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Napomena prevoditeljice

Kao i toliko puta dosad, kada se na hrvatski jezik prevodila stru¢na literatura iz podruc¢ja u kojima
je snazan utjecaj praksi visoko industrijaliziranih zemalja koje na neki nacin diktiraju stru¢ni jezik,
pojavilo se pitanje adekvatnog prijevoda koriStene terminologije. Prilikom prevodenja nastojala
sam voditi raéuna o hrvatskom kontekstu kako bi kori§tena terminologija bila Sto blize praksi.
Pritom, ponudeni prijevodi termina predstavljaju samo jedno od mogucih rjeSenja o kojima bi bilo
korisno raspraviti unutar strué¢nih akademskih i aktivisti¢kih krugova kako bi se postigao konsenzus
te stvorio hrvatski terminoloski standard. Stoga za potrebe prijevoda termina koji se odnose na
nevladine organizacije nudim sljedece:

Engleski termin Prijevod Obrazlozenje
______________________________________________________________________________|]
governance upravljanje Kako se priru¢nik bavi upravljackim praksama nevladinih organizacija,
good governance  dobro upravljanje koristim termin upravljanje, premda se u nekim drugim kontekstima,
prvenstveno kada je rije¢ o drzavnoj razini termin governance moze
prevesti i kao vladavina.
______________________________________________________________________________|]
board upravni odbor U hrvatskom jeziku i board i committee prevode se kao odbor. Kako
committee pododbor se u ovom priruéniku termin committee koristi za tijelo koje osniva
upravni odbor kako bi za njega obavilo neke specifiéne zadatke, €inilo
se najprikladnijim upotrijebiti termin pododbor.
______________________________________________________________________________|]
accountability odgovornost Shvacena kao obaveza obrazlozenja vlastitih postupaka prema van.
______________________________________________________________________________|]
management rukovodstvo, Kako bi se razlikovalo od governance u smislu upravljanja, odnosno
rukovodenje mandata za donosenje kljuénih odluka, rukovodstvo i rukovodenje
oznacavaju izvr$nu razinu, dakle sferu provedbe odluka koje je
donijela upravljacka razina.
______________________________________________________________________________|]
policy Premda povremeno oznacava neki skup sadrzajnih mjera, stanovitu
posebnu politiku, u ovom Priruéniku termin se najéesce koristi kao
oznaka odredenih pravila, te se na taj nacin i prevodi (napomena
redaktora).
______________________________________________________________________________|]

Konaéno, koriste¢i mogucénosti rodno osjetljivog jezika, u prijevodu naizmjence upotrebljavam
muski i zenski rod ili pak koristim oba roda, primjerice direktor/ica.

U Zagrebu, svibanj 2006.



Radna skupina srednje i istoéne Europe za upravijanje u
neprofitnom sektoru je skupina vodecih ljudi iz neprofitnog
sektora, strucnjaka i strucnjakinja kao i prakticarai
prakticarki koji se bave istrazivanjem pitanja upravijanja u
neprofithom sektoru u srednjoj i isto¢noj Europi. __

Radnu skupinu osnovali su 1. godine sudionici | ]
sudionice Programa BoardSource International Fellowshi

o upravijanju u neprofitnom sektoru. Skupina promice dobro
upravi anjﬁ I razvija resurse potrebne upravnim odborima
neprofitnih organizacija u regiji.

