruzenju koje je oblikovala komunisticka proslost i teSka politicka, drustvena i ekonomska tran-
zicija posljednjih godina. Ipak, potrebe i okolnosti pojedinih organizacija se znatno razlikuju, u zavisnosti od
lokalnih stavova, iskustava i ciljeva. Premda nije uvek jednostavno naci zajednicko polaziste, smatramo da je
vazno ojacati nevladin sektor u ovom delu sveta pruzanjem doslednog okvira za upravijanje u neprofitnom sek-
toru koji odgovara lokalnim potrebama. Takav okvir smatramo i prakticnom potrebom i strateSkom nuznoscu
koji pomaze nasSim neviadinim organizacijama da deluju efikasnije, istovremeno pridonoseci Sirem cilju vece
transparentnosti i odgovornosti u neviadinom sektoru u celini.

Tako smo poceli s izradom nacrta niza smernica koje bi promovisale zajednicko regionalno razumevanje do-
brog upravijanja, i istovremeno pokazale kako je moguce primeniti apstraktnu teoriju u praksi. Ovaj prirucnik je
rezultat nasih napora. Zasniva se na osam osnovnih principa koje smatramo kljuénim za upravijanje u neprofi-
tnom sektoru Sirom sveta. Ti principi, izrazeni u osam poglavlja u priruéniku, pruzaju osnovu za smernice za
upravijanje koje su navedene u podnaslovima i razradene u tekstu. Smernice, i jo$ vaznije, naznake sa strane,
odrazavaju nase uverenje da su nastojanja da se primene principi dobrog upravijanja u SIE suo¢ena s izazo-
vima drukgéijim od onih u Sjedinjenim Drzavama ili drugde. Kroz ceo prirucnik nastojimo da uzmemo u obzir
specifiéno okruzenje srednje i istoéne Evrope i da ponudimo reSenja za posebne izazove s kojima se suocavaju
nase NVO.
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Verujemo da ovaj priruénik moze da posluzi kao vodi¢ za dobro upravijanje Sirom srednje i istoéne Evrope,
bez obzira na stepen zrelosti organizacije ili nevladinog sektora u nekoj zemlji. Svesni smo da se moze steci
utisak kako su smernice primerene samo za vece neviadine organizacije koje deluju u povoljnom okruzenju i
koje su sposobne da prihvate relativho sloZzen nacin delovanja. Slazemo se da se primena nekih saveta koje
nudimo moze ¢initi teSkom u slu¢ajevima u kojima zakon nije savrsen, a lokalni stavovi prema viastima se ra-
zlikuju. Takode razumemo da ¢e manje i novije neviadine organizacije - one s volonterskim osobljem, s malim
budzetima i neformalnim upravijackim telima sastavijenim od dvoje ili troje prijatelja - biti u iskuSenju da od-
bace ove smernice kao preambiciozne ili prezahtevne za njihove jednostavne aktivnosti.

Medutim, verujemo da svaka NVO ima odgovornost da rano i dobro razmisli o svojim upravija¢kim praksama.
Rano uspostavijeno dobro upravijanje usmerava razvoj NVO tokom godina, pruzajuci podrsku organizacio-
noj stabilnosti i uravnotezenom donosenju odluka. Dobro upravijanje takode svedoci o integritetu neviadinog
sektora u nekoj zemlji. Angazovana i odgovorna upravijacka tela postavijaju standarde vodstva i kroz viastito
ponasanje iskazuju osnovne vrednosti za koje se zalazu nase NVO. U tom su smislu ona jednako vazna u NVO,
kao i u privatnom i javnom sektoru.

Iz tog razloga, podsticemo nove i zrele NVO da koriste ovu knjigu, ako nista drugo, kao vodi¢ za svoj buduci
razvoj. Pozdravijamo vas angazman na jaéanju upravijackih praksi u NVO u SIE i Zzelimo vam puno uspeha u
postizanju tog cilja.

- Radna Grupa srednje i istocne Evrope za upravljanje u neprofitnom sektoru
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. 0 upotrebi ovog priruc¢nika

Ovaj priru¢nik nudi nekoliko razli¢itih vrsta informacija. Glavni naslovi iskazuju opsteprihva¢ene principe upravljanja u neprofithnom sektoru. Ti su
principi referentne tacke za smernice za dobro upravljanje, koje su navedene u podnaslovu i razradene u tekstu. Naznake sa strane ukazuju na
koji nadin treba pretvoriti teoriju u praksu kroz primenu principa, vrlo ¢esto u regionalnom kontekstu. U prazan iscrtan prostor mozete da unosite
beleske, komentare i ideje o primeni smernica u vasoj NVO.

Organizacije koje zele da oja¢aju svoje upravljacke prakse mogu se pitati gde da po¢nu s primenom saveta koje nudi ovaj priru¢nik. Prvi korak je da
prodete kroz Podsetnik za primenu pri kraju priru¢nika kako biste ocenili upravljatku sposobnost svoje organizacije. Nakon toga, verojatno je
najprimereniji postupan pristup, uz postavljanje prioriteta i uvodenje pojedinih koraka jedan po jedan, u skladu sa potrebama organizacije. Pogledajte
Uspostavljanje dobrog upravljanja za dodatne sugestije o ja¢anju upravljackih praksi u vasoj NVO. Izvori navedeni na kraju nude dodatne
informacije o upravljanju NVO u SIE.

Principi

\

B Dobro upravijanje je osnovni oblik odgovornosti

M Odg jaima i sistemii
upravijanja

Engleska re¢ governance dolazi iz latinske reéi koja znaéi ,upravljati, voditi
ili usmeravati”. Termin se po pravilu odnosi na nagin na koji se stiée, preno-
si ili sprovodi viast unutar drustva ili organizacije. Prema zapadnjagkim

politiékim icari dobro janje” je podela ja za —_—
donosenje odluka kako bi se sprecilo akumuliranje moéi i resursa u .
rukama nek iedinca ili grupe. <J $ta je dobro upravijanje?
_ ukama nekog pojedinea il grupe Radna grupa srednje i istocne Eviope za
Smernice — upravijanje u neviadinom sekioru definise
U javnom sektoru, dobro upravijanje je zasnovano na sistemu provera i dobro upravijanje kao “transparentan proces
uskladivanja izmedu razligitih grana viasti (zakonodavne, izvréne, sudske). donoenja odluka(ukl:ome vofjddslvo neprogme
e i iia 1 organizacile, na efektivan i odgovoran nain,
Podrazumeva se da ono ukljucuje proces redovnih konsultacija izmedu Ustmeravatesurse | sprovod svoja cviatéena
organa viasti i ire javnosti, kako bi gradani mogli da te viasti pozovu na na osnovu zajednickin viednosti.”

odgovornost i da osiguraju da one sluze njinovim interesima.

— Od teorije do prakse

-
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NVO su odgovorne svojim zajednicama

-V

NVO prihvataju najvisi stepen odgovornosti

NVO su utemeljene su na principu slobodnog udruzivanja gradana. Usta-
vi i zakoni veéine zemalja SIE priznaju to pravo. Ponekad ga potvrduju
direktnom ili indirektnom finansijskom podr§kom koju pruzaju NVO, a
koja moze ukljucivati potpune ili delimi¢ne poreske olaksSice. Zauzvrat,
NVO se obavezuju da ¢e obavljati aktivnosti koje ispunjavaju neku javnu
potrebu ili potrebu zajednice, a ne privatne interese vlasnika ili deoni¢ara
usmerene na profit.

Dokle god primaju direktnu ili indirektnu podr$sku javnog sek-
tora, od NVO se oc¢ekuje da pokazu visok stepen odgovornosti
prema zajednicama u ¢ijem okruzenju obavljaju svoje aktiv-
nosti. U tu zajednicu spadaju ¢lanovi, korisnici, donatori, vlada i drugi
relevantni akteri ili interesne grupe. Caki organizacije koje se baziraju na
¢lanstvu imaju obavezu da budu odgovorne prema Siroj zajednici, ukoli-

ko direktno ili indirektno zavise od podrske te zajednice.

NVO treba da deluju odgovorno ¢ak i u onim zemljama gde javnost to od
njih ne ocekuje ili gde pravno ili politicko okruzenje ne pruza podrsku
nevladinom sektoru. Sirom SIE postoji takozvani “procep odgovornosti”,
jer NVO nisu pod pritiskom interesnih grupa da se ponasaju odgovorno -
donatori ne pitaju kako se trosi novac, a korisnici ne pitaju ko finansira or-
ganizaciju i zasto. Najbolje NVO, medutim, vide taj procep odgovornosti
kao razlog vise da dokazu da zasluzuju posebne povlastice. Ponasajuci
se odgovorno i u skladu s potrebama zajednice, NVO pokazuje svoju pre-
danost ispunjavanju javnog interesa (videti Sta je odgovornost?).

$ta je odgovornost

(accountability)?

Popularni re¢nik defini$e “odgovornost”
(accountability) kao “obavezu ili spremnost
da se prihvate odgovornosti (responsibility)

za vlastito delovanije ili njegovo obrazlozenje”.

Prva zabelezena upotreba te re¢i u ovom
smislu na engleskom jeziku datira iz 1794.
godine — a to je period u kojem se javio
nov nacin razmisljanja o javnom interesu,
gradanskom drustvu i prirodi dobrog
upravljanja.

Za NVO, odgovornost znaci da ona redovno
pokazuje da svoje resurse koristi mudro

i da ne koristi svoje posebne privilegije

da bi ispunila interese suprotne njenom
neprofitnom statusu. Odgovorna NVO je
transparentna, spremna da pokaze svoje
ra¢une i dokumente donatorima, korisnicima
i drugima, u svrhu javnog nadzora.

Takvim odgovornim delovanjem NVO
pokazuje svoju predanost demokratskim
vrednostima i, dugoro¢no doprinosi izgradniji
civilnog drustva u SIE.
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Dobro upravijanje je osnovni oblik odgovornosti

Odgovorna organizacija ima funkcionalan sistem internog
upravijanja

Engleska re¢ “governance” dolazi iz latinske reci koja znaci ,,upravljati,
voditi ili usmeravati”. Termin se po pravilu odnosi na naéin na koji se sti-
¢e, prenosi ili sprovodi vlast unutar drustva ili organizacije. Prema zapad-
njackim politiCkim teoreti¢arima, ,dobro upravljanje” je podela ovlasc¢e-
nja za donoSenje odluka kako bi se sprecilo akumuliranje mo¢i i resursa
u rukama nekog pojedinca ili grupe.

U javhom sektoru, dobro upravljanje je zasnovano na sistemu provera i
uskladivanja izmedu razli¢itih grana vlasti (zakonodavne, izvr$ne, sud-
ske). Podrazumeva se da ono ukljuc¢uje proces redovnih konsultacija
izmedu organa vlasti i Sire javnosti, kako bi gradani mogli da te vlasti
pozovu na odgovornost i da osiguraju da one sluze njihovim interesima.

U neprofitnim organizacijama, dobro upravljanje funkcioniSe na gotovo
isti nacin. Organizacija sprovodi dobro upraviljanje kada ima in-
terni sistem provera i uskladivanja koji osigurava da organi-
zacija sluzi javnhom interesu. Dobro upravljanje u NVO zasniva se
na razli¢itim organizacionim entitetima (rukovodstvo i upravljacko telo) i
raspodeli mo¢i za donos$enje odluka medu njima. Takav sistem pomaze
da se ograniéi ili ublazi kontrola bilo kog pojedinca ili grupe, osigurava
dobro kori$¢enje organizacionih resursa i Cuva usmerenost NVO javhom
dobru (videti Sta je dobro upravljanje?)

$ta je dobro upravljanje?

Radna grupa srednje i isto¢ne Evrope za
upravljanje u nevladinom sektoru definise
dobro upravljanje kao “transparentan
proces donos$enja odluka u kojem
vodstvo neprofitne organizacije, na
efektivan i odgovoran nacéin,
usmerava resurse i sprovodi svoja
ovlaséenja na osnovu zajedniékih
vrednosti.”



U srednjoj i isto¢noj Evropi, englesku re¢ governance gotovo je nemo-
guce prevesti (videti Prevodenje termina “governance” na jezike
SIE). Konotacije domace terminologije mogu znac¢ajno da se razlikuju od
engleske reci s njenim specifi¢nim tradicijama. Dodatno je zbunjujuce to
Sto se u SIE iste recCi ¢esto koriste za opisivanje razli¢itih funkcija zapo-
slenih i upravljackog tela. Prvi korak NVO u jaanju upravljackih praksi
moze biti da razmotri reci kojima se ozna€ava rad razli¢itih aktera u orga-
nizaciji i da se pobrine za to da se one medu sobom dovoljno razlikuju.

Beleske:

Prevodenje termina “governance”
na jezike SIE

Rec governance izuzetno je tesko

prevesti na jezike SIE. Veliki je problem to $to
se domace reci za governance cesto koriste i
za prevodenje engleske redi

management, ¢ime se dodatno oteZzava
razlikovanje ta dva pojma.

Stavige, premda je engleski filozof John
Locke uveo pojam dobre vladavine kao
“podelu vlasti” pre vise od 300 godina,
razumevanije upravljanja u ovom smislu
(ponovo) je uvedeno u SIE tek pre nesto vise
od jedne decenije. |z tog razloga, reci kojima
prevodimo governance — poput bugarske
re¢i upravlenie i njenih varijanti na ruskom i
drugim slovenskim jezicima — poti¢u iz vrlo
razli¢itin politickih tradicija i ne prenose na
adekvatan nacin Lockeovo znacenije.

Ta zbrka moze da oteza razmisljanje o
upravljanju — i da zakomplikuje nastojanja da
se razdvoje funkcije odbora i zaposlenih.

6b



Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

Osnovni dokumenti NVO formalno utvrduju
njenu upravijacku strukturu

Osnova za upravljanje nevladinim organizacijama najées¢e su zakon-
ski propisi neke zemlje, koji odreduju unutras$nju upravljacku strukturu,
u zavisnosti od tipa organizacije (videti Osnovni oblici NVO u SIE).
Preciznije re€eno, upravljacko telo (ili tela) organizacije treba odrediti u
»osnovnim dokumentima“ na nacin kako to trazi zakon - tj. u odluci o
osnivaniju, statutu, povelji ili nekom drugom pravnom dokumentu. Ekspli-
citno imenovanje upravljackog tela je vazno jer se na taj nacin razjasnja-
va ko ima osnovne odgovornosti za donos$enje odluka i nadzor unutar
organizacije. Eksplicitna upravljacka struktura je prvi korak ka
uspostavljanju stabilnog i predvidivog okvira za odgovornost
unutar NVO.

U SIE nekoliko faktora moze da zakomplikuje upravlja¢ku strukturu NVO.
Zakoni o NVO u regionu koji su jo§ uvek u procesu poboljSavanja, pone-
kad su nejasni, kontradiktorni, ili ne govore nista o upravljanju i odgovor-
nostima odbora. Ponekad se u zakonu pominju razli¢ita upravljacku tela
bez objasnjenja njihove svrhe ili ovla§éenja. To moze da dovede do loSe
dodeljene pravne odgovornosti, a moguce je i da odbor NVO nema nika-
kve prepoznatljive duznosti osim da postoji u trenutku registracije.

Drugu komplikaciju ¢ini struktura udruzenja i fondacija. Mnoga udruzenja
u SIE ne funkcioni$u kao istinske organizacije zasnovane na ¢lanstvu -

Osnovni oblici NVO u SIE
Generalno, postoje dva pravna oblika
NVO u SIE: udruzenja i fondacije.

Udruzenja su organizacije zasnovane na
¢lanstvu, ¢iji €lanovi ¢ine najvise upravljacko
telo. Mogu se osnovati da bi sluzile javnom
dobru ili zajedni¢kom interesu ¢lanova.
Regulativa se razlikuje u odnosu na na to ko,
i koliko osoba, moZze da osnuje udruzenie.

U Rumuniji i Latviji, pravna lica mogu da
osnivaju udruzenja; u Makedoniji ne smeju.
Madarska zahteva deset osnivaca, Estonija
samo dva.

Fondacije tradicionalno moraju da
poseduju imovinu namenjenu taéno
odredenoj svrsi. Fondacije nemaju ¢lanove.
Umesto toga, njima upravlja odbor direktora
koji imenuju osnivaci, a on ¢esto obnavlja
sam sebe. U nekim zemljama fondacije
mogu da sluze u privatne svrhe, ali u
mnogima moraju da sluze iskljucivo javnom
dobru. Neke zemlje specificno odreduju
minimalan iznos kapitala za registraciju.
Zahtevano trajanje takode moze da se
razlikuje: u Sloveniji i Madarskoj pretpostavlja
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LI Dobro upravijanje ima formainu strukturu

ona su uzela taj oblik isklju€ivo u svrhu registracije. lako je moguce da
osnovni dokumenti odrede skupstinu kao najviSe upravljacko telo, u
stvarnosti se skupstina retko sastaje i sprovodi vrlo malo upravljac¢kih
funkcija. Izmedu godis$njih sastanaka skupstine, posebno telo, ¢esto na-
zvano izvr$ni odbor, moze da preuzme aktivniju upravljacku ulogu, ali i
njegove duznosti takode mogu biti slabo definisane. Stavise, i skupstinu
i izvr$ni odbor ¢esto ¢ine zaposleni na viSim polozajima i zato se ne razli-
kuju u mnogome od viSeg rukovodstva. Slicno tome, u fondacijama moze
do¢i do zbrke oko toga ko zapravo upravlja, buduc¢i da osnivaci za sebe
zadrzavaju neka prava i privilegije koje su, zapravo, po prirodi upravljac-
ke. Takvi sistemi omoguc¢avaju prenosenje upravljacke funkcije izmedu
raznih grupa, od kojih je nijedna ne obavlja primereno.

Na kraju, mnoge NVO u SIE imaju dvojnu upravljacku strukturu koja je
¢esta u evropskim korporacijama. U takvoj strukturi postoje zapravo dva
upravlja¢ka tela: nadzorni odbor, koji uglavhom nadgleda finansijsko
poslovanje organizacije, i posebno telo, ¢esto nazvano upravni odbor.
Glavna prednost takve dvojne strukture je integracija upravljanja u sva-
kodnevni Zivot organizacije. Ona, medutim, moze da prouzrokuje proble-
me u slu€aju da je izvr$ni odbor sastavljen ve¢inom od zaposlenih, kako
je €esto slucaj. Premda zaposleni dobro razumeju organizaciju, njihovo
prisustvo u upravljackom telu zamagljuje razliku izmedu upravljanja (go-
vernance) i rukovodenja (management) i brzo dovodi do sukoba interesa
(Poglavlje 4.1). Situacija postaje jo$ problematic¢nija ako se nadzorni od-
bor sastaje samo jedanput ili dvaput godisnje. S tako retkim aktivnostima

se da su fondacije trajnog karaktera, dok se
u Estoniji one mogu osnovati na ogranicen
vremenski period.

Ostali oblici. Otprilike polovina zemalja
SIE ima barem jo$ jedan oblik NVO. Za
razliku od fondacija, koje su primarno
definisane kao organizacije koje daju
podrsku, neke zemlje priznaju i NVO koje
pruzaju usluge. One su poseban oblik
organizacija bez ¢lanstva, koje traze
podrsku ili stvaraju prihod — obi¢no privatne
bolnice, instituti, centri za obuku i sli¢no.
Takve organizacije imaju niz naziva - od
,preduzeca za javnu dobrobit” u Ceskoj do
,centara” u Albaniji.