Clanovi i élanice radne skupine:

Nilda Bullain, European Center for Not-for-profit Law, Budimpesta
Natalia Cebotarenco, Association “Drugs,” KiSinjev

Vasytyna Dybayto, GURT NGO Resource Center, Kijev

Darina Kadunkova, European Institute, Sofija

Viadimir Korzh, Counterpart International, Minsk

Bohdan Maslych, Ukraine Citizen Action Network, Kijev

Zoran Pulji¢, NGO Development Foundation, Sarajevo

Balazs Sator, Civil Society Development Foundation Hungary, Budimpesta
Emite Stalls, konzultantica, Riga

Raymond Stephens, konzultant, Riga

Yulia Tykhomyrova, Counterpart Creative Center, Kijev

Marilyn Wyatt, konzultantica, VarSava

Kehnend Zajazi, Macedonia Local Government Reform Project, Skopje

Za dodatne informacije o radnoj skupini za upravijanje u neprofitnom sektoru,
posjetite www.ngogovemance.org
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Ovu publikaciju napisala je Marilyn Wyatt, uz pomo¢ ¢lanova i élanica Radne skupine
srednje i istocne Europe o upravijanju u neprofitnom sektoru koji su pridonijeli regionalne
perspektive, svoja iskustva i opéeniti konceptualni pristup.

Radna skupina zahvaljuje mnogima koji su ¢éitali Priruénik u ranoj fazi, posebice:

Laurie Ball, Elitza Barakova, Ji¥i Barta, Anna Belia,
Nathalie Bolgert, Adam Czl’boly, Katalin Erstey,
Rayna Gavrilova, Dragan Golubovic, Jenny Hya

Serhiy lvanyuk, Biruté Jatautaite, Lidia Kotuc g-Zuk,

Medina Korda, Bohdan Krawchenko, John Kubiniec, .
Irina Kulitane, Néra Kuntz, Annette ’L_aborey, Kristina Mand,
Miklos Marscf'ngll, Matus Minarik, David Moore, leva Morica
Barbara Mozdzierz, Maria Prohaska, Anna Rozicka, Lyudmyla
Rudenko-Kardash, Niraj Saraf, Raisa Sinelnikova, ¢a hy
Shea, Marina Starodubska, Rebecca Tolson -
Marianna Torok, Andras F. Toth, Zoltan Valcsu:sak,
Jacek Wojnarowski.

Ove:i Priruénik je inicijativa Fondacije za civilno drustvo u
sre njq_l_lstocnci! Europi, a svojom dragocjenom podrSkom
omogucili su ga

ondacija Charles Stewart Mott i Freedom
House.



Radna skupina srednje i istoéne Europe za upravijanje u neprofitnom sektoru, od svojeg osnutka 2001. godine,
bavila se izazovima s kojima se suoc¢avaju upravni odbori neprofitnih organizacija. Okupljajuc¢i struénjake i
prakti¢are iz devet zemalja, radna skupina promatra pitanje upravijanja iz jedinstvenog kuta neprofitnih i nev-
ladinih organizacija iz srednje i istoéne Europe (SIE).

Nase proucavanje upravnih odbora neprofitnih organizacija u Sjedinjenim Drzavama pokazalo je da su
zapadnja¢ki modeli upravijanja ¢esto daleko od stvarnosti nasih zemalja. Neviadine organizacije u SIE djeluju
u neobiénom okruzenju koje je oblikovala komunisti¢ka proslost i teska politicka, drustvena i ekonomska tran-
zicija posljednjih godina. Ipak, potrebe i okolnosti pojedinih organizacija se znatno razlikuju, ovisno o lokalnim
stavovima, iskustvima i ciljevima. Premda nije uvijek jednostavno naéi zajednicko polaziste, smatramo vaznim
ojacéati nevladin sektor u ovom dijelu svijeta pruzanjem konzistentnog okvira za upravijanje u neprofitnom sek-
toru koji odgovara lokalnim potrebama. Takav okvir smatramo i praktiénom potrebom i strateSkom nuznoscéu
koja pomaze nasim neviadinim organizacijama da djeluju efikasnije, istovremeno pridonose¢i Sirem cilju veée
transparentnosti i odgovornosti u neviadinim sektoru u cjelini.