Sve NVO su implicitno ili eksplicitno
obvezane “zabranom distribucije” — drugim
re¢ima, ne smeju da raspodeljuju profit ili
neto zaradu kao takvu bilo kom pojedincu.
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L} Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

nadzorni odbor se lako uspava i zanemaruje svoje zadatke, ¢ime liSava
NVO funkcije istinskog internog nadzora.

U sluéaju da su prisutni takvi faktori koji dovode do komplikacija, NVO
bi trebalo da ojaca svoje upravljanje pojasnjenjem i pojednostavljenjem
odnosa izmedu tela koja je vode. Cakiu slu€aju da su zakoni nejasni,
oni ne sprec¢avaju niti zabranjuju dobro upravljanje i mnogo je toga sto
organizacija moze da ucini da ojaca svoju upravljacku strukturu, pocev
od njenih osnovnih dokumenata (videti Sta bi osnovni dokumenti
trebalo da govore o upravljanju?). Ako se zanemari, ambivalentna
upravljacka struktura moze da dovede do internih sukoba ili do potpunog
raspada u strukturi vodstva. Dobro osmisljena upravljacka struktura, s
druge strane, pojacava odgovornost i postavlja temelj za efikasnu i dobro
vodenu organizaciju.

Beleske:

$ta bi osnovni dokumenti trebalo

da govore o upravljanju?

Osnovni dokumenti vase organizacije —

odluka o osnivanju, statut, povelja i pravilnik

o radu — mogu da predstavljaju osnovu

za dobro upravljanje time $to ¢e sadrzati

informacije o upravljackom telu ili telima (uz

sve ostale informacije koje zahteva zakon):

* Naziv upravljackog/ih tela

* Najvi$a i glavna upravljacka tela, uz opis
odnosa prema ostalim telima u organizaciji

* Osnovne duznosti i ovlasc¢enja

* Duznosti pojedinih ¢lanova odbora, kao $to
su lojalnost i poverljivost

* Minimalan broj ¢lanova odbora

* Pravila za ¢lanstvo (ukljuéujuci kriterijume 8a
za ukljucivanje u ¢lanstvo, suspenziju ili
isklju¢ivanije)

* Uslovi za pojedine duznosti (trajanje
mandata, ograni¢enje reizbora)

* Minimalan broj godi$njih sastanaka odbora

* Nacin sazivanja sastanaka (ko inicira
sastanke, kako se odreduju datumi, ko
odlucuje o dnevnom redu, itd.)

* Procedure za donosenje odluka (broj
potreban za kvorum, kako glasati i
dokumentovati odluke)

» Odredbe koje se tiCu sukoba interesa



LI Dobro upravijanje ima formainu strukturu

Odbor je glavno upravijacko telo

Bez obzira na upravljaCku strukturu organizacije, treba da postoji jedno
upravljacko telo koje provodi stalan i konzistentan nadzor i ima ovla§¢enja
za donosenje odluka. Glavno upravljacko telo nije uvek isto sto i najviSe
upravljacko telo. U udruzenjima koja se temelje na ¢lanstvu, na primer,
najviSe upravljacko telo je uvek Sire ¢lanstvo, ¢ije odluke i uputstva uvek
imaju veéu snagu od drugih delova organizacije. Ali, ako se ¢lanstvo sas-
taje samo na nekoliko sati godi$nje, teSko da se moze reé¢i da sprovodi
~stalno i dosledno” upravljanje. Obi¢no je potrebno neko drugo glavno
upravljacko telo koje ¢e upravljati organizacijom izmedu sastanaka Sireg
¢lanstva. To glavno upravljacko telo moZzemo nazvati izvr$ni' odbor ili od-
bor direktora. U ovom priru¢niku jednostavno ga zovemo ,,odbor”.

Razlika izmedu najviSeg upravljackog tela i glavnog upravljackog tela je
vazna, buduc¢i da osobe koje rade u NVO u SIE ponekad pretpostavljaju
da im, ako imaju skupstinu, ne treba - ili ¢ak ne sme da postoji - bilo koje
drugo upravljacko telo. Medutim, sve NVO treba da imaju upravljacko telo
koje je redovno ukljué¢eno u rad i koje moze da vodi organizaciju izmedu
sastanaka skupstine. Najée$¢e ne postoji pravna prepreka za uspostavl-
janje takvoga tela. Osnovni dokumenti udruzenja treba jasno da odrede
kada skupstina delegira upravlacke odgovornosti drugom, glavnom
upravljackom telu (videti Vise od jednog upravljackog tela? Kako
mogu da saraduju). Dijagram organizacije koji pokazuje sled ovlas¢enja
od upravljackog/ih tela preko izvrSnog direktora do zaposlenih je korisno
sredstvo pomocéu kojeg se razjasnjava struktura tih odnosa.

Vise od jednog upravljackog tela?

Kako mogu da saraduju.

Uobicajeno je da NVO u SIE imaju vise

od jednog tela koje ima obvezu da vodi

organizaciju. Ta tela mogu produktivno da

saraduju u slu¢aju da osnovni dokumenti i

politika organizacije jasno odreduju glavnu

ulogu svakog od njih i nacine na koji se
medu njima delegiraju ovladtenja i obaveze
izvestavanja. Premda njihovi nazivi mogu da

se razlikuju, postoje Cetiri tipa osnovnih tela s

razli¢itim ulogama u vodenju organizacije:

* Najvise upravljac¢ko telo: konaéno
donosenje odluka. U udruzenjima
najvaznije odluke ¢esto donosi skupstina.
Takve su odluke od klju¢ne vaznosti za
zivot NVO i uklju€uju pitanja poput misije
ili raspustanja organizacije. Odgovornost
za donosenije takvih odluka ne moze da
se delegira. Medutim, najvi§e upravljacko
telo moze da delegira druge odgovornosti
glavnom upravlja¢kom telu.

* Glavno upravljacko telo:
upravljanje. Najcesce postoji posebno
telo koje sprovodi stalne upravljacke
funkcije, poput odredivanja pravila i
strategija organizacije. Po pravilu je to ono
§to mi nazivamo ,odbor”. To telo ¢esto
delegira implementaciju svojih odluka
profesionalcima (plac¢enim ili nepla¢enim).
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Odbor zajednicki donosi odluke

Glavna vrednost odbora je u tome sto je to telo koje kolektivno vodi or-
ganizaciju. Odbor zastupa interese razli¢itih interesnih grupa
neke NVO, a kolektivno vodstvo pomaze organizaciji da osta-
ne usmerena na misiju i da se odupre posebnim prioritetima
odredenih pojedinaca ili grupa. U tom smislu, odbor dopunjuje vo-
dstvo izvrSnog direktora, koji doprinosi svojim pojedina¢nim talentima,

vizijom, harizmom i kontrolom.

Kolektivno vodstvo ima i prakti€nih koristi. Kao skup mnogih, odbor ima
Sirinu perspektiva i dubinu iskustva koja prevazilaze sposobnosti poje-
dinog vode. Medutim, kao jedno telo, odbor moze da sintetizuje razlicita
stanovista u zajednicke vizije i ciljeve, i na taj nacin da bude snaga koja
ujedinjuje organizaciju.

Kolektivno vodstvo ¢esto nije jednostavno, i zato bi osnovni dokumenti,
odredivanjem parametara za grupno donosenje odluka, trebalo da olak-
Saju efikasno funkcionisanje odbora kao tima. Na primer, trebalo bi da
odreduju da odbor donosi odluke samo na formalno sazvanim sastanci-
ma na kojima je prisutna veéina ¢lanova (tj. kvorum). Osnovni dokumenti
bi trebalo jasno da definiSu koliko ¢lanova ¢ini kvorum, na koji nacin se
sazivaju sastanci, kao i nacin na koji se donose i dokumentuju odluke. Ta-
kvo vodstvo pomaze odboru da svoje zadatke obavlja na dosledan nagin,
izbegavajuci sumnje u ispravnost donetih odluka.

Premda je odgovorno najvisem
upravljackom telu, ono ima ovlaséenja da
donosi mnoge odluke u ime NVO.
Rukovodec¢i tim ili izvr$ni
direktor: svakodnevno vodenje
organizacije. Posebno telo il osoba
¢esto sprovodi odluke najviseg i glavnog
upravljackog tela i vodi svakodnevne
aktivnosti NVO. U udruzenjima to

telo najcescée Cine visi sluzbenici. U
fondacijama tu ulogu naj¢esée ima jedna
osoba, poput izvr$nog direktora. U svakom
sluéaju, to telo ili osoba je odgovorna
upravljackim telima koja su im hijerarhijski
nadredena.

Nadzorni odbor: kontrola i revizija. o
NVO ponekad imaju dodatno telo koje
prati nacin na koji se odluke donose i
sprovode, kako se trosi novac i da li se
postupa po zakonu. Taj nadzorni odbor je
obi¢no nezavistan od upravnog odbora
(kao u Madarskoj i Poljskoj) i direktno
podnosi izvestaj najvisem upravljackom
telu. Kako bi bio u stanju da donosi odluke
na osnovu pouzdanih informacija, obi¢no
ima pravo da prisustvuje sastancima
upravnog odbora, da prou¢ava dokumente
i posmatra aktivnosti organizacije, premda
nema pravo glasa. Predsednik upravnog
odbora naj¢esce treba da osigura punu
informisanost nadzornog odbora kako bi
nadzorni odbor mogao da ispunjava svoje
duznosti.
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Pored ovih osnovnih standarda, naéin na koji odbor donosi odluke moze
znacajno da se razlikuje. On je €esto proizvod organizacione kulture, kao
i ,hemije“ medu pojedincima za stolom. Neki odbori najbolje funkcionisu
postizanjem konsenzusa, dok drugi glasaju o svakoj odluci. Prihvatljiva
je bilo koja od tih metoda, ili njihova kombinacija, ukoliko svakom ¢lanu
odbora dozvoljava ravnopravno ucestvovanje. Nacin donosenja odluke,
kao i ishod tog procesa, treba uvek da bude dokumentovan u zapisniku
sa sastanka odbora.

Upravni odbori bi samo u retkim slu¢ajevima trebalo da donose odluke
van sastanka, i to obi¢no u vanrednim situacijama. Odluke donete putem
e-maila ili od strane neke pod-grupe, premda je to mozda jednostavnije,
mogu da kr§e odredbe osnovnih dokumenata koje se na taj na¢in mogu
dovesti u pitanje ili obesnaziti. Kada mora da donese odluke van sastan-
ka, odbor treba da se upravlja prema unapred odredenim pravilima i da
dokumentuje odluke koje treba formalno odobriti na narednom sastanku
(videti Primer politike: odluke odbora donete van redovnih sa-
stanaka).

Beleske:

Primer politike: odluke odbora
donete van redovnih sastanaka

Vedina osnovnih dokumenata odreduje da
odbor moze da deluje samo na formalnim
sastancima na kojima je prisutan kvorum
¢lanova. Medutim, $ta ako se dogodi nesto
Sto hitno treba resiti? Odmah treba poduzeti
nesto, ali ¢lanovi odbora nemaju vremena
da se sastanu uzivo ili se nedovoljan broj
¢lanova odazove na hitno sazvan sastanak.

U ekstremnim situacijama, odbor, naravno,
mora biti u stanju da donese odluke da

bi zastitio interese organizacije ili njenih
zaposlenih. Eksplicitna oravila o donosenju
hitnih odluka dozvoljavaju odboru da se
ponasa odgovorno ¢ak i u vanrednim
situacijama. Pravila bi trebalo da daju
mogucénost odboru da hitno preduzme korake
nakon telefonskog dogovora ili dogovora
putem e-maila ili na sastanku na kojem je
prisuto manje ¢lanova od kvoruma.

U situacijama kada je odbor prisiljen da

radi na taj nacin, odluke treba potvrditi na
narednom redovnom sastanku odbora i uneti
ih u zapisnik.
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Individualni ¢lanovi odbora imaju specifiche duznosti

Premda ¢lanovi upravnog odbora upravljaju kao kolektivno telo, oni imaju
i pojedina¢ne duznosti. U ¢lanku ,Integritet, dobro upravijanje i transpa-
rentnost”, Medunarodni centar za neprofitho pravo ukazuje na to da su
¢lanovi odbora ,,duzni da pokazuju lojalnost organizaciji, da vredno i pa-
zljivo izvr§avaju svoje duznosti prema organizaciji i da Cuvaju poverljivost
informacija o organizaciji koje nisu za javnost.“ (videti www.icnl.org).
Ispunjavanje tih duznosti znaci da se od ¢lanova odbora oc¢ekuje da re-
dovno prisustvuju sastancima, da daju aktivan doprinos diskusijama i da
interese organizacije stave iznad bilo kojih drugih li€nih, profesionalnih ili
organizacionih interesa. Detaljno opisana o¢ekivanja mogu da pomognu
pojedinim €lanovima odbora da bolje razumeju svoju ulogu i na€in na koji
najbolje mogu da je ispune (videti Opis posla ¢lanova odbora).

Pored osnovnih duznosti, odbori mogu da pojedinim élanovima delegi-
raju dodatne, specificne duznosti. Stru¢njak za finansije koji je ¢lan od-
bora, na primer, moze da dobije ovlaséenje da nadgleda pripreme godis-
njeg budzeta, a pravnik u odboru moze da dobije ovlas¢enje da nadgleda
pravna pitanja u radu organizacije. Takvo delegiranje poslova mora da
se obavi na jasan nacin. Ne bi trebalo da se automatski pretpostavljaju
prema profesionalnim kvalifikacijama pojedinih ¢lanova odbora. Takode,
nije dovoljno da ¢lanovi odbora ograni¢e svoj doprinos samo na specija-
lizovane struc¢ne usluge. Prva i najvaznija duznost svakog ¢lana odbora
je da doprinese zajedni¢kim dogovorima i odlukama odbora u celini.

Opis posla ¢élanova odbora

Premda ¢lanovi odbora ne treba da budu
plaéeni za svoj rad, ,opis poslova“ u
pismenoj formi je ipak koristan. On moze da
pomogne ¢lanovima odbora da shvate nacin
ponasanja u odboru i da odrede prioritete
za svoje aktivnosti. To je takode korisno
sredstvo upoznavanja novih ¢lanova odbora
s onim $to se od njih o¢ekuje. Stavke koje
treba da sadrzi takav dokument su:

1. Poznavanije i podrska misiji organizacije.

2. Redovno prisustvo na sastancima odbora.

3. Priprema za sastanke.

4. Poverljivost.

5. Informisano i nepristrasno vodenje.

6. Izbegavanje posebnih prioriteta i sukoba
interesa. 10a

7. UCestvovanje u radu komisija i u posebnim
dogadajima.

8. Podrska izvr§nom direktoru.
9. UCestvovanije u razvoju resursa.
10. Promovisanje organizacije u zajednici.

Posebna uloga osnivaca.

Rad s osnivacima je delikatno pitanje. Mnoge
NVO u SIE jo§ uvijek zavise od pojedinaca
koji su pokrenuli organizaciju, bilo zato §to
oni imaju posebna prava koja proizlaze iz
zakona (kao u Madarskoj) ili zato $to su na
vodecim pozicijama u organizaciji, poput



Uprkos dobrim namerama, ponekad je ¢lanovima odbora koji su veoma
aktivni u organizaciji teSko da zapamte da oni nemaju posebna ovlaséenja
izvan ucestvovanja u radu odbora. Clan odbora koji volontira u programi-
ma organizacije, na primer, nema pravo da govori programskom osoblju
Sta treba da rade, samo zato $to je ¢lan odbora. Osnivaci NVO u SIE ¢esto
predstavljaju poseban izazov, buduéi da mogu da imaju imati li¢ni auto-
ritet koji nadmasuje onaj koji imaju ostali ¢lanovi odbora (videti Posebna
uloga osnivaca).

Izvr$ni direktor, u saradnji s predsednikom, treba da osigura da ¢lanovi
odbora razumeju prirodu svojih ovlas¢enja i da ne prelaze granice u nas-
tojanju da direktno vode organizaciju. Najbolji pocetak mogla bi da bude
samoprocena (videti Poglavlje 6.5).

Beleske:

izvr$nog direktora ili predsednika odbora. U
ovom drugom slucaju, li¢ni autoritet osnivaca
Cesto prevazilazi prava i obveze tog polozaja.
Mislienje osnivaca jednostavno ima vecu
tezinu, mozda zato $to postoji prirodni osecaj
zahvalnosti ili poslusnosti prema ,roditelju”
organizacije ili zato §to osniva¢ ima neobicno
jak profesionalni uticaj. Sto se ti¢e osnivaca,
oni obi¢no izuzetno cene svoj rad u organizaciji
koju su osnovali i spremni su da ve¢no ostanu
uz nju. Drugima je, razumljivo, neprijatno da im
ukazu na to da je doslo vreme da se njihova
uloga promeni.

Ipak, NVO koje imaju stratesku perspektivu
shvataju da moraju postupno da ukinu posebne
privilegije osniva¢a, osim ako ih na to ne
primorava zakon ili statut. Bez obzira na to
koliko je znacajan, osnivac koji deluje izvan
pravila koja vaze za ostale moZe nehotice da
spreci ukorenjivanje zdravih postupaka i da kod¢i
rast organizacije.

Jedan od nacina na koji mozete da sprecite
osnivaca da zadrzava razvoj organizacije jeste
da ga podstaknete, ako je ¢lan odbora, da
deluje ravnopravno s ostalim ¢lanovima odbora.
Na primer, odbor moze da potvrdi da se odluke
donose samo na sastancima na kojima postoji
kvorum i da uvede taéno odredeno trajanje
pojedinog mandata. Takve promene treba
uvesti takti¢no, da osnivadi ne bi stekli utisak
da su napadnuti ili da im organizacija nije
zahvalna. Svakako objasnite da je cilj promena
jacanje organizacije i da ¢e se one odnositi
jednako na sve. Nekim organizacijama pomaze
osmisljavanje nove, visoke pozicije za osnivace,
ali bez prava dono$enja odluka — na primer
voditelj savetodavnog veca.
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BLl Dobro upravijanje ima formainu strukturu

Odbor ima predsednika

Kao i svaka druga grupa, odbor ne moze efikasno da funkcionise bez
formalno odredenog vode. Predsednik odbora je uglavhom odgovoran
za koordinaciju rada odbora i on sluzi kao spona izmedu odbora i za-
poslenih, naro€ito izvrSnog direktora. Duznosti predsednika po pravilu
ukljuéuju sazivanje i vodenje sastanaka i imenovanje ¢lanova komisija
(videti Duznosti predsednika). Predsednik nema nikakva posebna
ovlaséenja za donosenje odluka, osim ako mu ta ovlasé¢enja nisu ekspli-
citno dodeljena od strane celog odbora.

Za imenovanje predsednika mogu da se koriste razli¢ite metode — na pri-
mer, njega mogu da izaberu svi €lanovi organizacije ili sam odbor. Kvali-
teti koje predsednik treba da ima ukljuéuju sposobnost vodenja diskusije
na pravi€an, ali i autoritativan nacin, kao i pridrzavanje propisanih proce-
dura i unapred odredenog dnevnog reda. Vestine upravljanja vriemenom
i strateska vizija takode su vazni. Da bi se izbeglo nerazumevanje i sukob,
metod imenovanja predsednika, kao i njegove glavne duznosti, treba da
budu opisane u osnovnim dokumentima.

Beleske:

Duznosti predsednika

Uloga predsednika nije uvek ocigledna, ali
poslednje sto ¢e bilo koji predsednik da
prizna jeste da je nesiguran u pogledu posla
koji treba obaviti. Posedovanije definisanih
osnovnih o¢ekivanja u pismenoj formi moze
biti od velike pomo¢i. Ona mogu da ukljuce
sledece:

1. Raspored sastanaka odbora.

2. Odredivanje dnevnog reda sastanaka
(zajedno sa izvrénim direktorom).

3. Vodenje diskusije na sastancima; posebno
postovanje dnevnog reda i pravila 11a
ponasanja.

4. Koordinacija svih aktivnosti odbora izvan
sastanaka.

5. Imenovanje predsednika komisija i, ukoliko
vreme to dozvoljava, rad po funkciji (ex
officio) u svim komisijama.

6. Nadgledanje zaposljavanja i ocene ucinka
izvrSnog direktora.

7. Predsednik treba da osigura da odbor svoj
posao radi kako treba i da vrsi evaluaciju
vlastitog rada.

8. Predstavljanje organizacije u javnosti.



Dobro upravijanje podrazumeva razdvajanje

upravijanja i rukovodenja

Odbor ne ¢ine zaposleni

Osnovno pravilo dobrog upravljanja je razdvajanje rukovodenja i uprav-
ljanja. Osnovna pretpostavka jeste da razdvajanje omogucava provere
i usaglaSavanja koji osiguravaju da se organizacija vodi dobro i da se
vazne odluke donose imajuéi u vidu javni interes.

Da bi razumeli logiku ovog razdvajanja, pogledajmo mogucéu suprotnu
situaciju. Upravni odbor koji nije odvojen od rukovodstva - tj. odbor ¢&iji
su ¢lanovi zaposleni, ili su blisko s njima povezani, ili odbor u kome do-
miniraju zaposleni - suo¢en je sa stvarnim ili potencijalnim teSko¢ama
u predstavljanju interesa svih relevantnih aktera na pravi¢an nacin. Te
teSkoce nastaju zato $to su ljudi koji donose odluke i ocenjuju njihovu pri-
merenost isti oni (ili njima bliski) na koje se te odluke odnose, ili oni koji ih
sprovode. Na primer, zaposleni koji je ¢lan odbora moze da u€estvuje u
donosenju odluke o vlastitoj plati koja se zasniva na oceni njegovog rada!
Potencijal za zloupotrebu u takvoj situaciji ukazuje na to da se uprav-
ni odbor koji nije odvojen od rukovodecih funkcija nalazi u
stalnom stanju stvarnog ili potencijalnog sukoba interesa,
buduc¢i da su funkcije nadzora pomesane sa izvr$nim funk-
cijama (videti Zasto je glasanje zaposlenih u odborima sukob
interesa).

S druge strane, odbor koji je nezavistan od rukovodstva automatski ukla-
nja sumnju u to da su njegove aktivnosti motivisane ne¢im drugim, osim

Zasto je glasanje zaposlenih u
odborima sukob interesa

Zamislite da NVO mora da odIuci o tome

da li ¢e ucestvovati u znacajnom konkursu.
Projekat nije sasvim u skladu s onim $to je
organizacija do sada radila, ali ako dobije

na tenderu, plate zaposlenih bi¢e pokrivene
za narednih nekoliko godina. Pitanje se
upucuje odboru koji treba da donese odluku,
buduci da se ono ti¢e misije NVO. Ako
zaposleni glasaju u odboru i odbor odluci da
organizacija uGestvuje na konkursu, drugi
mogu da pretpostave — s pravom iline — da je
odluku motivisala iskljucivo Zelja zaposlenih da
osiguraju sopstveni prinod, a ne dobrobit za
misiju NVO.

Uzmimo drugi primer: u NVO koja prolazi

kroz probleme vezane za usluge koje nudi,
zaposleni odgovorni za koordinaciju programa
— uklju€ujuci izvr$nog direktora — ne vide da su
problemi vezani vise za njihov rad nego za bilo
kakav eksterni uzrok. Nezavisni ¢lanovi odbora
ne samo da uzrok problema vide jasnije, nego
su i umoguénosti da donesu teske odluke o
otpustanju zaposlenih.

Takve i sli¢ne situacije pokazuju da odbor koji
¢ak i samo delimi¢no ¢ine zaposleni s pravom
glasa nije u stanju uverljivo da deluje kao
provera i protivteza interesima rukovodstva.
(Odbori se suo¢avaju i s drugim oblicima
sukoba interesa. Vise o toj temi videti u
Poglavlju 6.3.)
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javnim dobrom. Odbor deluje kao provera kontrole rukovodstva, ali ope-
rativno ne vodi organizaciju niti direktno raspolaze njenim sredstvima. Ta
odvojena funkcija postaje vaznija kako se resursi povecavaju, a aktivnosti
postaju slozenije: aktivan i nezavistan odbor uliva sigurnost donatorima,
korisnicima i drugim interesnim grupama da organizacija radi profesio-
nalno i da u njoj ne vliada sukob interesa. Na prakticnom nivou takode,
angazovan odbor daje podrs$ku glavnim rukovodec¢im duznostima koje
izvr$ni direktor viSe ne moze sam da obavlja. Provere i protivteze koje su
implicitne u odvojenim rukovodec¢im i upravnim funkcijama nisu, dakle,
pitanje filozofske orijentacije, ve¢ imaju i prakti¢nu korist.

Nazalost, u SIE, gde mnoge NVO jo$ uvek sazrevaju, oni koji ih podr-
Zavaju jo$ ne obracaju previSe paznje na pitanja vezana za upravljanje.
Rezultat je nedovoljan pritisak na NVO da razdvoje funkcije upravljanja i
rukovodenja i odbori koje uglavnom ili u potpunosti ¢ine zaposleni nisu
retka pojava (videti Rezultati istrazivanja: zaposleni u odborima).
Stavi$e, u manjim ili novijim organizacijama, razdvajanje upravljackih i ru-
kovodec¢ih funkcija moze biti teSko sprovodivo u praksi. Ako su finansijski
ili ljudski resursi ograniceni, ¢lanovi odbora ¢esto volonterski izvr§avaju
duznosti zaposlenih, sto zamagljuje razliku medu njima. Razdvajanje tih
pozicija, kao i pronalazenje dovoljnog broja kvalifikovanih ljudi, moze se
¢initi kao nemogu¢ zadatak: izgleda kao da u veéini zemalja SIE nema
dovoljan broj raspolozivih talentovanih ljudi da bi im se dodelile razliCite
uloge u odborima i uloge zaposlenih.

L1 Dobro upravijanje podrazumeva razdvajanje upravijanja i rukovodenja

Rezultati istrazivanja: zaposleni u
odborima

Mozda zbog postupka registracije, NVO u
SIE ¢esto pocinju svoj rad tako Sto iste osobe
obavljaju funkcije ¢lanova odbora i funkcije
zaposlenih. U tom smislu, situacija u Ukrajini
je relativno tipi¢na. Nedavno istraZivanje*
pokazalo je da su izvrsni direktori ¢lanovi
upravnog tela u vise od 90% NVO. Od njih,
preko tri Cetvrtine su istovremeno predsednici
upravnog odbora! Preko dve tre¢ine odbora
NVO ukljucuje i druge zaposlene, koji gotovo
uvek imaju pravo glasa.

Ipak, inspirisani korporativnim skandalima,
sve viSe donatora i onih koji podrzavaju 12a
rad NVO u Ukrajini i drugde postavlja
pitanja vezana za kvalitet upravljanja u

NVO. Oni koji daju sredstva traze garancije
da ¢e njihova “investicija” biti zasti¢ena i
upotrebljena u svrhu kojoj je namenjena.
Kao i u svetu korporacija, oni koji pruzaju
podrsku vide nezavisne ¢lanove odbora kao
prvu garanciju zdravog rada i kao zastitu od
protivzakonitosti ili sukoba interesa.

Pouka: sprovodenije dobrog upravljanja moze
da popravi rad i da istovremeno pomogne
vasoj NVO da privu¢e nova sredstva.

*Nonprofit Governance Practices in Ukraine
(videti: Resursi).



L1 Dobro upravijanje podrazumeva razdvajanje upravijanja i rukovodenja

Dodatni izazov upravljanju u SIE je to $to mnoge NVO koje su pocele da
rade na taj nacin da su im uprava i rukovodstvo bili pomesani ne vide
razlog zasto bi menjale takvu praksu ako organizacija dobro napreduje.
Aktiviranje upravnog odbora unutar rastuce, ali jos uvek efikasne organi-
zacije, moze da se Cini kao nepotreban ili Cak nesmotren potez. Stavise,
izvrsni direktori u SIE koji su dobro izgradili svoje NVO &esto pitaju zasto
bi uopste trebalo da se bave pitanjem upravnog odbora (videti Lament
izvr$Snog direktora [1. deo]). Organizaciji koja dobro radi s minimal-
nim angazovanjem upravnog odbora, ukljuc¢ivanje odbora kada su stvari
na granici uspeha preti da sve pretvori u haos. Upravo iz tog razloga nije
redak slucaj da su upravo najuspesniji izvr$ni direktori ti koji se najvise
opiru potrebi za upravnim odborom.

Mnogo ve¢i rizik, medutim, lezi u neaktiviranju upravnog odbora dok or-
ganizacija sazreva. Na kraju ¢e ¢ak i dominantan izvrs$ni direktor da otkri-
je da oc¢ekivanja relevantnih aktera u pogledu struénog upravljanja i ras-
polaganja resursima rastu s rastom budzeta. To se naro¢ito vidi u situaciji
kad organizacije prolaze kroz tranziciju od toga da se oslanjaju isklju¢ivo
na strane donatore do razliitih domacih izvora finansiranja. Podsticanje
domacih donatora ima malo Sansi za uspeh ako interesne grupe nisu
uverene da organizacija dobro radi i da je orijentisana na javni interes.

Iz tog razloga, organizacije koje Zele da rastu uvidaju da dugotrajna odr-
zivost zahteva praksu dobrog upravljanja, koje zapocinje razdvajanjem
upravnog odbora od zaposlenih.

Lament izvr$nog direktora: “Sta ée
mi odbor?” (1. deo)

Ovo je izjava izvr$nog direktora jedne male
NVO u Poljskoj:

,Nikad nisam video nikakvu potrebu za
odborom. Naravno, imao sam odbor koji se
sastajao dvaput godisnje, ali oni nisu radili
nista. A zasto i bi? Nasi programi su dobro
napredovali i nikad nismo imali problema s
pronalazenjem novca.

LAli kad je Poljska u$la u EU nasi finansijski

izvori poceli su da se menjaju. Morali

smo da promenimo teziste svoje misije i

potrazimo nove izvore finansiranja, jer bismo

u suprotnom nestali. Odjednom su donatori 425
trazili da vide na$ strate$ki plan, logi¢ke

okvire i kriterijume evaluacije.

,Nikad nisam previse razmisljao o tim
stvarima i uhvatila me je panika. Na srecu,
otkrio sam da dvoje ¢lanova mog odbora
imaju iskustva s predlozima projekata za EU
iz svojih vlastitih malih preduzeca i bili su
spremni da mi pomognu.

,Zajedno smo osmislili novu organizacionu
strukturu, projektni plan koiji je bio u skladu
sa zahtjevima EU i sistem evaluacije nasih
programa. Ne znam $ta bih uradio da njih
nije bilo.”
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Odbor upravija, a zaposleni rukovode

Osnovni zadatak odbora.

Bez obzira na veli¢inu, misiju, starost ili

budzet NVO, osnovni zadaci njenog odbora

su da odreduje politiku organizacije, vrsi
nadzor i pruza strateske smernice u sledec¢im
oblastima:

* Misija: Odbor ¢uva misiju NVO,
osiguravajuéi da postoji jasno razumevanje
misije koju deli cela organizacija, jasna
izjava o misiji, kao i dobro isplanirani i
ocenjeni programi i usluge.

Odvajanje upravljanja od rukovodenja zahteva podelu kako duznosti tako
i osoblja. Po pravilu, rukovodstvo upravilja svakodnevnim radom
organizacije, dok odbor odreduje politiku, vr§i nadzor i stra-
teski vodi organizaciju. Vecéina upravljackih modela naglasava da su
glavna podrucja odgovornosti odbora (1) Cuvanje misije, (2) odredivanje
vrednosti i standarda, (3) osiguravanje sredstava i (4) upoznavanje Sire
javnosti s radom organizacije (videti Osnovni zadatak odbora). Na-
ravno, to ne znaci da zaposleni nemaju uticaj na strategiju ili da ¢lano-
vi odbora nikad ne daju doprinos na svakodnevnoj osnovi. To znaci da
postoji tanka, ali vazna linija razdvajanja ovih dvaju podrucja, koju obe
strane moraju pazljivo da ¢uvaju.

* Vrednosti: Odbor definiSe organizacione
vrednosti i postavlja standarde
profesionalnog ponasanja kojih se i sam
pridrzava, kao i kroz pravila koja odredi za
ponasanje drugih.
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Jedan od nadina da se odrzi granice izmedu upravljanja i rukovodenja je
da se osigura da iste osobe ne obavljaju oba posla. To o¢ekivanje moze
da izgleda kontraintuitivno, buduéi da zaposleni po pravilu znaju vise o
organizaciji od odbora, pa su stoga u boljoj poziciji da pruze strateske
smernice ili da ocene rad i potrebe organizacije. Medutim, kako je ve¢
re€¢eno, problemati¢ni sukobi interesa nastaju kad zaposleni kao ¢lanovi
odbora odobravaju vlastite budzete, odreduju svoju platu, ocenjuju via-
stite programe ili na neki drugi na¢in pokusaju da vr§e nadzor vlastitih
aktivnosti. To je razlog zbog koga zaposleni nikad ne bi smeli da budu
¢lanovi odbora s pravom glasa.

* Resursi: Odbor osigurava da NVO ima
adekvatne resurse — ljudske, materijalne
i finansijske — zaposljavajuci izvrsnog
direktora, nadziruc¢i finansijsko zdravlje
organizacije, osiguravajuéi sticanje
dovoljnih resursa i pomazuéi u mobilizaciji
resursa.

* Upoznavanje Sire javnosti s radom
organizacije: Odbor promovise NVO

u zajednici i sluzi kao spona izmedu
organizacije i donatora, korisnika i drugih
interesnih grupa.
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Mnoge NVO shvataju mudrost ove napomene sve dok se ne radi o iz-
vr$nom direktoru. Odbor moze toliko snazno da se oslanja na izvrSnog
direktora, da se njegovo mesto u upravnom odboru ¢&ini prirodnim. Ima
mnogo argumenata za i protiv izvr§nog direktora u odboru (videti Da li
izvr$ni direktor treba da bude ¢lan odbora s pravom glasa?).
Resenje na koje se oslanjaju mnoge NVO jeste da izvrSnog direktora po-
stave kao ¢lana odbora bez prava glasa. Naravno, ako je tako, izvr$ni
direktor se povladi iz diskusije o pitanjima koja ga se direktno ti¢u, poput
plate ili ocene rada. Ni pod kojim uslovima izvr$ni direktor ne bi smeo
da istovremeno bude predsednik upravnog odbora: takva koncentracija
mo¢i u rukama pojedinca znatno naru$ava princip odgovornosti u celoj
organizaciji.

Beleske:

Da li izvr$ni direktor treba da bude
¢lan odbora s pravom glasa?
Mnogo je razloga za i protiv. Evo nekoliko:

Za:

1. Uklju€uje odbor u ,stvarni” rad NVO.

2. Premos$cuije jaz izmedu strategije i primene.

3. PromoviSe istinsko partnerstvo izmedu
uprave i rukovodstva.

4. Povec¢ava odgovornost izvrSnog direktora i
prisiljava ga da razmislja strateski.

Protiv:

1. Dovodi do sukoba interesa kada izvréni
direktor glasa o pitanjima za koja je direktno
zainteresiran.

2. Opterecéuje odnos izvr$nog direktora i
drugih ¢lanova odbora kad on glasa protiv
njih po nekom pitanju.

3. Mesa duznosti ¢lana odbora i izvr$nog
direktora.

4. Dovodi do toga da donatori i ostali vide
NVO kao manje odgovornu nego $to bi ona
mogla da bude.
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Cesto kompromisno regenie je da izvréni
direktor bude ¢lan odbora bez prava glasa.
U tom slu¢aju on ne u¢estvuje u donosenju
odluka koje se ticu bilo kog pitanja za koje je
on direktno zainteresovan, kao $to su plate ili
druge pogodnosti.
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Odbor delegira odgovornost izvrSnom direktoru

Odbor ima ovlaséenje da upravlja organizacijom i da je nadzire. Medu-
tim, odbor se sastaje samo povremeno, a ¢lanovi su obi¢no vrlo zauze-
ti pojedinci s malo raspolozivog vremena. Suocen s takvim prakti¢nim
ograni€enjima, jedan od najvaznijih nacina na koji odbor prebacuje svoje
obaveze jeste putem delegiranja ovla$¢enja na izvr$nog direktora.

Opis posla izvr$§nog direktora

Uvek je dobro eksplicitno definisati
ocekivanja koja odbor ima od izvrénog
direktora, i to u pismenoj formi. Duznosti
koje se nalaze u vecini opisa poslova izvr§ih
direktora ukljucuju:

Pri tome, odbor ne delegira svoju odgovornost za definisanje politike
organizacije, pruzanje strateSkih smernica ili nadzora. On ostaje glavno
telo koje donosi odluke, a izvr$ni direktor odgovara odboru za svoje ak-
tivnosti. Medutim, unutar ograni€enja koje je postavio odbor, izvr$ni di-
rektor ima slobodu da vodi organizaciju na nacin koji smatra primerenim,
pri ¢emu odlucuje gotovo o svim svakodnevnim pitanjima.

1. Zaposljavanje, otpustanije i nadzor
zaposlenih. 14a
. Rukovodenije i ocenjivanje programa i
aktivnosti.

. Identifikovanije i pribavljanje resursa i
upravljanje njima.

. Priprema godi$njeg budzeta.

. Predlaganje pravila i strateskih inicijativa
za odbor.

. Komunikacija s interesnim grupama.

. Promovisanje organizacije u javnosti.

. Pruzanje podrske radu odbora.

Odbor ¢uva svoja ovlas¢enja i titi izvrSnog direktora time Sto ¢e osigu-
rati da osnovni dokumenti na jasan nacin reguliSu delegiranje ovlaséenja
na izvrSnog direktora. Takvo eksplicitno delegiranje moze se dodatno
utvrditi pisanim opisom posla izvrSnog direktora (videti Opis posla iz-
vrsnog direktora). Pojasnjenje hijerarhijskog odnosa izmedu odbora i
izvr$nog direktora omoguc¢ava njihovu lak$u saradnju i smanjuje tenzije
koje ¢e se sigurno pojaviti, ¢ak i u najboljim odnosima. To takode spre-
¢ava odbor da previSe odgovornosti prenese na izvrSnog direktora ili, u
drugoj krajnosti, da pokusa sam da upravlja na mikro-nivou.
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Realizacija ovakve vrste delegiranja posla je jos$ teza u NVO u SIE u kojima
je - Cesto neformalno - uobicajeno da izvrs$ni direktor sam donosi odluke.
Premda organizacioni dijagram moze da upuéuje na drukgiju situaciju, u
praksi se €ini da izvr$ni direktor delegira odgovornost upravnom odboru,
¢ime se izvrée uobicajeni odnos.

Potrebna je neobi¢na koli¢ina osve$§éenog samointeresa da
bi izvrsni direktor priznao prednosti promene odnosa mo¢éi i
ponovnog uspostavljanja najvisih ovlaséenja odbora. Da bi se
ostvario taj pomak, izvr$ni direktor ¢e mozda morati da obudi i osnazi
odbor kako bi bio u stanju da preuzme svoju upravljacku funkciju, i to
mozda zapocevsi s crtanjem jednostavnog dijagrama organizacionih od-
nosa (videti Tipiéni odnosi izmedu odbora i zaposlenih).