Tako smo krenuli s izradom nacrta niza smjernica koje bi promovirale zajedni¢ko regionalno razumijevanje
dobrog upraviljanja, istodobno demonstrirajuéi kako primijeniti apstrakinu teoriju u praksi. Ovaj priruénik je
rezultat nasih napora. Temelji se na osam osnovnih nac¢ela koja smatramo kljuénima za upravijanje u neprof-
itnom sektoru Sirom svijeta. Ova naéela, izrazena u osam poglavija u priruéniku, pruzaju osnovu za smjernice
za upravijanje koje su navedene u podnaslovima i razradene u tekstu. Smjernice, i jo$ vaznije, naznake sa
strane, reflektiraju nase uvjerenje kako su nastojanja da se primijene na¢ela dobrog upravijanja u SIE suo¢ena
s izazovima razliéitima od onih u Sjedinjenim Drzavama ili drugdje. Kroz cijeli priruénik nastojimo uzeti u obzir
specifiéno okruzenje srednje i istoéne Europe i ponuditi rjeSenja za one posebne izazove s kojima se suo¢avaju
nase neviadine organizacije.
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Vjerujemo da priruénik moze sluziti kao vodic¢ za dobro upravijanje diljem srednje i istoéne Europe, bez obzira na
stupanj zrelosti organizacije ili nevladinog sektora u nekoj zemilji. Svjesni smo da se moze ¢€initi kako su smjer-
nice primjerene samo za vec¢e neviadine organizacije koje djeluju u povoljnom okruzenju i koje su sposobne
prihvatiti relativno kompleksan nacin djelovanja. Slazemo se da se primjena nekih savjeta koje nudimo moze
¢initi teSkom u sluéajevima u kojima zakon nije savrSen, a lokalni stavovi prema viastima se razlikuju. Takoder
razumijemo da ée manje i novije neviadine organizacije - one s volonterskim osobljem, s majusnim prorac¢unima
i neformalnim upravljackim tijelima sastavijenima od dvoje ili troje prijatelja - biti u iskuSenju ove smjernice
odbaciti kao preambiciozne ili prezahtjevne za njihove jednostavne aktivnosti.

Medutim, vjerujemo da svaka neviadina organizacija ima odgovornost da rano i dobro promisli o svojim
upravijackim praksama. Rano uspostavijeno dobro upravijanje usmjerava razvoj neviladine organizacije kroz
godine, pruzajuci podrsku organizacijskoj stabilnosti i uravnotezenom donosenju odluka. Dobro upravijanje
takoder svjedoci o integritetu neviadinog sektora u nekoj zemlji. Angazirana i odgovorna upravijacka tijela
postavijaju standarde vodstva i kroz viastito ponasanje iskazuju temeljne vrijednosti za koje se zalazu nase
neviadine organizacije. U tom su smislu ona jednako vazna u neviladinim organizacijama, kao i u privatnom i
javnom sektoru.

Stoga, poticemo i nove i zrele neviadine organizacije da ovu knjigu koriste, ako nista drugo, kao vodi¢ za svoj
buduéi razvoj. Pozdravijamo vas angazman na jaé¢anju upravija¢kih praksi u neviadinim organizacijama u SIE i
zelimo vam puno uspjeha u postizanju tog cilja.

— Radna skupina srednje i istoéne Europe za upravijanje u neprofitnom sektoru
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O upotrebi ovog priruénika

Ovaj priru¢nik nudi nekoliko razli¢itih vrsta informacija. Glavni naslovi iskazuju opcenito prinvacena naéela upravljanja u neprofitnom sektoru. Ta su
nacela referentne tocke za smjernice za dobro upravljanje, koje su navedene u podnaslovu i razradene u tekstu. Naznake sa strane ukazuju na
koji nacin pretvoriti teoriju u praksu kroz primjenu nacela, vrlo ¢esto u regionalnom kontekstu. U prazan iscrtan prostor mozete unositi biljeske,
komentare i ideje o primjeni smjernica u vasoj nevladinoj organizaciji.

Organizacije koje Zele ojacati svoje upravljacke prakse mogu se pitati gdje da po¢nu s primjenom savjeta koje nudi ovaj priru¢nik. Prvi korak je
pro¢i kroz Podsjetnik za primjenu pri kraju priru¢nika kako biste ocijenili upravljacku sposobnost svoje organizacije. Nakon toga, vjerojatno je
najprimjereniji postupan pristup, uz postavljanje prioriteta i uvodenje pojedinih koraka jedan po jedan, sukladno potrebama organizacije. Pogledajte
Uspostavljanje dobrog upravljanja za dodatne sugestije o jacanju upravljackih praksi u vasoj nevladinoj organizaciji. Izvori navedeni na kraju
nude dodatne informacije o upravljanju nevladinim organizacijama u SIE.

Nacela

\

Sl Dobro upravljanje je osnovni oblik odgovornosti

[ac) Odgovorna organizacija ima sustav internog upravijanja
koji funkcionira

Engleska rije¢ "governance” dolazi iz latinske fijedi koja znaci “upravijati,
voditi ili usmjeravati.” Termin se u pravilu odnosi na nacin na koji se
stjece, prenosi ili provod viast unutar dru§|va ili organizacije. Prema

ckim politickim je podjela
ovlasti za donoSenje odluka kako bi se spn]ecllo akumuliranje modi i
resursa u rukama nekog pojedinca ili grupe.

<> Prevodenje termina “governance” na

jezike SIE

Riec “governance” nevierojatno je tesko

prevesti na jezike SIE. Velik je problem u

tome sto se domace rieci za 'governance”

Gesto koriste i za prevodenje engleske reci
¢ime se dodatno otezava

razlikovanje tih dvaju pojmova.

U srednjoj i istoénoj Europi, englesku rijec “governance” gotovo je nemo-
guce prevesti (vidi je termina na jezike
SIE). Konotacije domace terminologije mogu se znacajno razlikovati od
engleske rijeci s njenim Dodatno je ¢

&to se u SIE iste rijeci Gesto koriste za opisivanje razlicitih funkcija za-
poslenika i upravljagkog tijela. Prvi korak u jaéanju upravijagkih praksi u
nevladinim organizacijama moze biti da razmotre rije¢i kojima oznacavaju

Smjernice —

Nadalje, premda je engleski filozof John
Locke uveo pojam dobre viadavine kao "diobu

rad razlicitih aktera u organizacii i pobrinu se da se one medu sobom
dovoljno razlikuju.

U javnom sektoru, dobro upravijanje utemeljeno je na sustavu provjera
i protuteza izmedu raznih grana viasti (zakonodavne, izvrsne, sudske).
Ukljuéuje proces redovitih konzultacija izmedu tijela viasti i javnosti, kako
bi gradani viasti mogli pozivati na odgovornost i osigurati da one sluze
njihovim interesima.

—

Vlasti" pred vise od 300 godina, razumijevanje
upravijanja u ovom smislu (ponovo) je uvedeno
u SIE tek prile malo vise od jednog decenia
Stoga riec kojima prevodimo “governance’—
poput bugarske "upravienie” i njenih varijanti na
ruskom i drugim slavenskim jezicima - potjecu
iz wlo razicite poliicke tradicie i ne prenose
na adekvatan nacin Lockeovo znacenje.

Ova zbrka moze otezati razmisljanje o
upravljanju i zakomplicirati nastojanja da se
razdvoje funkcie odbora i zaposlenika

—— Od teorije do prakse
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Neviadine organizacije prihvac¢aju najviSu razinu odgovomosti

Nevladine organizacije utemeljene su na nacelu slobodnog udruzivanja
gradana. Ustavi i zakoni veéine zemalja SIE priznaju to pravo. Ponekad
ga potvrduju izravnom ili neizravhom financijskom potporom nevladinim
organizacijama, koja moze uklju¢ivati potpune ili djelomi¢éne porezne
olaksSice. Zauzvrat, nevladine organizacije obvezuju se provoditi aktivnosti
koje ispunjavaju neku javnu potrebu ili potrebu zajednice, a ne privatne
interese vlasnika ili dioni¢ara orijentirane na profit.