Mnogo puta ¢e se, medutim, formalne i neformalne linije ovla$¢enja
uskladiti tek nakon $to odbor zaposili (ili otpusti) izvrSnog direktora. 1z tog
razloga, stvarno uspes$an izvr$ni direktor ¢e mozda morati da podstakne
odbor da oceni njegov rad i da na kraju zaposli njegovog naslednika!
(videti Poglavlje 4.6.)

Beleske:

Tipi¢ni odnosi izmedu odbora i
zaposlenih.

Kada odbor funkcionise, formalni tok
ovlas¢enja u NVO izgleda ovako:

odbor

L—predse

izvréni direktor

zaposleni

Na nivou svakodnevnog poslovanja,
medutim, partnerstvo izmedu odbora i
zaposlenih ¢esto izgleda ovako:
=
E v E
o c 9 .
odbor ne—’P X zaposleni
o H o
I 5

Obe vrste odnosa mogu da postoje
istovremeno i u idealnim uslovima
stvaraju pozitivnu tenziju koja osnazuje
proces donosenja odluka i produbljuje
organizacione kapacitete.
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Odbor i izvrsni direktor su partneri u poslu.

Premda linije ovlas¢enja mogu da budu vertikalne, na prakti€énom nivou
odbor i izvr$ni direktor najbolje rade zajedno kada im je odnos blizak i
zasnovan na saradnji. Produktivan odnos izmedu odbora i izvr§nog di-
rektora zahteva mnogo rada, strpljenja, medusobnog postovanja i smisla
za humor. Oni su jedan drugom podrska, nude savete i ohrabrenje kada
je potrebno. Klju¢ uspeha je dobra komunikacija, za koju izvr$ni direktor
i odbor, a naroc€ito predsednik odbora imaju jednaku odgovornost (videti
Kljuéno partnerstvo: izvrSni direktor i predsednik odbora).

Izvrs$ni direktor je duzan je da na vreme dostavi odboru ta¢ne i potpu-
ne informacije o organizaciji i njenom okruzenju. On mora otvoreno da
predstavi odboru kakve smernice o¢ekuje od njega i kada odbor treba da
ucestvuje u upravljanju na mikro-planu. S druge strane, odbor mora da
bude jasan i direktan kada izvr§nom direktoru daje uputstva, smernice i
povratne informacije. Odbor mora da nadzire izvr§nog direktora, ali i da
bude njegov mentor. Clanovi odbora treba da ispituju, kritikuju, prove-
ravaju i hvale na taj naéin da izvr$ni direktor nikad nije u nedoumici oko
toga Sta se od njega ocekuje i da je uvek motivisan da da sve od sebe.

Beleske:

Kljuéno partnerstvo: izvr$ni
direktor i predsednik odbora

Verovatno nijedan odnos u organizaciji nije
vazniji od odnosa izmedu izvr$nog direktora
i predsednika upravnog odbora. Dobro
partnerstvo je osnova solidnog vodstva u
organizaciji, dok lo§ odnos moZze da preraste
u no¢nu moru — ne samo za one Koji su u
njega ukljuceni, vec i za celu organizaciju.
Evo nekoliko predloga za izgradnju dobrog
odnosa izmedu ta dva klju¢na pojedinca:

1. Organizujte redovne razgovore, ako je
moguce licem u lice. 15a

2. Odgovarajte na telefonske pozive i
e-mail poruke brzo. To nije samo pitanje
pristojnosti, ve¢ pokazuje da ozbiljno
razmisljate o pitanjima koja brinu onog
drugog.

3. Ako se ne radi o zaista poverljivom pitanju,
Saljite jedan drugom kopije poruka koje
Saljete ostalim ¢lanovima odbora. Niko
ne Zeli da oseca izostavljenim iz vazne
komunikacije.

4. Za predsednika odbora: Osigurajte
da se rad izvr$nog direktora ocenjuje
redovno i posteno. Zapravo, vi bi trebalo
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Odbor redovno ocenjuje rad izvrSnog direktora

Povratne informacije koje odbor Salje izvrSnom direktoru treba da ukljuce
i redovnu ocenu njegovog ucinka — ako je moguce na godi$njem nivou.
Ta ocena treba da bude zasnovana na unapred definisanim kriterijumima,
kao Sto su opis posla i definisani godis$nji ciljevi. Ta ocena ¢e pomodi
izvrSnom direktoru da razume $ta odbor od njega ocekuje i koje aspekte
svojeg rada on treba da popravi. Ocena je vazna za odredivanje osnovice
za platu i, kada je potrebo, za dokumentovanje neadekvatnog rada, koji
moze da dovede do otkaza.

Iz prakti¢nih razloga, predsednik odbora obi¢no preuzima vodstvo u
sprovodenju evaluacije rada izvr§nog direktora. Vazno je, medutim, da
evaluaciju sprovede odbor kao jedinstveno telo. Clanovi odbora mogu
prvo medu sobom da razgovaraju o radu izvrSnog direktora, vezujudi
svoje komentare za opis posla i dogovorene godis$nje ciljeve. Nakon toga
predsednik, ili ceo odbor, prosleduju rezultate svoje ocene izvrSnom di-
rektoru, zajedno s preporukama i novim ocekivanjima.

Beleske:

da preuzmete vodecu ulogu u tom
procesu, jer time pomazete svom izvr$nom
direktoru da definiSe godisnje ciljeve, dok
¢ete mu vi, s druge strane, prosledivati
povratne informacije od celog odbora.

. Za izvr$nog direktora: Pokazite da

doprinose predsednika smatrate vrednim.
Redovno trazenje saveta predsednika
moze da vam pruzi koristan pogled na
najteze aspekte vaseg posla, alii da vas
informise o onome o ¢emu zaista razmislja
vas$ odbor.
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Odbor planira nasledivanje izvrsnog direktora

Odbori koji imaju sreéu da saraduju s talentovanim izvr§nim direktorom
¢esto su posledniji koji razmisljaju o njegovom potencijalnom nasledniku.
Ipak, oni to pitanje ignoriSu na vlastiti rizik. Mnoge NVO u SIE dozi-
vele su tragediju kada ih je visoko postovani izvr$ni direktor
napustio (videti Kad ode izvr$ni direktor). Bilo koji pojedinac, ma
koliko izgledalo da se bez njega ne moze, moze iznenada da se razboli,
da prihvati drugi posao ili da se preseli. Stavise, kako vode nasih organi-
zacija postaju stariji, ovom regionu ¢e, ranije nego $to su mnogi to mislili,
biti potrebna nova generacija visoko kvalitetnih lidera.

Mudro vodstvo zahteva da odbor, bez obzira na to koliko poverenja ima u
izvrSnog direktora, razradi plan zamene te osobe - i to, ako je potrebno,
u kratkom roku. Plan treba da ukljuéi listu mogucih kandidata, ili barem
nacin na koji se oni mogu pronaéi. Odbor moze da razmisli o priprema-
nju jednog od visih sluzbenika za potencijalno preuzimanje te duznosti.
Takode, moguce je identifikovati eksterne resurse ili privremene rukovod-
stvene usluge. Odbor mora da osigura da je azuran opis posla u pisanoj
formi bude uvek spreman. Ako situacija to dozvoljava, odbor ne treba
da izbegava otvoren razgovor s trenutnim izvr$nim direktorom o potrebi
planiranja za nasledivanje te duznosti. Treba uveriti izvr§nog direktora da
ti napori ne predstavljaju sumnju u njegov ili njen rad. Ukoliko se izvrsni
direktor konsultuje na primeren naéin, on moze da odigra zna¢ajnu ulogu
u definisanju kvaliteta i iskustva koji su neophodni za tu poziciju, da su-
geriSe moguce kandidate, pa ¢ak i da bude mentor svojoj zameni.
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Kad ode izvr$ni direktor

Jedna bugarska NVO bila je poznata po svojoj
harizmati¢noj izvrSnoj direktorki. Nakon sedam
godina na samom vrhu, njene kolege su je
obozavale, a programi njene organizacije

bili su najbolji u regionu. Zamislite onda
zapanjenu reakciju njenog odbora kada je ona
najavila svoju trenutnu ostavku.

,<Jednostavno ose¢am da je doslo vreme da
odem”, objasnila je. Dobila je priliku koja je bila
suviSe dobra da bi je odbila. Samo nekoliko
dana kasnije pocela je da obavlja nov posao
na Zapadu. |Iza sebe je ostavila organizaciju
koja je naizgled dobro napredovala dok nije
pocela da se pomalja sasvim drukgija slika.

Prvu najavu neprilika odbor je primetio kada
je programski direktor, koga su zamolili da
preuzme tu duznost, nazvao predsednika
odbora i rekao mu da se ¢ini da finansijski
izvestaji nisu potpuni. BivSa izvr$na direktorka
je sama vodila sve knjigovodstvo i ¢esto

je radila od kuée. Programski direktor se
zabrinuo da je bivsa direktorka napustila grad
a da nije vratila sve dokumente u kancelariju.
Rekao je da bi to moglo da predstavlja
problem, buduci da je uskoro trebalo predati
prvi izvestaj za jednu veliku donaciju.

Predsednik je molio programskog direktora da
nastavi da trazi i da obavesti odbor o tome $to
nade. Za nekoliko dana on je nazvao i rekao
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U slucaju da izvr$ni direktor iznenada ode, nije pozeljno da predsednik
odbora preuzme tu duznost, zbog sukoba interesa. Takode, nije dobra
praksa da izvr$ni direktori koji napuste svoj polozaj predu u odbor. Pri-
sustvo njihovog prethodnika u odborima koci, pa ¢ak i frustrira mnoge
nove izvr$ne direktore, buduéi da te osobe mogu biti sklone kritikovanju
njihovih odluka ili da zaborave da viSe nisu glavne. Obi¢no je bolje da se
za izvrSnog direktora koji odlazi pronade druga nova uloga, kao Sto je
polozaj po¢asnog savetnika.

Beleske:

da je biv8a direktorka jos uvek jedina koja
ima ovlaséen pristup bankovnim ra¢unima
NVO. Zaposleni su ga podsetili da je vreme
isplate plata i zakupnine, ali on nije bio u
mogucnosti da ih isplati. Takode je pronasao
pismo drugog donatora u kome se zahteva
objasnjenje potrosnje nekih stavki iz donacije.
U dokumentaciji, medutim, nije bilo nikakvih
informacija o toj donaciji i on nije znao na koji
nacin da mu odgovori.

U tom trenutku odbor je uvideo da biv§a
direktorka nije bila savrsena kako je izgledala.
Njeno nepazljivo vodenje finansija i donacija
dovelo je NVO na rub skandala — ili ne¢eg
goreg. Trebalo je preduzeti hitne mere da bi
se spasio odnos NVO s donatorima i ispunile
obveze prema zaposlenima i ostalima.

Na srecu, ova pri¢a ima sre¢an zavrsetak. Za
nekoliko nedelja programski direktor je uspeo
da poveze neophodne finansijske informacije.
Predsednik odbora uverio je banku da njemu
i programskom direktoru omogudéi zajednicku
kontrolu nad bankovnim raéunima. Izvestaji
su poslati, a zaposleni i zakupodavac bili su
podmireni. Odbor je imenovao programskog
direktora za izvr$§nog direktora.

Jedna od prvih stvari koje je u¢inio na tom
polozaju bila je da napi$e opis poslova za
svoj polozaj i da definiSe nove finansijske
procedure. Bio je odlu¢an da ne dozvoli da se
NVO nade u istoj situaciji u trenutku kad je on
napusti

16b



NVO su organizacije zasnovane na misiji

Odbor ¢uva misiju organizacije

NVO se razlikuju od profitnih organizacija po tome §to su nastale da bi
ispunile neku potrebu u zajednici ili medu ¢lanovima umesto da zarade
profit za vlasnike i akcionare. Jednostavno re¢eno, misija NVO je ono §to
ona ¢ini da bi ispunila identifikovanu potrebu. Misija je po pravilu poveza-
na s nizom osnovnih, duboko ukorenjenih vrednosti, poput po$tovanja zi-
votne sredine ili pomocéi siromasnima. Misija i vrednosti inspirisSu ljude da
se uklju€e u rad organizacije, i istovremeno daju zajedni¢ko usmerenje
aktivnostima i ciljevima. Izjava o misiji nevladine NVO obi¢no se nalazi u
njenim osnovnim dokumentima.

Jedan od osnovnih zadataka odbora je da identifikuje, artikulise, ¢uva i
promovi$e misiju organizacije (videti Nema izjave o misiji? Evo oda-
kle treba poceti). Pri cuvanju misije, odbor na neki nacin stiti
samo srce organizacije. Najvazniji zadaci odbora u tom smislu su da
osigura da misija prode proveru kojom ¢e se utvrditi da li ona ispunjava
potrebe zajednice ili ¢lanova, i da li NVO postuje misiju u svim svojim
aktivnostima. Odbor takode treba da osigura da misija bude realisti¢na
po obimu, tro§kovima i o¢ekivanom uticaju.

Zadatak je odbora da osigura da je misija izrazena u obliku koncizne i
uverljive izjave o misiji. Izjava o misiji je informativna i motivaciona po-
ruka za razli¢ite publike, ukljuéujuci korisnike, volontere, donatore, me-
dije i zaposlene. Izjava o misiji je referentna tacka za planiranje i razvoj i

Nema izjave o misiji? Evo odakle
treba poceti

Ako vaga NVO oS nije sastavila izjavu

o misiji, zamolite svoj upravni odbor da
preuzme vodecu ulogu u njenom stvaranju.
To je odli¢an nadin da se odbor ujedini oko
zajednicke vizije, a istovremeno proizvodi
doslednu poruku za sve vase unutradnje i
spoljne komunikacije. Pisanje izjave o misiji
moze da bude jednostavno, u slede¢im
koracima:

Korak 1: Odvojite dva sata za usmeren
razgovor, koji bi u idealnim uslovima trebalo
da vodi iskusan fasilitator. Svakako ukljucite
izvr$nog direktora i vodecée zaposlene u
organizaciji.

Korak 2: Na sastanku postavite sebi
sledeca pitanja, prvo pojedinacno, a zatim
u grupi:

» Kakva smo mi organizacija?

* Koje potrebe nastojimo da zadovoljimo?
* Ko su nasi korisnici?

+ Sta ginimo i kako to ¢inimo?

* Gde to ¢inimo?

e Zasto to ¢inimo?
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doprinosi jedinstvu programa, komunikacije i ostalih klju¢nih aktivnosti.
Odbor treba da osigura da izjava o misiji bude poznata svim ljudima u
organizaciji i da je oni prihvate - po¢ev od samih ¢lanova odbora.

Odbor takode treba redovno da preispituje misiju, da bi osigurao da je
ona u skladu s postoje¢im ili planiranim aktivnostima. Do nesklada iz-
medu misije i programa moze da dode iz raznih razloga - mozda viSe ne
postoji potreba zbog koje je organizacija osnovana, ili je novac koji je na
raspolaganju doveo do ,pomaka u misiji”, ili su aktivnosti marginalne u
odnosu na primarnu oblast misije. Odbor treba periodi¢no da utvrduje da
li organizacija jos uvek ispunjava izvornu svrhu izrazenu u osnovnim do-
kumentima - i, naravno, da organizacija ne sprovodi nikakve nelegalne,
nemoralne ili nedozvoljene aktivnosti. Redovnim preispitivanjem izjave
o misiji odbor moze da utvrdi da li je doslo do nesklada i koji se koraci
mogu preduzeti kako bi se misija i program ponovo uskladili.

Beleske:

Korak 3: Pokusajte da postignete
konsenzus o odgovorima. Ako to nije
moguce, mozda ste otkrili neke tenzije koje
leze u samoj osnovi va$e organizacije koje bi
trebalo resiti.

Korak 4: Konsenzus izrazite u jednoj ili dve
kratke energi¢ne recenice.

Korak 5: Rezultat pokazite nekolicini
korisnika, zaposlenih i ljudi koji nisu u vezi

s organizacijom. Sto oni misle? Da li je svi
razumeju? Da li ih doti¢e? Ako je odgovor

na ova pitanja ,da” — imate izjavu o misiji.

U suprotnom, jo$ malo poradite na formulaciji



5L} NVO su organizacije zasnovane na misiji

Ez]] Odbor podrzava misiju kroz efikasno planiranje ;’I':L‘:fa“t"j':‘e upravnog odbora u
. L. . L i . Ovo je iskustvo jednog izvrénog direktora iz
Planiranje je aktivnost usmerena na misiju koja pojacava odgovornost. Madarske:
To je proces postavljanja ciljeva i artikulisanja strategije kojom se oni ,Kao voda jedne srednje velike NVO, pre
postizu, putem pribavljanja resursa i raspolaganja njima. Moze imati ra- nekoliko godina sam shvatio da nam je
zli¢ite oblike: godi$nji budzet, plan zapos$ljavanja ili potpun strateski plan. potreban St{?teSk'dmant-.DonftQﬂ Sudga trazili, a
. . v . i ja sam uocCio prednosti postojanja dugorocnog
Bez o'b2|ra na oblllf i V(.allcmu, os'novna gdgovornost upravpog.odbc_)ravj_e plana. Premda sam mislio da ée to u prvom
da osigura da planiranje bude efikasan i radovan proces (videti Ukljuci- redu biti projekat na kome ée raditi zaposleni,
vanje upravnog odbora u planiranje). konsultant koji nam je pomagao sugerisao je da
u proces uklju¢imo i upravni odbor.
Odbor obavlja ovu duZnost tako $to osigurava da svi zaposleni postave »ZNnao sam da ce to za clanove odbora biti nov
., . . Ly [T . zahtev i oCekivao sam da nece biti odusevljeni.
realne ciljeve i osmisle Iog!cne korak_e za ?§tvaren]e tih c.|Ivjeva u okviru Na kraju krajeva, bilo je dovolino tesko pridobit
razumnog vremenskog perioda. Drugim re¢ima, odbor obi¢no nadgleda ih da se pojave na sastancima! Medutim,na  4a.,
i prati proces planiranja umesto da se direktno uklju¢uje u detaljno pla- sastanku iji je fasilitator bio konsultant, nasi
niranje ¢lanovi odbora bili su iznenadujuée aktivni. Na
: moje Sudenje, imali su dobre ideje o tome u
kom smeru bi NVO trebalo da se razvija, ¢ak su
Buduéi da nije uklju¢en u dnevne aktivnosti, odbor moze da doprinese ponudili da se vide ukljude u pribavljanje novca.
procesu planiranja time Sto ¢e ponuditi jednu Siru perspektivu, pri éemu ,Posle sam zajedno s predsednikom radio na
¢e proveriti osnovne pretpostavke zaposlenih. Odbor ¢e se takode po- !Zfag!ldulgmgcplh CI'JevadNVg-ié}POSbné Stu .
A . . . g . . izradili plan koji smo predsednik i ja predstavili
'tl)'l'ln:;I za} to da se plan i sprovede i - ako je nuzno - prilagodi, preusmeri na narednom sastanku upravnog odbora,
i odbaci. ,Od tada upravni odbor insistira da bude
. uklju¢en u proces planiranja. Svake godine
Sto se veéi napori ulazu u planiranje, to je odbor vise uklju¢en. Zaposleni odbor revidira plan i azurira ciljeve prema
su najée$ée angazovani na izradi finalnog planskog dokumenta. potrebi. U nasoj organizaciji, planiranje je

postalo proces koji vodi odbor. To mi pruza
dobar osecéaj — znam da mogu da se oslonim
na njih i da ne moram svu odgovornost da
preuzmem na sebe.”