Dokle god izravno ili neizravno primaju potporu javnog sek-
tora, od nevladinih organizacija se oé¢ekuje da pokazu visok
stupanj odgovornosti prema zajednicama u ¢ijem okruzenju
djeluju. U zajednicu pripadaju ¢lanovi, korisnici, donatori, vlada i drugi
relevantni akteri ili potporne skupine. ¢ak i organizacije koje se baziraju
na ¢lanstvu imaju obavezu biti odgovorne Siroj zajednici, ukoliko izravno

ili neizravno ovise o potpori te zajednice.

Nevladine organizacije trebale bi se ponasati odgovorno ¢ak i u onim
zemljama gdje javnost to od njih ne o€ekuje ili gdje pravno ili politicko
okruzje ne pruza podrsku nevladinom sektoru. Diliem SIE postoji takoz-
vani “procjep odgovornosti”, jer NVO nisu pod pritiskom relevantnih ak-
tera da se ponaSaju odgovorno - donatori ne pitaju kako se trosi novac,
a korisnici ne pitaju tko i zasto financira organizaciju. Najbolje nevladine
organizacije, medutim, vide ovaj procjep odgovornosti kao razlog vise da
dokazu kako zasluzuju posebne povlastice. PonaSajuc¢i se odgovorno i
u skladu s potrebama zajednice, nevladina organizacija pokazuje svoju
predanost ispunjavanju javnog interesa (vidi $to je odgovornost?).

Neviadine organizacije odgovorne su svojim zajednicama

Sto je odgovornost

(accountability)?

Popularni rie¢nik definira “odgovornost”

kao “obvezu ili spremnost prihvacanja
odgovornosti (responsibility) za vlastito
djelovanije ili njegovo obrazlozenje”. Prva
zabiljezena upotreba rijeci u ovom smislu na
engleskom jeziku datira iz 1794. godine —
perioda u kojem se pojavilo novo razmisljanje
o javnom interesu, gradanskom drustvu i
prirodi dobrog upravljanja.

Za nevladinu organizaciju, odgovornost znadi
redovito pokazivanje da pametno koristi svoje
resurse te da ne iskoriStava svoje posebne
privilegije kako bi ispunila interese suprotne
njezinom neprofitnom statusu. Odgovorna
nevladina organizacija je transparentna,
spremna pokazati svoje racune i dokumente
donatorima, korisnicima i drugima, u svrhu
javnog nadzora.

Ovakvim aktima odgovornosti nevladina
organizacija pokazuje svoju predanost
demokratskim vrijednostima i, dugorocno,
pridonosi izgradniji civilnog drustva u SIE.
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Dobro upravijanje je osnovni oblik odgovornosti

Odgovorna organizacija ima sustav internog upravijanja
koji funkcionira

Engleska rije¢ “governance” dolazi iz latinske rije€i koja znaci “upravljati,
voditi ili usmjeravati.” Termin se u pravilu odnosi na nac¢in na koji se stjece,
prenosi ili provodi vlast unutar drustva ili organizacije. Prema zapad-
njackim politiCkim teoreti¢arima, “dobro upravijanje” je podjela ovlasti
za donosSenje odluka kako bi se sprijecilo akumuliranje moci i resursa u
rukama nekog pojedinca ili grupe.

U javnhom sektoru, dobro upravljanje utemeljeno je na sustavu provjera
i protuteza izmedu raznih grana vlasti (zakonodavne, izvrSne, sudske).
Ukljucuje proces redovitih konzultacija izmedu tijela vlasti i javnosti, kako
bi gradani vlasti mogli pozivati na odgovornost i osigurati da one sluze
njihovim interesima.

U neprofitnim organizacijama, dobro upravljanje funkcionira na gotovo isti
nacin. Organizacija provodi dobro upraviljanje kada ima interni
sustav provjera i protuteza koji osigurava da organizacija sluzi
javnom interesu. Dobro upravljanje u nevladinoj organizaciji temelji se
na razli¢itim organizacijskim entitetima (rukovodstvo i upravljacko tijelo) i
raspodjeli mo¢i za donosenje odluka medu njima. Ovakav ustroj pomaze
ograni¢avanju i ublazavanju kontrole bilo kojeg pojedinca ili grupe, osigu-
rava dobro koristenje organizacijskih resursa i uva usmjerenost nevladine
organizacije javnom dobru (vidi Sto je dobro upraviljanje?).

Sto je dobro upravijanje?

Radna skupina srednje i istoCne Europe za
upravljanje u nevladinom sektoru definira
dobro upravljanje kao “transparentan
proces donosenja odluka u kojem
vodstvo neprofitne organizacije,
na djelotvoran i odgovoran nagin,
usmjerava resurse i provodi svoje
oviasti na temelju zajednickih
vrijednosti.”
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2L Dobro upravijanje je osnovni oblik odgovornosti

U srednjoj i isto€noj Europi, englesku rije¢ “governance” gotovo je nemo-
guce prevesti (vidi Prevodenje termina “governance” na jezike
SIE). Konotacije domace terminologije mogu se znacajno razlikovati od
engleske rije€i s njenim specificnim tradicijama. Dodatno je zbunjuju¢e
Sto se u SIE iste rijeCi Cesto koriste za opisivanje razli¢itih funkcija za-
poslenika i upravljackog tijela. Prvi korak u ja¢anju upravljackih praksi u
nevladinim organizacijama moze biti da razmotre rijeci kojima oznac¢avaju
rad razli¢itih aktera u organizaciji i pobrinu se da se one medu sobom
dovoljno razlikuju.

Biljeske:

Prevodenje termina “governance”
na jezike SIE

Rije¢ “governance” nevjerojatno je tesko
prevesti na jezike SIE. Velik je problem u
tome $to se domace rijeci za “governance”
Cesto koriste i za prevodenje engleske rijeci
“management”, ¢ime se dodatno otezava
razlikovanje tih dvaju pojmova.

Nadalje, premda je engleski filozof John
Locke uveo pojam dobre viadavine kao
“diobu vlasti” pred vi§e od 300 godina,
razumijevanje upravljanja u ovom smislu
(ponovo) je uvedeno u SIE tek prije malo
viSe od jednog decenija. Stoga rijeci kojima
prevodimo “governance”— poput bugarske
“upravlenie” i njenih varijanti na ruskom i
drugim slavenskim jezicima — potjecu iz vrlo
razliGite politicke tradicije i ne prenose na
adekvatan nacin Lockeovo znacenje.

Ova zbrka moze otezati razmisljanje o
upravljanju — i zakomplicirati nastojanja da se
razdvoje funkcije odbora i zaposlenika.
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Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

Temeljni dokumenti neviadine organizacije formalno
utvrduju njezinu strukturu upravijanja

Osnova za upravljanje nevladinim organizacijama najéeS¢e su zakonski
propisi neke zemlje, koji odreduju unutarnju upravljac¢ku strukturu, ovis-
no o tipu organizacije (vidi Osnovni oblici nevladinih organizacija
u SIE). Preciznije re¢eno, upravljacko tijelo (ili tijela) organizacije treba
odrediti u ,,temeljnim dokumentima“ na nacin kako to trazi zakon - tj. u
odluci o osnivanju, statutu, povelji ili nekom drugom pravnom dokumen-
tu. Eksplicitno imenovanje upravljackog tijela je vazno jer se na taj nacin
razjasnjava tko ima temeljne odgovornosti za donosenje odluka i nadzor
unutar organizacije. Eksplicitna upravlja¢ka struktura je prvi ko-
rak ka uspostaviljanju stabilnog i predvidivog okvira za odgov-
ornost unutar nevladine organizacije.