5] NVO su organizacije zasnovane na misiji

v - . Uloga odbora u evaluaciji
(5]3] Odbor podrzava misiju kroz redovne evaluacije ‘ . ,
Kako upravni odbor moze da oceni rad NVO?

Neprofitni rad obi¢no je tesko meriti — ne

Evaluacija je na€in na koji odbor potvrduje da NVO efikasno ispunjava postoje finansiiski dobici koji bi pokazivali da

svoju neprofitnu misiju. Najvaznije §to odbor moze da doprinese u toj li organizacija svoj posao obavlja kako treba.
oblasti je, kao i u planiranu, usmeravanje i nadzor (videti Uloga odbora Medutim, ba$ kao $to je finansijski profit
u evaluaciji). mera uspeha u biznisu, ,drustveni profit”

moze biti mera uc¢inka NVO. Dakle, prva stvar
koju odbor moze da ucini jeste da identifikuje

Premda evaluaciju mogu da sprovode zaposleni ili eksterni konsultanti, ,drustveni profit” koji organizacija odekuje da
odbor osigurava da ¢e se postaviti prava pitanja i da ¢e se rezultati evalu- postigne svojim radom.
acije primeniti na najprimereniji na¢in. Odbor treba da preuzme tu ulogu Odbor moze da postavlja pitanja poput:
bez obzira na to da li se sprovodi sveobuhvatna evaluacija na nivou orga- gt%bi trebalg Dforff(eﬂiﬁ uldruéévu? Koja je

. S P : - - : odatna vrednost koju zelimo da postignemo
nlzacue_ !ll s.e ocenju!e s.am_o jedna komponenta, poput finansija, da bi se U narednih nekoliko godina? Odbor treba da
procenili efikasnost i uticaj. se usmeri na samo nekoliko velikih oblasti 18b

u kojima se ocekuije uticaj. Vodedi takve

Tokom evaluacije odbor treba da osigura da su razlozi za sprovodenje razgovore sa zaposlenima, odbor moze

da doprinese tome da svi u NVO rade na

evaluacije jasni, da se ocenjuju relevantni faktori, i da se razumna merila ostvarenju istih ciljeva.

primenjuju dosledno. Odbor treba da pregleda rezultate evaluacije i da

Loy . . . . Tada bi odbor trebalo da razmisli o tome
vodi raCuna da se preporuke, ukoliko su odgovarajuce, primenjuju.

kako da meri rezultate pitajudi:
a) Koji su kljuéni indikatori situacije?

Odbor bi takode trebalo da razmotri da li rezultati evaluacije imaju ikakav b) Koje izvore infogmaCijaltreba koristiti u
uticaj na generalno usmerenje NVO i da na taj nacin osigura da ée rezul- proceni indikatora? ¢) Koji je trenutni nivo

. e Leas . L indikatora, a koji nivo zelimo da postignemo?
tati evaluacije biti ukljuceni u proces planiranja. d) Kako éemo da merimo napredak u nekom

vremenskom periodu?

Zrelije organizacije ¢e Zeleti da razmotre i

pitanje sistema za osiguranje kvaliteta koji

Beleske: ukljuCuje niz indikatora vezanih za ostvarenje
misije kao i za ponasanje organizacije.




Odbor artikuliSe profesionalne i eticke
standarde organizacije

Od NVO se ¢esto ocekuje visi standard ponasanja nego od profitnih or-
ganizacija. Buduéi da imaju pravo na poreske olaksice i druge benefite,
od NVO se o¢ekuje da pokazu privrzenost zajednici, ¢lanovima ili drugim
interesnim grupama, koja nadmasuje misiju i prikazuje se kao uzorno
ponasanje za celu organizaciju. Odbor osigurava da vrednosti i priorite-
ti koje organizacija zastupa budu isti oni po kojima organizacija Zeli da
bude poznata (videti Primer politike: kodeks ponasanja).

Najvaznija mera prema kojoj se ocenjuje NVO je njeno postivanje zakon-
skih propisa. Odbor mora da zna koji zakoni vaze i da li je rad organizaci-
je u skladu s propisima. Ako se zakonske obveze ne postuju, odbor mora
da osigura da se izvr§e neophodne izmene. Premda se odredene odgo-
vornosti mogu delegirati izvrSnom direktoru, u gotovo svim zemljama SIE
upravo odbor garantuje postovanje zakona unutar NVO.

Odbor nadzire standarde NVO i na druge nacine. Nivo kvaliteta usluga
koje organizacija pruza, plate i beneficije najvisih sluzbenika, kao i tac-
nost objavljenih informacija, samo su neka merila na osnovu kojih javnost
ocenjuje integritet NVO. Odbor mora da se pobrine za to da slabe ili ne-
promisljene aktivnosti u ovim oblastima ne nanesu nepopravljivu Stetu
ugledu organizacije. Na primer, da li aljkavost u radu ili previse
novca potrosenog na uredenje kancelarija navodi korisnike

NVO promovisSu najvise profesionalne i eticke standarde

Primer politike: kodeks ponasanja

Izrada kodeksa pona$anja je dobar nacin koji

vas prisiljava da razmislite o vrednostima na
kojima pociva vasa NVO i o nacinu na koje se one
ostvaruju u vasem svakodnevnom radu. Postojanje
kodeksa pokazuje da vasa organizacija ima
hrabrost da postavi standarde ponasanja i da svoj
ugled oslone na njih.

Naravno, to je moguée samo ako je kodeks vise
od mrtvog slova na papiru. Zbog toga treba da
prosledite kodeks svim zaposlenim i da ga objavite
na vebsajtu svoje organizacije. Nakon toga, upravni
odbor u saradniji s izvr$nim direktorom treba da
osigura da se kodeks uzme ozbiljno u celoj NVO i,
kad je potrebno, da se strogo sprovodi.

S obzirom na njegovu vaznost, kodeks ponasanja
treba da bude inicijativa upravnog odbora, premda
njegovo pisanje moze da bude zajednicki rad
odbora i zaposlenih ili samo zaposlenih. Zapravo,
razgovor o sadrzaju kodeksa je dobra prilika da
odbor i kljuéni zaposleni zajednicki identifikuju
vrednosti i ciljeve.

Pretrazivanjem interneta naci ¢ete mnogo dobrih
kodeksa ponasanija koji vam mogu posluziti kao
primeri. U najmaniju ruku, vedina njih pokriva
sledeca pitanja:

* misija NVO

* odgovornost i transparentnost

* kori$¢enje resursa

* vodece uloge odbora

* rukovodstvene prakse

* izbegavanja sukoba interesa.
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da se zapitaju da li se resursi zaista trose na nacin koji ispu-
njava misiju organizacije? Ako je to slu¢aj, odbor moze da osigura
da se primene koraci koji ¢e ispraviti takvo ponasanje ili pogresne utiske
(vidite Lament izvrénog direktora [2. deo]). Cak i naizgled krivo
postavljeni prioriteti mogu isto tako da naruse poverenje u organizaciju
kao i stvarno kriminalno delo.

Clanovi odbora &éesto imaju razliite izvore povratnih informacija o orga-
nizaciji od zaposlenih i treba pazljivo da slusaju $ta drugi govore o orga-
nizaciji. Clanovi odbora i sami daju vazan primer svojim ponaganjem, i
zbog toga njihovo ponasanje mora da bude besprekorno. NVO ima pravo
da ocekuje od ¢lanova svog upravnog odbora da pokazuju odgovaraju-
¢i nivo prosudivanja i ponasanja, ne samo na sastancima odbora, ve¢ i
u svom profesionalnom zivotu. Neki odbori usvajaju pravila koja im do-
zvoljavaju iskljucivanje ¢lanova upravnog odbora koji su pocinili ozbiljan
zlo¢in.

Beleske:

Lament izvr$nog direktora:
“Sta ¢e mi odbor?” (2. deo)

Ovo je svedocanstvo izvr$nog direktora velike
nacionalne organizacije podrske iz jedne zemlje
Visegradske grupe:

,Kao izvréni direktor kljuéne organizacije u
mojoj zemlji, razvio sam prijateljske odnose

s vaznim stranim donatorima koji podrzavaju
organizacije civilnog drustva. Jednom mi je,
medutim, zaista zasmetao nacin na koji se
jedan donator ponasao. Njihov je predstavnik,
po mom mislienju, bio nepravedan prema mojoj
organizaciji i sprecio je donaciju bez pravog
razloga.

,Nisam hteo da im se direktno suprotstavim
jer sam mislio da ¢e se takav potez smatrati
neprilicnim — kao da samo zelim da osiguram
da ¢u dobiti platu. Zato sam se obratio
jednom ¢lanu naSeg upravnog odbora koji

je takode licno poznavao predstavnike tog
donatora. On je pokrenuo to pitanje i otkrio da
je donator sumnjao ne nemoralno ponasanije
unutar na8e organizacije. Hvala bogu $to je
uspeo da razjasni situaciju u kojoj se radilo o
nesporazumu, tako da smo taj problem uspeli
da re§imo.

LIntervencija ¢lana mog upravnog odbora
bila je od klju¢nog znacaja - bilo je jasno da
on nema direktne koristi od donacije koja
nam je bila potrebna i koju smo zasluzili. Na
kraju, donator je nastavio da podrzava nasu
organizaciju.”
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Clanovi Upravnog odbora nisu plaéeni za svoj rad

Zasto ¢lanovi odbora prihvataju taj

U korporacijama je praksa da se ¢lanovi upravnog odbora pla¢aju, ali se C
polozaj?

u neprofitrnom sektoru to smatra nedoli¢nim. Zasto? Zato $to se spre-
mnost ¢lana upravnog odbora da sluzi volonterski smatra dokazom da
pojedince koji rade s organizacijom ne motiviSe moguénost da ostvare
liénu korist.

Evo nekoliko odgovora iz zemalja srednje i
isto¢ne Europe:

,Mozda zvuci pomalo suludo, ali nasi ¢lanovi
odbora prihvatili su taj polozaj iz oseéanja
obaveze i posvecenosti, i niceg drugog. Ne

Iz tog razloga, od klju¢ne je vaznosti da ¢lanovi odbora ne dobijaju, i da dobijamo ni paru za na$ rad” (Madarska)

se ne ostavlja utisak da dobijaju, bilo kakvu direktnu ili indirektnu korist
koja proistice iz njihovog rada u upravnom odboru. Kada ¢lanovi odbora
dobijaju honorar, platu ili druge opipljive koristi, dolazi do stvarnog ili
prividnog sukoba interesa, zato Sto prilike za ostvarivanje li€ne koristi
mogu da budu snaznije ili se mogu smatrati smatrati snaznijima od in-
teresa organizacije i njenih korisnika. Luksuzna putovanja, moguénost
zaposljavanja ¢lanova porodice i ostale koristi (ma koliko male) mogu da
sugerisu da su moralni standardi organizacije slabi ili da se resursi trose
u svrhe koje nisu u skladu s neprofitnom misijom. Ne samo ¢lanovi odbo-
ra, ve¢ i njihove porodice, prijatelji i bliski saradnici, treba da izbegavaju
da dobijaju bilo kakvu stvarnu ili percipiranu, direktnu ili indirektnu korist
od NVO (videti Poglavlje 6.3).

,Predanost profesionalnom radu i visok nivo
usluga koje organizacija pruza bili su glavni
razlozi zasto sam prihvatila taj polozaj.”
(Ukrajina)

,Imam osecaj izuzetnog zadovoljstva koje
proizlazi iz zajedni¢kih vrednosti unutar
medunarodnog odbora u kome sedi

toliko razli¢iti ljudi. Moj liéni interes je da
ucestvujem u tom avanturistickom duhu koji
vodi ¢lanove da istraZuju svet izvan viastitih
granica” (Ceska)

20a

,Verujem da kao ¢lanica upravnog odbora
imam moguénost da uti¢em na pozitivne
promene u naoj organizaciji i drustvu u
celini. Zelim da u¢estvujem u ostvarivanju

Nazalost, u SIE se ¢esto pretpostavlja da ée ljudi uéi u upravni odbor promena.” (Latvija)
NVO samo ako ih privuce prilika da ostvare materijalnu korist. Medutim,

organizacija posvecena najviSim profesionalnim i moralnim standardima

,Moj rad u upravnom odboru je skroman
nacin da nesto vratim zajednici koju volim.”
(Poljska)
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moze da odluci - kao $to mnoge jesu - da ljudi za koje je materijal-
na korist motivacija da se prikljuée upravhom odboru nisu
ljudi koje oni zele da pridobiju. U stvarnosti postoji niz razloga iz
kojih ljudi odluce da sluze u upravnom odboru, nakon $to shvate Sta or-
ganizacija zeli da postigne (videti Zasto ¢lanovi odbora prihvataju
taj polozaj?). Medu tim razlozima su osecaj da doprinose vaznoj stvari,
sticanje saznanja o oblasti koja ih zanima ili primena licnih vestina za
dobrobit drugih.

»Clanovi upravnog odbora ponekad postavljaju pitanje primerenosti
pla¢anja za profesionalne duZnosti koje se obavljaju u ime organizacije.
Clan odbora koji je, na primer, pravnik, moze da ponudi pravni savet or-
ganizaciji za koji bi po pravilu bio pla¢en. Uopsteno govoreci, pla¢anje
¢lanova upravnog odbora za profesionalne usluge ne predstavlja dobru
praksu. Ako postoje snazni razlozi za pla¢anje ¢lana upravnog odbora, tu
transakciju treba sprovesti strogo u skladu s pravilima vezanim za sukob
interesa. Vazno je da taj ¢lan upravnog odbora ne u¢estvuje u razgovori-
ma ili odlukama o plaé¢aniju ili oceni njegovog profesionalnog doprinosa.

Clanovima se, naravno, mogu isplatiti razumni tro$kovi proizasli iz izvra-
vanja duznosti ¢lana upravnog odbora (videti Primer politike: nakna-
de za ¢lanove odbora).

Beleske:

Primer politike: naknade za ¢lanove
odbora

Premda su ¢lanovi upravnog odbora NVO
obi¢no volonteri, to ne znaci da moraju da
pla¢aju troSkove svog rada u odboru iz
vlastitog dzepa. Organizacije koje to mogu
da priuste, nadoknaduju troskove putovanja,
smestaja, posebne obuke i sli¢nih izdataka.

Ako to nije izri¢ito propisano u osnovnim
dokumentima, odbor treba da formulise
pravila o tome za $ta se ¢lanovima odbora
moze isplatiti nadoknade troskova,
maksimalna visina te naknade, i na koji
nacin oni treba da dokumentuju zahtev za
nadoknadu troskova. Naravno, postojanje
takvih pravila ne bi trebalo da spredi ¢lanove
upravnog odbora da organizaciji poklone te
nadoknade!
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Odbor utvrduje politiku o sukobu interesa $ta je sukob interesa?

Sukob interesa je situacija u kojoj spoljni
interesi utic¢u ili izgleda da uti¢u
na sposobnost pojedinca da
donese postene i nepristrasne
odluke u ime NVO. Sukob interesa
moze da postoji kada je u pitanju prilika

da se ostvari direktna materijalna korist
(poznato i kao ,deljenje sebi”); kada bliski
saradnici ili ¢lanovi porodice imaju korist;
kada li¢ni, profesionalni ili drugi odnosi
utiéu na donosenje postenih i nepristrasnih
sudova; ili kada su li¢ni interesi i lojalnost

u sukobu i konkurenciji s interesima NVO.
Sukob interesa moze da bude stvaran ili
prividan: ukljucuje situacije u kojima se 21a
¢ini da li¢ni interes igra ulogu ¢ak i kada nije
pocinjeno nista lose.

Cesti primeri sukoba interesa:

« Clan upravnog odbora NVO koja daje
novac istovremeno je izvrsni direktor
organizacije koja prima novac.

« Clan upravnog odbora je istovremeno
i izvréni direktor NVO koja se s prvom
organizacijom takmici za dodelu novca.

+ Clan upravnog odbora dobija beskamatni
kredit od organizacije.

* Brac¢ni drug ¢lana upravnog odbora dobija
posao pruzanja profesionalnih usluga toj
NVO.

« Clan upravnog odbora je u srodstvu sa
zaposlenim.

Umesto da pitanja morala prepuste li€noj proceni, sve NVO bi trebalo
da usvoje politiku o sukobu interesa. Takva pravila su izuzetno vazna za
organizacije u SIE, gde je prema Civikusovom indeksu civilnog drustva
nivo percipiranog loSeg vodenja i korupcije unutar NVO relativno visok.
(videti Civikusove izvesStaje po zemljama na www.civicus.org). Usvaja-
njem politike o sukobu interesa odbor podize ugled organizacije u smislu
odgovornosti i transparentnosti, i moze da pomogne u privla¢enju novih
izvora sredstava. Ta politika takode sadrzi smernice za postupanje u si-
tuacijama koje potencijalno mogu lose da se odraze na organizaciju ili
pojedince koji su povezani s njom.

Sukob interesa postoji kada je pojedinac suoc¢en s izborom
izmedu dva konkurentna resenja koja zamagljuju ili uticu na
donosenje odluka. U situacijama sukoba interesa obi¢no se ¢ini da
je interes organizacije manje vazan od drugih, li¢nih interesa. Situacija
sukoba interesa ne znaci automatski da je netko u€inio nesto loSe. Opa-
snost pre moze da lezi u percepciji, nego u stvarnom pocinjenju neceg
loSeg. Bilo ko mozZe da se nade u sukobu interesa, ali on je izrazito ¢est
u upravnim odborima ¢iji su ¢lanovi uticajni ljudi s mnogim vezama u
zajednici (vidite Sta je sukob interesa?).

Politika o sukobu interesa pomaze odboru da prati pona$anje unutar or-
ganizacije i da nepristrasno resava situacije u kojima mnogostruki intere-




si nekog pojedinca medusobno konkurisu ili su u sukobu (videti Primer
politike: sukob interesa). Politika uglavhom uklju¢uju zahtev da se
potpuno otkriju potencijalni ili stvarni sukobi interesa i da se ne vode
diskusije ili donose odluke po pitanjima u kojima pojedinac ima li€ni ulog.
Mnogi odbori zahtevaju od svojih ¢lanova da potpisu godisSnje izjave o
otkrivanju sukoba interesa. Politiku treba primenjivati i na zaposlenike,
volontere, kao i ¢lanove porodice, poslovne partnere i druge bliske sa-
radnike.

Naravno, nije dovoljno da politika postoji samo na papiru. Da bi bila efika-
sna, odbor mora da osigura da se pravila strogo sprovode.

Beleske:

Primer politike: sukob interesa

Politika o sukobu interesa daje smernice

za reSavanje neprijatnih ili nepravednih
situacija, i pomaze zastiti ugleda vase NVO.
Ako vas$a organizacija zeli da usvoji politiku
o sukobu interesa. primere mozete pronaci
na vebsajtovima Fondacije za civilno drustvo
u srednjoj i istoénoj Evropi (www.ceetrust.
org) i Fondacije za razvoj civilnog drustva u
Madarskoj (www.ctf.hu).

Politika o sukobu interesa treba da ukljudi
sledece elemente:

1. I1zjavu o svrsi. Politika defini$e Sta se
smatra sukobom interesa i na koga se to
primenjuje.

2. Smernice za ponasanje. Clanovi
odbora i zaposleni moraju odmah da
obelodane svaki stvarni, percipirani ili
potencijalni sukob interesa. Treba im
zabraniti u¢estvovanje u diskusijama i
odlukama o situacijama u kojima oni,
¢lanovi njihove porodice ili saradnici mogu
da ostvare bilo kakvu direktnu ili indirektnu
korist.

3. Godis$nje izjave. Clanovi odbora i
zaposleni potpisuju izjave da su upoznati
s politikom o sukobu interesa i da su u
obavezi da identifikuju bilo kakve stvarne
ili potencijalne sukobe interesa u koje bi
mogli da budu uklju¢eni.
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Odbor postavija standarde profesionalnog ponasanja.

Profesionalni standardi odbora ¢esto odrazavaju nivo profesionalnosti
cele organizacije. Ureden i organizovan odbor po pravilu je na ¢elu orga-
nizacije sa slicnom reputacijom. Postoji nekoliko oblasti vezanih za vla-
stito profesionalno ponas$anje na koje ¢lanovi odbora treba da posvete
posebnu paznju.

Odbor odreduje pravila svog rada. Odboru su potrebne utvrdene
procedure vlastitog rada. ,Vladavina prava” u odboru jac¢a odgovornost,
povecava efikasnost i pruza solidan okvir za zajedni¢ko delovanje. Naj-
bolji vodi¢ za rad odbora predstavlja niz dobro napisanih osnovnih do-
kumenata, koji daju uputstva za pitanja izbora odbora, rasporeda sasta-
naka i procedure dono$enja odluka. Odbor moze da formuliSe detaljnije
procedure putem odredbi koje pokrivaju ceo niz pitanja, od mesta sasta-
naka odbora do oblika dnevnog reda. Sva pravila delovanja odbora, bez
obzira na to da li su u osnovnim dokumentima ili u pravilnicima, treba
objediniti na jednom mestu u obliku priru¢nika i proslediti ih ¢lanovima
odbora (videti Sadrzaj Prirucnika o politikama). Dobar predsednik
upravnog odbora ¢e dosledno slediti pravila da bi osigurao usmerenost
rada odbora.

Odbor donosi odluke zasnovane na informacijama. Pouzdano
odlucivanje zavisi od dva faktora: tacnih informacija i sposobnosti da se
one koriste. Clanovima odbora potrebne su potpune i blagovremene in-
formacije, a jednako je vazno da oni znaju da ih koriste, kako bi vodili i

Sadrzaj Priruc¢nika o politikama
Slededi sadrzaj nije potpun, ali ¢e vam dati
ideju o vrstu pravila koja bi va$ odbor trebalo
da uvede u vlastiti rad.

1. Sprovodenie izbora za ¢lanove odbora,
2. ReSavanije pitanja ostavki ¢lanova odbora
ili njihovog isklju¢ivanja,
3. Popunjavanje upraznjenih mesta u odboru,
4. Upoznavanije ¢lanova odbora s radom 22a
organizacije
. Komisije,
Samoprocena odbora,
. Pozivanje ¢lanova odbora,
. Hitne odluke,

. Priprema i distribucija dnevnog reda
sastanaka,

10. Prisustvovanje sastancima

11. Kvorum,

12. Nacdini glasanja,

13. Pripremanije i usvajanje zapisnika,

14. Izrada nacrta i uvodenje novih pravila,

15. Nadoknade troSkova za ¢lanove
upravnog odbora.

© o N OO
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jadali organizaciju. Clanovi odbora treba da zatraze od zaposlenih da im
pomognu u pripremi za sastanke tako Sto ¢e im unapred dati koncizne i
pazljivo izabrane materijale. Zaposleni takode mogu da odrzavaju infor-
misanost odbora distribuiraju¢i s vremena na vreme opste informacije
(videti Informacije kojima “hranite” odbor). Clanovima odbora ne
treba da bude neprijatno da od zaposlenih zatraze vise informacija ili in-
formacije predstavljene na drukgciji na€in, ako smatraju da je to neophodni
da bi donijeli ispravne odluke. Stavie, ¢élanovi odbora ne bi se smeli
da se oslanjaju iskljuc¢ivo na zaposlene kao izvor informacija:
oni treba da traze druga misljenja i perspektive da bi osigurali celovitost
informacija kojima raspolazu. Od svakog €lana upravnog odbora se oce-
kuje da na sastanke dolazi pripremljen, nakon Sto je prethodno proditao
sve materijale. Na taj nacin sastanci ¢e se sastojati od aktivne diskusije i
donosenja odluka, umesto dosadnog izno$enja informacija koje ¢lanovi
odbora mogu i sami da procitaju.

Odbor se sastaje redovno, a sastanci se vode profesionaino.
U osnovnim dokumentima obi¢no je definisan minimalan broj sastanaka
upravnog odbora u toku godine. Premda nema idealnog broja, jedanput
godisnje obi¢no nije dovoljno da odbor izvrsi sve svoje duznosti. Neki
odbori mogu da obave svoj posao kroz dva ili tri duza sastanka godis$nje,
dok drugi radije biraju ¢e$¢e sastanke. Bez obzira na to za Sta se odlucili,
¢lanovi odbora moraju da dobiju informaciju o sastanku dovoljno una-
prijed i da imaju dovoljno vremena da se za njega pripreme. Ve¢ina NVO
je ustanovila da je prisustvo na sastanku ve¢e ako se uspostavi redovan
raspored sastanaka na pocetku godine. Sastanci su efikasniji s pazljivo

Informacije kojima “hranite” odbor
Sta je potrebno ¢lanovima upravnog odbora
da bi bili dobro informisani? Evo nekoliko
primera ,materijala za razmisljanje" koje im
mozete davati redovno.

Mesecni ili tromesecni rezime vasih
aktivnosti (kratko — ne vise od jedne
stranice!).

Bilteni i flajeri (ne samo vase organizacije,
ved i partnerskih i konkurentskih
organizacija!).

Novinske ¢lanke o vasoj organizacij,
njenim korisnicima i donatorima. Izvestaji o
programskim i filantropskim trendovima u
vasoj zajednici ili regionu.

Clanci o oblasti kojom se vasa misija bavi il
o $irim i s njom povezanim pitanjima, poput
proSirenja EU.

Lista internet veb stranica gde ¢lanovi
odbora mogu da nadu vise informacija
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pripremljenim dnevnim redom koji se postuje. Verovatnije je da ¢e ¢lanovi
odbora prisustvovati sastancima ako se od njih o¢ekuje aktivno ucestvo-
vanje i stvarna diskusija (videti Primer dnevnog reda).

Odbor dokumentuje svoj rad. Zapisnik sa sastanaka odbora je
osnovni instrument njegove odgovornosti. Zapisnici su oblik institucio-
nalne memorije koji omoguc¢ava da organizacija radi na dosledan nacin i
s ciliem, a da ne trpi zbog pojedinaénih ciljeva neke osobe ili njenog na-
stojanja da preuzme kontrolu. Odbor treba da imenuje osobu koja ¢e da
vodi zapisnik svih formalnih diskusija, ukljuéuju¢i vreme i mesto sastan-
ka, popis prisutnih, dnevni red i odluke koje su donete. Zapisnike u formi
nacrta ¢lanovi odbora prihvataju glasanjem, pre nego $to se oni podele u
konaénom obliku. Politicke odluke i odluke o pravilima koje je doneo od-
bor treba objediniti u Priru¢niku o pravilima, koji treba da bude dostupan
svima u organizaciji. Izvrsni direktor, u saradnji s odborom, odgovoran je
za azurnost Priru¢nika o pravilima.

Odbor ima godisnje ciljeve i akcione planove. Bas kao S$to orga-
nizacija stvara godisnji operativni plan, i odbor bi trebalo sebi da postavi
godisnje ciljeve. Ti ciljevi mogu da se odnose na razvoj samog odbora ili
se mogu strukturisati oko Sirih potreba organizacije, poput onih koje su
naznacene u strateSkom planu. Godi$nji sastanci na kojima se definisu
godisniji ciljevi odbora doprinose usmerenosti odbora na njegove strates-
ke ciljeve i onemoguc¢avaju zapadanje u rutinu, cepidlacenije ili inerciju.
Jako dobri odbori ustanovili su da im redovan raspored aktivnosti koje
se ponavljaju, ukljuujuéi odobravanje budzeta, evaluaciju programa i
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Primer dnevnog reda
Sastanak upravnog odbora
Ponedeljak, 22. septembar 2003.
18:00 - 21:00

17:30 Dolazak i osvezenje
18:00 Uvodna re¢ predsednika

18:15 Usvajanje zapisnika sastanka odrzanog
18. juna (videti Prilog A)

18:20 Izvestaj izvrSnog direktora (samo
pitanja — videti Prilog B za ceo izvestaj)

18:45 Izvestaj komisije za razvoj odbora
* Izbor novih &lanova (videti Prilog C — 23a
biografije)

19:15 Izvestaj finansijske komisije
* Rezime klju¢nih indikatora
» Odobravanje zakupa novih
kancelarijskih prostorija (videti Prilog
D)

19:45 Strateski plan
* Usvajanje strateskih cilieva za 2004.
godinu (videti Prilog E)

20:30 Usvajanie ciljeva izvrénog direktora za
2004. godinu (videti Prilog F)

21.00 Zatvaranje sastanka
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ocenu rada izvrSnog direktora, pomazu u efikasnom strukturisanju rada
(videti Godisnji raspored aktivnosti odbora). Predsednik je odgo-
voran za to da ove redovne aktivnosti nadu svoje mesto na dnevnom redu
kao i da odbor vrevizije svojih godi$njih ciljeva.

Odbor ima efikasnu strukturu komisija. Komisije su efikasan na-
¢in strukturisanja rada. Komisija mozZe da obavlja odredene poslove koji
ne mogu ili ne treba da ¢ekaju do narednog sastanka odbora: istrazivanje
neke teme (kao $to su prilike za razvoj), prikupljanje informacija koje ¢e
se predstaviti celom odboru (na primer, o finansijskom stanju organiza-
cije), ili obavljanja priprema da bi odbor mogao da obavi neku od svo-
jih kljuénih duznosti (poput biranja novih ¢lanova odbora). Komisije ne
moraju da budu sastavljene samo od ¢lanova upravnog odbora - u njih
mogu biti ukljuceni i zaposleni, spoljni ¢lanovi, uklju€ujuéi stru¢njake iz
oblasti kojom se bavi komisija. Zapravo, komisije su dobar naéin da se
identifikuju i ,testiraju” buduéi ¢lanovi odbora putem njihovog ukljuciva-
nja u zivot organizacije. Stalne komisije su obi¢no odredene osnovnim
dokumentima, dok privremene komisije ili radne grupe imenuje predsed-
nik upravnog odbora ad hoc. Svakoj komisiji potrebna su jasna uputstva
o tome $ta je njen zadatak. Po pravilu, uputstva su u obliku pisanog man-
data, koji uklju€uje smernice za sastanke i ¢lanstvo, kao i vremenski okvir
izvestavanja. Pre svega, komisije treba da imaju na umu da rade u ime
upravnog odbora, i da ne donose odluke samostalno. Najces¢e komisije
su finansijska komisija i komisija za razvoj.

Godis$nji raspored aktivnosti
odbora.

Ciklus redovnih aktivnosti osigurac¢e da
odbor ne dozvoli propustanje vaznih
duznosti. Sledecée stavke mozete da uvrstite
u stalni kalendar aktivnosti:

* Ocena izvr$nog direktora,

 Usvajanje godiSnjeg budzeta,

* Imenovanje novih ¢lanova odbora i njihovo
upoznavanje s organizacijom,

* Formulisanje godi$njih cilieva odbora,

* Revizija i azuriranje strateskog plana,

 Aktivnosti odbora radi prikupljanja
sredstava,

» Samoprocena odbora,

* Drustvene aktivnosti ¢lanova odbora.
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Odbor vodi racuna o viastitom razvoju

Vec¢ina odbora smatra da promene njihovog ¢élanstva imaju i prednosti i
mane. Glavna mana je neefikasnost. Clanovi odbora naporno rade da bi
se usaglasili i radili kao tim. | tada se tek postignuta ravnoteza poremeti
uklju€ivanjem novih ¢lanova ili gubitkom starih. Zatim, pronalazenje od-
govarajucih osoba za ¢lanove odbora moze da izgleda kao nemoguc¢ za-
datak - najbolji ljudi su veoma zauzeti, dok ljudi koji imaju najviSe slobod-
nog vremena imaju najmanje profesionalnih vestina. S obzirom na takve
izazove, ne ¢udi §to mnogi odbori u SIE godinama imaju iste ¢lanove.

Ipak, promena ¢lanova odbora ima mnogo prednosti. Novi ¢lanovi do-
nose nove perspektive i resurse, spre¢avaju stagnaciju odbo-
ra i omogucavaju da se NVO prosiri u Siru zajednicu. Uocavajuci
ove prednosti, odbori u SIE u sve ve¢oj meri institucionalizuju redovan
ciklus rotacije ¢lanova upravnog odbora, da bi razvili svoje upravljacke
kapacitete. Pridobijanje pravih ljudi za rad u odboru moze da zahteva
poseban trud, a vasa organizacija treba to da smatra stalnim procesom.
Nekoliko minuta posveéenih regrutovanju ¢lanova odbora na svakom sa-
stanku vrede uloZenog truda.

Osnovni dokumenti NVO treba da definiSu nacin na koji se biraju novi
¢lanovi, trajanje mandata u odboru i ukupan broj mandata koji jedan ¢lan
odbora moze da ima. Cak i ako nema ograniéenja, u najboljem je interesu
organizacije da rotira ¢lanove odbora nakon pet ili Sest godina.

6L} NVO promovisu najvise profesionalne i eticke standarde

Preporuke za regrutovanje ¢lanova
upravnog odbora

Verovatno se nijedna prepreka efikasnom
radu odbora ne pominje toliko esto kao
pridobijanje novih ¢lanova. Cinjenica je da
je umnogim zajednicama broj talentovanih
ljudi veorna mali. Medutim, drugi razlog

ove dileme moze da lezi u tome $to mnoge
organizacije veruju da su najbolji ¢lanovi
odbora upravo oni koji su najpoznatiji. Na taj
nacin oni padaju u zamku da pokusavaju da
pridobiju one ljude koji najverovatnije imaju
najmanje vremena. Evo nekoliko preporuka
koje vam mogu pomoci da s vise uspeha
sastavite odli¢an upravni odbor.

1. Regrutujte prestizne, ali i
veste ljude. Umesto da se pitate ,Ko
je najpoznatija osoba koju mozemo
da dobijemo?” zapitajte se ,Koje
profesionalne vestine su nam potrebne da
bi nas odbor radio dobro?” Moguce je da
¢e ra¢unovoda na porodiljskom odsustvu
viSe doprineti radu odbora nego bivsi
premijer.

2. Definisite ulogu odbora pre
regrutovanja ¢lanova. Mnogi
odbori sastavljeni od ,veoma vaznih
ljudi” nemaju vremena ni interesa da
zaista vode organizaciju. Medutim, kad
jednom odredite da je to posao vaseg

24a
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Osnovni dokumenti treba jasno da definiSu kriterijume za €lanstvo u od- odbora, lakSe ¢ete mesto nekoga ko je
boru, poput élanstva u organizaciji. Pri odabiru novih &lanova odbora Veofm? pozlnat ustupiti Jedgom solidnom

. v . . . v . . . roresionalcu spremnom aa zasuce
treba voditi raCuna i o profesionalnim vestinama, osobnim vrednostima i b P

rukave.
nepostojanju ociglednih sukoba interesa (videti Preporuke za regru- 3. Ciljajte na poslovnu zajednicu.

tovanje clanova upravnog odbora). Vec¢ina NVO ima odbore sastavljene
od ljudi sli¢nog iskustva iz nevladinog
Raznovrsnost postaje sve vaznija, i to ne samo u smislu uzrasta, pola ili sektora. Medutim, viasnici malih i srednjih

preduzeca u vasoj zajednici imaju vredne

etn!ckg pvl:lpaanStI. NYO u SIE t.rad|C|onaIno su imale odbore sa.s.tav.lje- vestine rukovodenja koje mozete dobro da
ne iskljucivo od osoba iz neprofitnog sektora. Danas, kako se pritisci za iskoristite. Veée korporacije koje priznaju
pronalazenje novca povecavaju, a sukob interesa postaje sve veca briga, strateski znacaj ukljucivanja u Zivot
vodeée organizacije traze ¢lanove odbora iz privatnog i javnog sekto- zajednice mozete ubediti da omoguce
N . VI i odb . bi v . ih k v . svojim visim sluzbenicima angazman u
ra. RV.I c.al,w’ow o org |.zvan uo |caje,n| .rugovav spre.ca.vvaju ~grupno vasem odboru.
razm.ls.ljanj"e , pvred_sta\{ljgju_r_\ove mogucnosti umrezavanja i cesto uvode 4. Budite kreativni u uspostavljanju 24b
ambicioznija oCekivanja i ciljeve. odnosa. Promi$ljena strategija
priviacenja ljudi u vasu organizaciju moze
Kada va$ odbor bira nove ¢lanove, treba razmotriti ne samo profesio- Ea S?'Sp'a“ u USPQS”C’dm fegrUtO}/aféJU-
ape . ;. . 7 . .y . reativno negovanje odnosa moze da
nalmle 'kvallflkacue ve.c i da I|. ccle sg uklopiti kao '|I(V:n05t. .Svaka.grupja m?a ima razne obiike, od neobicnih dogadaja
vlastiti karakter, pa ni odbori nisu izuzetak. Novi €lanovi moraju da imaju koji pokazuju &ime se bavite do kratkog,
kompatibilne osobine i da umeju da rade u timu. ali intrigantnog biltena koji Saljete uskom
krugu potencijalnih kandidata za ¢lanove
. - v - odbora. Neke NVO su ¢ak uspevale da
Preirp.da dovodenje .nowh clan.ova"u odbor m?ze da poremetl. njegov ras:l, popune pozicije u upravnom odboru i
pazljivo upoznavanje s organizacijom pomaze brzom integrisanju novih putem oglasal Upotrebom novih pristupa
¢lanova odbora u vasu organizaciju. Dovoljno vremena posveéenog tome mozete da dobijete jo$ neisprobane izvore

talenata koji mogu biti bas ono $to je

da se novim ¢lanovima predstave programi, pravila, strateska pitanja i vagem odboru potrebno.

ocekivanja vezana za ucinak, isplatice se u vidu efikasnosti i ose¢ajem
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prihvaéenosti. Pazljivo upoznavanje s organizacijom pruza ¢lanovima
odbora priliku da se upoznaju i da razumeju medusobne jake strane i
iskustvo. Odbor se lakSe formira kao grup, a ¢lanovi odbora verovatno ¢e
viSe uzivati u pridruzivanju vasoj organizaciji.

Upoznavanje s organizacijom i aktivnosti za jacanje tima mogu biti duz-
nost komisija za razvoj (videti Mandat komisija za razvoj odbora).
Jos jedan zadatak te komisije moze da bude periodi€na samoprocena
¢lanova odbora. Samoprocena je proces tokom koga se odbor gleda u
ogledalo i ocenjuje vlastiti rad. Samoprocene pomazu odboru da bolje
razume pitanja vodstva i da definiSe doprinos koji odbor moze da pruzi
vasoj organizaciji.