U SIE nekoliko ¢imbenika moze komplicirati upravljacku strukturu
nevladine organizacije. Zakoni o nevladinim organizacijama u regiji, koji
su jo$ uvijek u procesu poboljSavanja, ponekad su nejasni, kontradiktorni,
ili ne govore nista o upravljanju i odgovornostima odbor. Ponekad se u
zakonu spominju razli¢ita upravljac¢ka tijela bez objasnjenja njihove svrhe
ili ovlasti. To moze rezultirati loSe dodijeljenom pravhom odgovornoscu, a
moguce je i da odbor nevladine organizacije nema ikakve prepoznatljive
duznosti osim da postoji u trenutku registracije.

Drugu komplikaciju €ini struktura udruga i zaklada. Mnoge udruge u SIE
ne funkcioniraju kao istinske organizacije temeljene na &lanstvu - ovu su

Osnovni oblici nevladinih organi-
zacija u SIE.

Opcenito, postoje dva pravna oblika
nevladinih organizacija u SIE: udruge i
zaklade.

Udruge su organizacije temeljene na ¢lan-
stvu, Ciji €lanovi Cine najviSe upravljacko tijelo.
Mogu se osnovati kako bi sluzile javnom
dobru ili zajednickom interesu Clanova. Regu-
lativa se razlikuje obzirom na to tko i koliko
0soba moze osnovati udrugu. U Rumunjskoj

i Latviji, pravne osobe mogu osnovati udruge;
u Makedoniji ne smiju. Madzarska trazi deset
osnivaca, Estonija samo dva.

Zaklade tradicionalno moraju imati imovinu
namijenjenu tocno odredenoj svrsi. Zaklade
nemaju clanove. Umjesto toga, njima upravlja
odbor direktora koji imenuju osnivaci, a on
Cesto obnavlja sam sebe. U nekim zemljama
zaklade mogu sluziti u privatne svrhe, ali u
mnogima moraju sluziti isklju¢ivo javnom
dobru. Neke zemlje specificiraju minimalan
iznos kapitala za registraciju. Zahtijevano
trajanje takoder se razlikuje: u Sloveniji i
Madzarskoj pretpostavlja se da su zaklade
trajnog karaktera, dok ih se u Estoniji moze
uspostaviti na ogranic¢eno vrijeme.
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L} Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

formu preuzele samo u svrhu registracije. lako temeljni dokumenti mogu
odrediti skups$tinu kao najvise upravljacko tijelo, u stvarnosti se skupstina
rijetko sastaje i provodi jako malo upravljackih funkcija. Izmedu godiSnjih
sastanaka skupstine, posebno tijelo, ¢esto nazvano izvrsni odbor, moze
preuzeti aktivniju upravlja¢ku ulogu, ali i njegove duznosti mogu biti slabo
definirane. Stovise, i skupstinu i izvréni odbor éesto &ine zaposlenici na
viSim polozajima i stoga se ne razlikuju u mnogome od menadzerskog
tima. Sliéno tomu, u zakladama moze doéi do zbrke oko toga tko zapravo
upravlja, budué¢i da osnivac¢i za sebe zadrzavaju neka prava i privilegije
koje su, zapravo, po prirodi upravljacke. Ovakvi ustroji omogucavaju
prenosenje upravljacke funkcije izmedu raznih grupa, od kojih je nijedna
ne obavlja primjereno.