U idealnom sluc¢aju, samoprocene se obavljaju jednom godi$nje, na
osnovu godi$nijih ciljeva koje je odbor postavio. One mogu biti jednostav-
ne - iskren polu¢asovni razgovor o radu i aspiracijama odbora - ili sloze-
ne - predmet duzeg sastanka preko vikenda s eksternim fasilitatorom.
Podsetnik za primenu na kraju ovog priru¢nika je sredstvo koje odbor
moze da koristi za ocenjivanje vlastitog rada.

Beleske:

Mandat komisija za razvoj odbora
Mnogi odbori smatraju da postojanje
komisije za razvoj odbora (koja se takode
naziva i komisija za upravljanje) doprinosi
jacanju njihovih sposobnosti upravljanja.
Glavne duznosti komisije su:

* Da koordinise rotaciju ¢lanova odbora.

* Da priprema program upoznavanja s
organizacijom za nove ¢lanove odbora.

* Da osigura da odbor definiSe godisnje
ciljeve.

* Da sprovodi samoprocenu odbora.

» Da osigura da odbor sprovodi sve odluke
koje su proizasle iz samoprocene.

25a

Komisija moze da vodi brigu i o pravilima koja
se odnose na odbor, poput onih o nadoknadi
troskova ¢lanovima odbora ili godi$nje izjave
o sukobu interesa, tako $to ¢e se pobrinuti
da se ona redovno primenjuju, revidiraju i
azuriraju.



NVO odgovorno upravljaju resursima i mobilisu ih

Odbor nadgleda finansijsko poslovanje organizacije

Nakon odredivanja misije organizacije, jedan od najvaznijih zadataka od-
bora je da osigura da NVO bude finansijski zdrava i da se njome dobro
rukovodi. Kratkoro¢no zdravlje i dugotrajna odrzivost NVO Cesto zavise
od paznje koju odbor posveti ovom kriticnom pitanju.

Osnovni zadatak odbora je da osigura da organizacija ima dovoljno re-
sursa da bi mogla da ispuni svoju misiju. Ako ne postoji budzet, prva
stvar koju odbor treba da ucini jeste da zamoli izvr$nog direktora da ga
pripremi. Nakon toga, odbor ¢e proveriti da li su izdaci primereni i ra-
zumni, da li se sredstva troSe prema odobrenim procedurama, da li se
ulaganjima pazljivo upravlja, da li se vodi potpuna i tana dokumentacija
o svim finansijskim transakcijama, i da li se preduzimaju adekvatni kora-
ci koji ¢e osigurati i odrzavati prihode iz razli¢itih izvora. Odbor takode
moze da odredi ¢lanarinu za ¢lanske organizacije.

Ako vam se €ini da su ovo velika o¢ekivanja - jesu! Cak i ako organizacija
ima nadzorni odbor, upravni odbor treba da sprovodi redovan finansijski
nadzor, a ne samo jedanput godiSnje. Odbor treba da pazi ne samo na
dobre vesti, ve¢ i da uo€ava znakove koji ukazuju na to da je organizacija
u problemima. On mora da uodi i ispita znake upozorenja poput smanje-
nih prihoda ili neobjasnjenih stavki u knjigovodstvu.

Mnogim upravnim odborima posao olakSava ako se usmere na sledec¢e
kljucne finansijske indikatore (videti Kljucni finansijski indikatori
koje odbor treba da prati).

Kljuéni finansijski indikatori koje
odbor treba da prati

Odbor u svakom trenutku treba da bude
svestan ukupnog finansijskog stanja vase
NVO. Da bi ¢lanovi odbora mogli da obave
taj posao, ¢esto im pomaze ako dobiju
manije, a ne previse informacija. Umesto

da prolaze kroz svu dokumentaciju, mnogi
odbori prate samo niz klju¢nih indikatora na
svakom sastanku. Oni mogu biti:

* RaspoloZiv novac (da bi se osigurala
isplata plata i ostalih trogkova), 25b

* Projekcije likvidnosti (da bi se utvrdilo da su
finansijski planovi realisti¢ni i adekvatni),

* Prihodi i rashodi (da bi se utvrdilo da
organizacija primereno prihoduije i trosi),

* Odnos stvarnog i planiranog budzeta (da
bi se osiguralo da ¢e se o¢ekivani prihodi
i rashodi zaista realizovati, ili da bi se
razumeli razlozi postojecih varijacija),

* Saldo rezervi (da bi se osiguralo da ne

padnu ispod fiksnog nivoa).



Brz pregled tih indikatora moze biti deo dnevnog reda svakog sastanka
odbora. Da bi svoj posao mogli da obave na adekvatan nacin, ¢lanovi od-
bora treba unapred da dobiju finansijske izvestaje, a ne tek na sastanku
odbora. Ako podaci o finansijama nisu kompletni ili lako ra-
zumljivi, odbor ima pravo - ¢ak i obavezu - da zahteva da ih
dobije u obliku koji on moze da koristi. Podrazumeva se da svi
¢lanovi odbora treba da znaju da tumace podatke koje im daje izvr$ni
direktor. Ako je neophodno, za njih treba obezbediti osnovnu obuku da
bi mogli da obavljaju ovu duznost.

Odbori ¢esto osnivaju finansijske komisije, koje ¢e se detaljnije baviti fi-
nansijskim pitanjima (videti Mandat pododbora za finansije).

Beleske:

Mandat pododbora za finansije
Finansijska komisija po pravilu nadgleda
proces izrade budzeta. U idealnoj situaciji, taj
proces vodi finansijski stru¢njak. Ako nemate
takvu osobu u odboru, razmislite o tome da
ukljucite iskusnog spoljnjeg ¢lana u komisiju.
Glavne duznosti komisije su:

* Da osigura da se pripremi godi$nji budzet
i da se on iznese na usvajanje upravnom
odboru,

* Da osigura da se pripreme izvestaji za
tekuéu godinu i da se oni iznesu na
usvajanje upravnom odboru,

» Da nadzire prihode i rashode,

* Da uporeduje trenutno finansijsko stanje s 26a
finansijskim projekcijama,

* Da ugovara reviziju.

Zapamitite, premda komisija treba da bude u
dovoljnoj meri uklju¢ena u aktivnosti da da bi
mogla da prati finansijsko poslovanije, treba
voditi racuna da ona ne preuzme detaljno
rukovodenje zaposlenima.
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[712] Odbor uspostavlja sistem interne kontrole
. 5 5 Vaznost revizija.
Interna finansijska kontrola €uva imovinu organizacije tako Sto regulise U velikim organizacijama, nezavisna reviziia
raspolaganje sredstvima. Interne kontrole unapreduju kako integritet nije samo dobra praksa veé je &esto | zakonska

tako i efikasnost. Kada postoje u obliku eksplicitnih pravila upravnog od- obaveza. Medutim, mnoge organizacije u
SIE ne sprovode reviziju zbog troskova koji

bora, interne kontrole daju dodatnu sigurnost donatorima i zajednici da . AR ,
. . . Su s njom povezani. Velike radunovodstvene
se resursi NVO dobro i pametno koriste. kompanije retko nude svoje usluge besplatno
nevladinim organizacijama. Stoga se tro$ak
Duznost je odbora da osigura da se interne kontrole uspostave i sprovo- eksternog revizora retko Cini opravdanim,

narocito ako vam odnese veci deo budZeta.

Medutim, Cist nalaz revizije govori donatorima
mnogo o pouzdanosti finansija neke NVO.

de. Medu najvaznije interne kontrole koje odbor moze da uvede spadaju
profesionalni knjigovodstveni i raGunovodstveni standardi, razdvajanje

transakcijskih duznosti (na primer, odobravanje ulaznih ra¢una od ban- Dobar revizor ne¢e da oceni samo vase
kovnih transakcija), pouzdana investiciona politika i godi$nje revizije (vi- finansijske izvestaje, ve¢ ¢e vam pomodi da 26b
deti Vaznost revizija). ih ucinite efikasnijima. Ako ne mozete na
trziStu da pronadete revizora koga mozete
. . . . sebi da priustite, pokuSajte preko nacionalnog
Odbor bi periodi¢no trebalo da ispita interne kontrole kako bi potvrdio da profesionalnog udruZenja revizora da
ih postuju svi zaposleni unutar organizacije. pronadete kvalificiranog pojedinca koji bi bio

voljan da vam tu uslugu ponudi besplatno.
Revizor ¢ak moze da odobri popust ako mu se
Beleske: zajedni¢ki obrati nekoliko NVO.

Bez obzira da li ih placate ili rade

besplatno, revizori nikad ne smeu da

budu kompromitovani drugim odnosima s
organizacijom. Pre svega, zaposleni nikad ne
smeu da obavljaju ili da narucuiju reviziju - to je
posao upravnog odbora.

Po zavrsetku revizije, duznost je odbora da
osigura da se preporuke revizora primene i

da se finansijski izvestaji koji su prosli reviziju
objave u godisnjem izvestaju organizacije.




7L} NVO odgovorno upravijaju resursima i mobilisu ih

Odbor ucestvuje u razvoju resursa

Clanove odbora &esto iznenadi ¢injennica da je deo njihovog posla razvoj
resursa. Ta je duznost, medutim, prirodan rezultat odgovornosti odbora
da osigura dostatne resurse u organizaciji. U SIE, u€estvovanje odbora
u razvoju resursa postaje sve vaznije. Kako se medunarodni donatori po-
vlace iz regiona, negovanje domacih izvora podrske je jedan od vaznijih
prioriteta za ve¢inu NVO, a ¢lanovi odbora mogu da budu medu najpro-
duktivnijim osobama koje unutar organizacije osiguravaju novac.

To vazi pre svega zato $to ¢lanovi odbora nemaju li€énu korist od podr$ke
koju uspeju da obezbede. Oni ne obezbeduju sredstva za vlastite plate,
kancelarijski prostor ili u druge svrhe koje se mogu smatrati direktnim
ili indirektnim koristima. Umesto toga, €lanovi odbora iskazuju li¢-
nu posvecéenost misiji, Sto samo jac¢a njihove moguénosti da
obezbede podrsku. Oni takode mogu da prosire krug poznanstava
organizacije da bi ukljucili nove potencijalne izvore finansiranja. Na kraju,
njihovo u€estvovanje u razvoju resursa ukazuje na to da je odbor aktivan
i ukljuéen, $to ¢e ojacati poverenje u nacin vodenja organizacije i nje-
nu odgovornost, i odagnati sumnju u moguénost zloupotrebe dobijenih
sredstava.

Ucestvovanje odbora u razvoju resursa ne znaci da ¢lanovi odbora mo-
raju da se obracaju donatorima i da sami “traze novac” - to je nesto Sto
¢e za mnoge biti neprijatna duznost. Upoznavanje, potpisivanje pisama,
obezbedenje nefinansijskih donacija i organizovanje drustvenih dogada-

27a
Pokrenite svoj odbor da razvija
resurse
Evo tri sastojka potrebnih da bi va$ odbor bio
uspesan u prikupljanju sredstava.

Sastojak br. 1: Motivacija

Da bi ¢lanovi odbora poceli da se bave
prikupljanjem sredstava, treba da im kazete
Sta ta njihova nova uloga znadi. Objasnite
zasto je vazno da se oni ukljuce. (Ako ne
moZzete da im date dobre razloge, mozda
nema potrebe da ih ukljucite!)

* Budite odredeni u onome sto od njih trazite
i ponudite im izbor aktivnosti. Mozete



ja su neki od nacina na koji ¢lanovi odbora mogu da se uklju€e u razvoj
resursa.

Medutim, prilikom regrutovanja novih ¢lanova, odbori treba da razmisle
da li se od njih zahteva da aktivno u€estvuju u prikupljanju novca, uklju-
€ujuci i samo ,trazenje novca” zajedno s izvr§nim direktorom ili drugim
zaposlenima. Koordinacija sa zaposlenima je od kljuéne vaznosti, buduci
da NVO moraju da govore jednoglasno. Izvr$ni direktor treba da se po-
brine za to da zaposleni pruze odboru svu potrebnu podrsku u njihovim
nastojanjima da prikupe sredstva (videti Pokrenite svoj odbor da ra-
zvija resurse).

Odbori imaju i duznost opsteg nadzora nad ljudskim resursima. Premda
odbor delegira rukovodenje zaposlenima izvrSnom direktoru, duznost
odbora je da osigura da se zakoni o radu sprovode, da se prema zapo-
slenima odnosi s postovanjem, da su oni adekvatno plac¢eni i da imaju
moguc¢nost profesionalnog razvoja. U okviru svoje politike, odbor treba
da razvije procedure za zalbe, kako bi prituzbe i sukobi mogli da se resa-
vaju na pravedan i nepristrasan nacin.

Beleske:

zajedno da razmislite o nacinima na koje
vam oni mogu pomoc¢i: mogu da otvore
vrata dobrom korisnom kontaktu, da
odrze govor, da napisu pismo, da zajedno
s vama odu i zatraze podrsku, da vas
posavetuju kako da sastavite materijale za
odnose s javnoséu, ili kao prvi korak mogu
da obave mnogo malih stvari.

* U nekoliko zemalja, u kojima postoji tzv.
zakon ,1%" ili ,2%", prvo §to oni mogu
da urade jeste da odrede procenat svog
poreza na dohodak koji ¢e datio kao
donaciju organizaciji!

* Vasa ocekivanja treba da budu realisti¢na,
a odbor informisan o napretku u ostvarenju 27b

ciljeva.

Sastojak br. 2: Podrska

Da biste podrzali ¢lanove odbora u

njihovim naporima, omogucite da njihovo

uklju¢ivanje bude §to je moguce lakse tako

Sto ¢e pripremu i naknadne korake obaviti

zaposleni. Na primer, ¢lanovima odbora dajte

scenario onoga Sto oni treba da govore i

dajte im sve potrebne materijale da bi bili $to

informisaniji o NVO ili nekom projektu.

Sastojak br. 3: Zahvalnost

Zahvalite ¢lanovima odbora i pokazite im

da je njihova pomo¢ znac¢ajna! Ako budu
ponosni na to $to su povezani s vasom NVO,
rado ¢e i drugima govoriti 0 njoj.



NVO odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor integrise interese organizacije sa
interesima zajednice

Uspes$an odbor neprofitne organizacije predstavlja tatku u kojoj se orga-
nizacioni interesi NVO poklapaju s interesima zajednice koja ju okruzuje.
Cuvanjem resursa i nadzorom nad misijom, postavljanjem standarda i eva-
luacijom rezultata, dobar odbor pozicionira NVO kao poznatog, pouzda-
nog i odgovornog partnera na koga je moguce osloniti se i koji pomaze u
ispunjavanju potreba zajednice u celini (videti Lament izvr$nog direk-
tora [3. deo]).

Na neki naé¢in, odbor sluzi kao vrata izmedu unutrasnjeg sveta
NVO i spoljne zajednice kojoj ona sluzi i od koje zavisi. Ta se
vrata otvaraju na obe strane. Odbor osigurava da NVO odgovara na potre-
be zajednice koja je okruzuje i da NVO poznaje i razume tu zajednicu. Te
funkcije su od posebne vaznosti u podruc¢ju misije i strateSkih usmerenja.
Odbor stalno mora da postavlja teska pitanja koja se ti€u samog razlo-
ga postojanja organizacije: Da li je nasa misija vazna? Da li ispunjavamo
stvarnu potrebu? Da li ljudi razumeju $ta mi ¢inimo i zasto to ¢inimo?

Beleske:

Lament izvrénog direktora:

»Sta ée mi odbor?” (3. deo)

Ovo je iskustvo jedne izvréne direktorke iz
jugoisto&ne Evrope:

“Bila sam novoimenovana direktorka jedne

od prvih fondacija u nasoj post-socijalisti¢koj,
posleratnoj zemlji. U to vreme bilo je rasireno
nepoverenje u sve §to je bilo novo ili drugacije.
Kada je fondacija podelila prve grantove,
nekoliko grupa me je nepravedno optuZilo da
favorizujem nevladine organizacije moje etni¢ke
grupe.

,Odbor nase fondacije je raznovrstan po
politickim opredeljenjima, etnickoj pripadnosti
i polu. Ceo odbor, a posebno oni ¢lanovi
odbora iste etni¢ke pripadnosti kao i oni koji
su me optuzivali, brzo su reagovali i objasnili
da je proces kojim su se dodeljivali grantovi
bio pravedan, objektivan i zasnovan na ¢vrstim
kriterijumima. Da nije bilo odbora, nasa
fondacija je tada mogla da propadne.”

Primer politike: komunikacija

Klju¢na pravila koja odbori rastu¢ih nevladinih
organizacija treba da uspostave odnose se na
sistem unutrasnje i spoljne komunikacije. Odbor
treba da odredi kljuéne vrednosti na kojima

se zasniva komunikacija, kao $to su iskrenost,
kredibilitet, lojalnost i transparentnost. Takode,
treba se pobrinuti za to da se smernice za
primenu tih vrednosti jasno objasne. Na primer,
koje informacije treba da ostanu poverljive, ¢ak



NVO odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor podstice transparentnu komunikaciju

Obaveza NVO da bude odgovorna prema javnosti ima mnoge oblike.
Vladi duguje finansijske izvestaje ili periodi¢nu registraciju. Donatorima
duguje izvestaje o nacinima koriS¢enja sredstava i procene uticaja pro-
gramskih aktivnosti. Korisnicima duguje opise usluga i nacina na koje
NVO ispunjava potrebu zajednice.

Takva Sarolika publika od NVO zahteva neuobicajen nivo transparentno-
sti. Privilegija dobijanja i raspolaganja javnim sredstvima znaci da NVO
mora iskreno i ta¢no da prikaze svoje unutrasnje poslovanje. To ne znaci
da ona mora da se prikaze kao savrSena organizacija - nego da ne sme
da skriva ono u ¢emu nije savrSena.

Duznost odbora je da osigura da postoje osnovna pravila komuniciranja i
da su svi oblici komunikacija organizacije - materijali za javnost, predlozi
projekata, predlozi za prikupljanje sredstava, finansijski izvestaji, izve-
Staji vlastima, vebsajtovi, opisi usluga - dobro prikazani i istiniti (videti
Primer politike: komunikacija). Da bi taj posao obavio kako treba,
vas$ odbor moze da regrutuje novog ¢lana koji je stru¢an u pogledu od-
nosa sa javnoscu ili u sliénoj oblasti. U slu¢aju materijala koji su ,,osetljivi
na vreme”, narocito onih pravne prirode, odbor mora posebno da vodi
raCuna o tome da su oni prosledeni blagovremeno i da sadrze potpune i
taéne informacije.

Beleske:

i kada organizacija nastoji da bude potpuno
transparentna. Procedura komunikacije moze
da ukljuci:

Osnovne standarde. Koji su minimalni
standardi programa komunikacija? To moze da
bude godisniji izvestaj, ucestvovanije ¢lanova
odbora u razli¢itim forumima i dozvoljavanje
korisnicima da koriste njihove fotografije.
Opste procedure i ovlaséenja. Koja su
neophodna opsta pravila (na primer, na sve
e-mail poruke treba odgovoriti najkasnije u
roku od tri radna dana) i ovlaséenja (na primer,
izvrsni direktor mora da odobri sve kontakte s
medijima)?

Komunikacija s odborom. Kako odbor
komunicira sa zaposlenicima? Da li ¢lanovi
odbora treba da imaju odvojenu mailing 28b
listu? Da li zaposleni mogu direktno da se
obrate odboru ako imaju problema s izvr§nim
direktorom?

Komunikacija u kriznim situacijama.
Kako se organizacija priprema za posebne
situacije? Obi¢no odbor preuzima vodstvo,
naro¢ito u odnosima s javno$éu. Medutim,
moze biti kontraproduktivno ako postoji vise od
jednog glasnogovornika. Da li to treba da bude
izvr$ni direktor ili predsednik odbora?
Komunikacija radi prikupljanja novca.
Na koji se nacin moze definisati vitalni doprinos
odbora? Da li ¢lanovi odbora mogu da daju
citate za broSure namenjene prikupljanju
sredstava il da predstavljaju organizaciju unutar
poslovne zajednice? Ako je tako, eksplicitna
pravila ¢e olaksati njihovo u€estvovanje i uciniti
ga efikasnijim.



NVO odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor nadgleda objavijivanje godiSnjeg izvestaja.

Rezultati istrazivanja: godisnji
izvestaji

Godisnji izvestaj je sredstvo pomocu koga finansijske i druge informacije IstraZivanje madarskih NVO iz 2002. godine*

o organizaciji postaju dostupne $iroj javnosti. Godi$nji izvestaj pokazuje pokazalo je da 81% organizacija priprema
koliko je novca stiglo u organizaciju, ko ga je dao i na koje je programske i godi8nii izvestaj. To je dobra vest, bududi
administrativne troskove potro$en. Po pravilu, godi$nji izvestaji ukljuéuju da organizacile koje deluju za javno dobro
L .. . . .. - e o, . . (a koje su Cinile 68% ispitanika) u Madarskoj
finansijske izvestaje koji su prosli reviziju ili najtacnije dostupne finansij- imaju zakonsku obavezu da objavijuju

ske podatke. Godi$niji izvestaj je takode zgodno mesto za objavljivanje izvestaje svake godine.

informacija o aktivnostima i programima organizacije. Medutim, autori istraZivanja uodili su da,

osim §to ispunjavaju taj zakonski uslov,
mnoge NVO imaju ,minimalisti¢ki pristup”

Duznost odbora je da osigura redovno objavljivanje godiSnjeg izvestaja, i - -
transparentnosti i OngVOI’ﬂOSTI u odnosu na

da on bude dostupan svim znacajnim grupama putem Siroke distribucije javnost. Drugim re¢ima, samo 32% ispitanika
u Stampanom ili elektronskom obliku (videti Rezultati istrazivanja: je ulozilo vedi napor u distribuciju svog 20a
godisnji izvestaiji). godi$njeg izvestaja. Vecina izvestaja ¢ini se

da ostaje u kancelariji, neprocitana.

Pouka: odbori treba da osiguraju ne samo
da se godisnji izvestaji pripreme, ve¢ i da
stignu do Sire javnosti u Stampanom ili
elektronskom obliku.

* Nonprofit Governance Practices in Hungary
(videti Resurse).

Beleske:

Poénite ispravno: upucivanje
¢lanova odbora u rad

Pola dana za upoznavanje novih ¢lanova
odbora s organizacijom je dobra investicija.
Novi ¢lanovi ¢e upoznati tim i istovremeno ¢e
se upoznati s pitanjima s kojima je suoc¢ena




NVO odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor predstavija vezu izmedu organizacije i
njene drustvene baze

Premda je rad odbora u velikoj meri usmeren na organizaciju iznutra, on
obavlja kljuénu ulogu utoliko $to uvek pazi na odnose organizacije i njene
zajednice. Odbor pomaze organizaciji da ostane usmerena na potrebe
i zelje interesnih grupa time Sto ispituje Sta drugi misle o organizaciji i
pazljivo slu$a njihove odgovore. Clanovi odbora éesto dobijaju direktnije,
iskrenije odgovore nego $to ih dobiju zaposleni, $to im daje drukgiju, veo-
ma vaznu perspektivu. Sluzeéi kao veza s interesnim grupama, vas odbor
sprovodi proces konsultacija koji je zastitni znak dobrog upravljanja.

Clanovi odbora takode mogu da prenose Siroj javnosti novosti o NVO.
Mogu da predstavljaju NVO pred razli¢itim publikama - poslovnim sarad-
nicima, grupama u zajednici, javnim sluzbenicima, da navedemo samo
nekoliko - a njihov entuzijazam moze da uc€ini Cuda. Oni to mogu da €ine
na mnogo nacina: pisanjem pisama donatorima, u razgovorima s pred-
stavnicima medija, uspostavljajuci kontakte za zaposlene ili posetama
radi prikupljanja novca. Clanovi odbora treba da nastoje da govore jed-
noglasno i da razli¢itim publikama nude dosledne poruke.

Zaposleni mogu da pomognu ¢lanovima odbora da ovu ulogu obave $to
bezbolnije, nudecéi im smernice za govore i logistiCku podrsku. Vaznost
ambasadorske uloge odbora treba naglasiti i prilikom upoznavanja novih
¢lanova odbora s organizacijom (videti Pocnite ispravno: upuciva-
nje ¢clanova odbora u rad).

vasa NVO. Pri tome ¢e takode steci uvid u
kulturu i vrednosti koje vladaju unutar vase
NVO. Nakon toga, verovatno je da ée svom
poslu u odboru pristupiti s viSe entuzijazma.

U pripremi takvog sastanka i upoznavanja,
sastavite atraktivan paket materijala o
vasoj NVO. Te materijale mozete skupiti

i u,Priruénik za ¢lanove odbora” koji
sadrzi klju¢ne dokumente, izvode iz
relevantnih zakona (naprimer, duznosti i
odgovornosti odbora), zapisnike s ranije
odrzanih sastanaka odbora, opis posla
izvr$nog direktora, strateski plan, budzet
za tekucéu godinu i proslogodisnii izvestaj
revizije. Tipi¢an program upoznavanja s
organizacijom moze da izgleda ovako:

9:00 Dobrodoslica (predsednik)

9:30 Pregled programa i finansija (izvrsni
direktor)

10:15 Detaljniji pregled dugoro¢nih pitanja i
cilieva (izvr$ni direktor)

10:45 Pauza

11.00 Uloga i odgovornosti odbora
(predsednik)

11:30 Pravila i procedure u odboru (rasporedi
sastanaka, zahtevi za prisustvovanje,
druga ocekivanja, sukob interesa)
(predsednik)

12:15 Pitanja i odgovori (predsednik ili izvr$ni
direktor)

13:00 Zaklju€ak

29b
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Zakljuéak: uspostavijanje dobrog upravijanja

U osnovi, odbori povec¢avaju sposobnost pojedine organizacije i neviadinog sektora u celini da zadovolje potrebe
drustava koja se menjanju.

Kako NVO u SIE traze nove i odrzive izvore domace podrske, odbori ¢e imati odluc¢uju¢u ulogu u uveravanju onih
koji pruzaju podrsku da neprofitni sektor radi na ciljevima Sire zajednice. Organizacije koje nastoje da izgrade
prosperitetna i pravedna demokratska drustva treba da pokazu da dobro upravijanje pocinje kod kucée, s aktivhim
i odgovornim odborima.

Medutim, kako pristupiti izazovu dobrog upravijanja? Kako vodeci ljudi u NVO bez iskustva u radu s odborima mogu
uopste da po¢nu da uvode nepoznate ideje o upravljackim praksama u svoje organizacije?

Bez obzira na to da li ste izvrsni direktor ili ¢lan odbora, zadatak dobrog upravijanja moze da izgleda zastrasujuce.
Njega je, medutim, lakse uspostaviti nizom malih koraka nego jednim velikim skokom. Pratec¢i dole navedenih
osam koraka, povecacete svoje Sanse za uspeh, a sam poduhvat ¢ete uciniti jednostavnijim i prijatnijim.

Pokrenite razgovor s odborom o njegovoj ulozi u organizaciji. Ponekad samo iniciranje razgovora otvara

nove mogucnosti i omogucava odboru da izade iz rutine u kojoj stagnira. Takav razgovor mozete da zapoc-
nete sugerisuci odboru neke nove pristupe radu koji ¢e ojac¢ati organizaciju i olaksati rad izvrSnom direktoru.
Pokusajte da ukazete na to da Siri trendovi, kako u korporacijskom upraviljanju, tako i u upravijanju neviadinim
sektorom Sirom sveta ¢ine ulogu odbora sve vaznijom. Tada pitajte ¢lanove svog odbora da li iskreno misle da
mogu doprineti razvoju vase NVO na drukgiji ili bolji nacin.



Zakljucak: uspostavljanje dobrog upravljanja

Otkrijte koji su motivi ¢lanova vaseg upravnog odbora da sluze organizaciji. Bilo bi odlicno ako na samom

pocetku postignete konsenzus o potrebi drugacijeg nacina rada. Medutim, neki ljudi su uvijek zadovolj-
ni statusom quo i Zzele da stvari ostanu iste. Smanjenje otpora prema promeni moze da znagéi i potvrdivanje
razloga za volontiranje medu ¢lanovima vaseg odbora, ali uz promenu fokusa. Na primer, jedna osoba moze
da bude ¢lan odbora samo zato $to voli da radi s decom. Pomak s programskih na upravljacke duznosti ta
osoba moze da smatra pretnjom zadovoljavanju takve potrebe. U tom slucaju, ¢lana odbora treba da uverite
da ¢e, ¢ak i ako se fokus njegovog angazmana promeni, on i dalje imati priliku da kontaktira s decom i u toj
novoj, upravijackoj ulozi. Kad se ¢lanovi odbora aktivno uklju¢e u upravijanje, obi¢no su posveceni takvoj vrsti
angazmana.

Izaberite postupan pristup i postavite prioritetne ciljeve. Odredite najvaznije oblasti promene u radu

odbora, na osnovu Sirih potreba vase NVO. Da li je prikupljanje novca najvazniji prioritet? Zatim pocnite
tako sto c¢ete sugerisati male nacine na koji odbor moze da se ukljuéi u razvoj resursa. Da li donatori traze
dokaz o kompetentnom upravijanju? Zatim u pisanoj formi razjasnite odnose unutar organizacije i pobrinite 30b
se za to da se oni realizuju i u praksi. Vazno je odnekud poceti, a mala postignuca koristite kao platformu za
uvodenje novih promena.

Odvojite veliku koli¢inu vremena da bi odbor mogao da razmotri plan viastitog razvoja. Bolje je da to ne

pokusavate u okviru redovnog poslovnog sastanka. Diskusija ¢e dobiti nov fokus - vise strateski, manje
strukturisan - ako se odvoje posebno vreme i mesto za kreativno razmisljanje. Sastanak dogovorite dovoljno
unapred da bi svi ¢lanovi odbora mogli da dodu. | svakako se pobrinite za to da isklju¢e mobilne telefone! Moz-
da ¢e vam pomoci ako pozovete spoljnjeg facilitatora. Podsetnik za implementaciju na kraju ovog priru¢nika
predstavija dobar pocetak razgovora odbora o upravijanju i njegovoj ulozi.

Pobrinite se za to da odbor i izvrs$ni direktor pristupe procesu promene kao zajednickom zadatku. Nijedan
ne moze samostalno da sprovodi proces promene. Bolji rad vaseg odbora mora da bude rezultat zajednic¢-
kog napora zasnovanog nha medusobnom poverenju i podrsci. Predsednik odbora i izvr$ni direktor treba rano
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i Cesto da razgovaraju o procesu promene, kako bi usuglasili odgovarajuce strategije i zajednicke ciljeve. Ako
se oni ne slazu, ve¢a je verovatnoca da ¢e proces biti tezak.

Dovedite prave ljude u odbor. Dobro upravijanje moze da bude ukorenjeno u institucionalnim strukturama

i procedurama, ali ono postaje Zivo, u obliku dinamiénog vodstva, samo ako ljudi unutar odbora znaju
kako da se sluze njima na taj nac¢in da im taj rad donosi i licno zadovoljstvo. Mozda je jedan od prvih koraka
koje vasa NVO treba da ucini dovodenje novih ¢lanova odbora koji dele vrednosti vase organizacije, koji su tim-
ski igraci spremni da preuzmu aktivne upravijacke uloge. Ljudi koji nemaju vremena ni energije da se posvete
radu odbora verovatno ¢e otezati vase napore za promenu.

Posvetite resurse organizacije razvoju odbora. Dobro upravijanje ne bi trebalo da bude skupo, ali mu je

potrebna odredena koli¢ina resursa vase organizacije, ako Zelite da dobro funkcionise. 1znos koji vam je
potreban moze da bude samo toliki da pokrije troskove zakuske na ve¢ernjem sastanku odbora, kada su ¢la-
novi odbora gladni nakon dana provedenog na poslu. Kasnije treba da ukljucite troSkove odbora kao posebnu
stavku u godisnjem budzetu. Taj se novac moze potrositi na sastanak koji ukljuc¢uje noéenje, ili angazovanje
fasilitatora za proces samoprocene. Bez obzira na to koliko novca treba da potrosite na odbor, to ¢e biti dobra
investicija.

Prihvatite ¢injenicu da ¢e proces trajati. Strukture, procesi i stavovi treba da se menjaju iznutra. PreviSe
promena odjednom moze da nacini viSe Stete nego koristi. Ljudi treba da se naviknu na nove naéine raz-
misljanja i i da se naviknu na nove pristupe. Odvojite dovoljno vremena da u odbor uvedete nove ideje.

Podsetnik za primenu koji sledi moze da vam pomogne da zapo¢nete razgovor o upravljanju, usmeravajuci paznju
odbora na one oblasti u kojima njegov rad moze da bude bolji. Zamolite ¢lanove odbora da pojedinacno odgovore
na pitanja, a zatim uporedite odgovore; ili odgovorite na njih zajednicki i pokusajte da dodete do dogovora oko toga
§ta bi odbor trebalo da radi drukcije i zasto. Slobodno skratite listu, ako je vasa organizacija nova ili manja i tek
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pocinje da razmatra svoje upravijacke prakse. Ako je vasa organizacija ve¢a, mozda c¢e biti potrebno dodati neka
pitanja koja su posebno vazna za vasu organizaciju.

Nakon sto sprovede ovakvu samoprocenu, odbor ¢e verovatno uvoditi nove prakse
jednu po jednu. Redosled i brzina kojom ¢ete primenjivati smernice navedene u ovom
prirucniku zavise od mnogih faktora, ukljucujucii jedinstvene potrebe vase organizacije
i njen stepen razvoja.

Na primer, smernica ,,Odbor ne ¢ine zaposleni” (pod principom ,,Dobro upravijanje uklju¢uje razdvajanje uprave i
rukovodstva”) trebalo bi da bude prvi cilj svake organizacije. Medutim, implementacija naredne smernice, “Odbor
priprema plan za nasledivanje duznosti izvr$nog direktora ” mozda bi trebalo da sac¢eka trenutak kada u odboru
viSe ne dominiraju zaposleni.

Vasa organizacija treba da razmotri moguc¢nost dovodenja eksternog facilitatora koji ¢e vam pomo¢i da strukturi-
Sete proces promene, da identifikujete oblasti kojima se treba posvetiti i da osmislite plan aktivnosti za uvodenje
novih praksi. Dobar facilitator moze da posreduje u slu¢ajevima kada postoje razli¢ita misljenja unutar vase orga-
nizacije, kao i da pojasni ili prilagodi smernice navedene u ovom priruéniku.

Iznad svega, vazno je drzati na umu da svaka organizacija mora da stvori viastiti put ka dobrom upravijanju. Ispi-
tujuci, raspravijajuci, tumaceci i prilagodavajuci na kreativan nacin smernice iz ovog priruénika, vasa organizacija
moze zaista da ostvaria dobro upravijanje i da se ozbiljno obaveze na razvoj neprofitnog sektora u SIE u celini. To
Ce biti put pun izazova, ali i uzbudenja.

Zelimo vam mnogo uspeha!
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Da li je vasoj organizaciji stalo do dobrog upravljanja? Upotrebite podsetnik za primenu kako biste ocenili rad svog upravnog
odbora, a sve komentare koje imate upisite u slobodni prostor ispod svake izjave. Clanovi odbora treba da uporede odgovore
i da zajednicki identifikuju oblasti u kojima su jaki i oblasti u kojima su slabi. Iz toga moZe da proistekne plan aktivnosti za

poboljSanje rada odbora.

Da Delimiéno Ne

1. O

O O O O O O O

O

O O O O O O O

O 0O 0O 0O O O O O

Nasa organizacija ima formalnu upravljacku strukturu.

Nas$ odbor zajednicki donosi odluke.

Nas odbor ima formalno odredenog predsednika ili vodu.

Nas izvr$ni direktor ima opis posla u pisanoj formi u kome su definisani o¢ekivani rezultati i ciljevi.

Nas odbor ocenjuje rad izvr$nog direktora jednom godisnje.

Zaposleni, uklju€ujuéi izvr$nog direktora, nisu ¢lanovi odbora s pravom glasa.

Izvr$ni direktor nije predsednik upravnog odbora.

Nasa organizacija ima izjavu o misiji, koja je poznata svima u organizaciji.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O O O O O

O O O O O

O O O O O

Nas odbor je usmeren na strateSko vodstvo i razmisljanje iz Sire perspektive.

Nas odbor se ne bavi rukovodenjem na mikro-planu i ne uklju¢uje se nepotrebno u detalje
poslovanja.

Nas odbor osigurava da se adekvatno planiranje sprovodi u celoj organizaciji.

Nas odbor osigurava da se redovno sprovodi evaluacija programa i aktivnosti i da se deluje
u skladu s njenim nalazima.

32b
Nas odbor razume finansije nase organizacije i redovno nadgleda finansijsko stanje.

Nas odbor osigurava da postoje interne finansijske kontrole koje se i sprovode.

Nas odbor osigurava da se finansije organizacije redovno podvrgavaju reviziji.

Nas odbor ucestvuje u razvoju resursa.

Nas odbor osigurava da se godisnji izvestaj priprema i distribuira.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

O

O O O O O O O

©)

O

O O O O O O O

@)

Da Delimi¢no Ne

O

O O O O O O O

@)

Clanovi naseg odbora nisu plaéeni za svoj rad i ne sti¢u nikakvu drugu direktnu ili indirektnu korist
iz rada u nasem odboru.

Nas odbor je usvojio i sprovodi pravila protiv sukoba interesa.

Nas odbor postavlja visoke profesionalne i moralne standarde.

Nas odbor ima jasna pravila vlastitog rada

Nas odbor se redovno sastaje, a datumi sastanaka su odredeni unapred.

Svi ¢lanovi odbora stizu na sastanke na vreme i spremni su da u€estvuju u radu.
Sastanci odbora usmereni su su na politiku, nadzor i strateSke pravce.

Sastanci odbora uklju¢uju aktivne diskusije i dono$enje odluka, a ne puko usvajanje odluka i

dokumenata i slusanje izvestaja zaposlenih.

Nas predsednik zna kako da vodi diskusiju, da odrzava disciplinu i da uklju¢i sve ¢lanove odbora
da bi se obavio neophodan posao.
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

©)

O O O O O O O

©)

O O O O O O O

©)

O O O O O O O

Sastanci odbora se drze u skladu s unapred dogovorenim dnevnim redom.
Nas$ odbor vodi i Cuva zapisnik sa svih svojih sastanaka.

Svi ¢lanovi odbora imaju uputstva u pisanoj formi u kojima su nazna¢ena ocekivanja vezana
za njihov rad.

Nas odbor radi dobro kao tim.
v . . v . e 33b
Na$ odbor postavlja sebi godisnje ciljeve.
Nas odbor redovno ocenjuje svoj rad.
Pojedini ¢lanovi odbora imaju vremenski ograni¢éen mandat unutar sistema redovne rotacije.
Nas odbor strateski regrutuje nove ¢lanove

Novi ¢lanovi odbora su dobro upoznati s organizacijom i radom odbora.

Clanovi naseg odbora rade s entuzijazmom kao ambasadori organizacije.
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