Na kraju, mnoge nevladine organizacije u SIE imaju dvojaku upravljacku
strukturu koja je Eesta u europskim korporacijama. U ovakvoj strukturi pos-
toje zapravo dva upravljac¢ka tijela: nadzorni odbor, koji uglavhom nadg-
leda financijsko poslovanje organizacije, i posebno tijelo, ¢esto nazvano
izvrSni (management) odbor. Glavna prednost ovakve dvojake strukture
je integracija upravljanja u svakodnevni zivot organizacije. Ona, medutim,
moze prouzro€iti probleme ako je izvrSni odbor sastavljen ve¢inom od
zaposlenika, kako je ¢esto slu¢aj. Premda dobro razumiju organizaciju,
prisustvo zaposlenika u upravlja¢kom tijelu zamagljuje razliku izmedu up-
ravljanja (governance) i rukovodenja (management) i brzo dovodi do su-
koba interesa (Poglavlje 4.1). Situacija postaje jo$ problemati¢nija ako se
nadzorni odbor sastaje samo jedanput ili dvaput godiSnje. S tako rijetkom
aktivnoséu nadzorni odbor se lako uspava i zanemaruje svoje zadace,
¢ime nevladinu organizaciju lisava funkcije istinskog internog nadzora.

Ostali oblici. Otprilike polovica zemalja
SIE ima barem jos jedan oblik nevladine
organizacije. Za razliku od zaklada, koje
su primarno definirane kao organizacije
koje dijele potpore, neke zemlje priznaju i
nevladine organizacije koje pruzaju usluge.
One su poseban oblik organizacija bez
Clanstva, koje traze potporu ili stvaraju prihod
— obi¢no privatne bolnice, instituti, centri
za obuku i sl. Imaju niz naziva — od “tvrtke
za javnu dobrobit” u Ceskoj do “centara” u
Albaniji*.

Sve nevladine organizacije implicitno su ili
eksplicitno obvezane “zabranom distribucije”

— drugim rije¢ima, ne smiju raspodijeljivati

profit ili neto zaradu kao takvu bilo kojem 7b
pojedincu ili pojedinki.



BL) Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

(3[1] Kad su prisutni ovakvi kompliciraju¢i €¢imbenici, nevladina organizacija bi
trebala ojacati svoje upravljanje pojasnjenjem i pojednostavnjenjem odno-
sa medu tijelima koja ju vode. €ak i ako su zakoni nejasni, oni niti spre¢ava-
ju niti zabranjuju dobro upravljanje i mnogo je toga $to organizacija moze
uCiniti da oja¢a svoju upravljacku strukturu, pocevsi od svojih temeljnih
dokumenata (vidi Sto bi temeljni dokumenti trebali govoriti o up-
ravljanju?). Ako se zanemari, ambivalentna upravlja¢ka struktura moze
dovesti do internih sukoba ili do potpuna raspada sustava vodstva. Dobro
osmisljena upravljac¢ka struktura, s druge strane, pojac¢ava odgovornost i
postavlja podlogu djelotvorne i dobro vodene organizacije.

Biljeske:

Sto bi temeljni dokumenti trebali
govoriti o upravljanju?
Temeljni dokumenti vase organizacije — odluka
0 osnivanju, statut, povelja i pravilnik o radu
—mogu postaviti osnovu za dobro upravljanje
ukljucivanjem informacija o upravljatkom
tijelu ili tijelima (uz sve ostale informacije koje
zahtijeva zakon):
* Ime upravljackog/ih tijela
* NajviSe i glavno upravljacko tijelo, uz opis
odnosa spram ostalih tijela u organizaciji
* Osnovne duznosti i ovlasti
* Duznosti pojedinih ¢lanova odbora, poput
lojalnosti i povjerljivosti
* Minimalan broj ¢lanova odbora
* Pravila za ¢lanstvo (ukljuCujuci kriterije
za ukljucivanje u ¢lanstvo, suspenziju ili 8a
iskljucivanije)
» Uvjeti za pojedine duznosti (duljina
mandata, ogranicenje reizbora)
* Minimalan broj godi$njih sastanaka odbora
* Nacin sazivanja sastanaka (tko inicira
sastanke, kako se odreduju datumi, tko
odlucuje o dnevnom redu, itd.)
* Procedure za donoSenje odluka
(broj potreban za kvorum, kako glasovati
i dokumentirati odluke)
e Odredbe koje se tiCu sukoba interesa



Bl Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

Odbor je glavno upravija¢ko tijelo

Bez obzira na upravljacku strukturu organizacije, treba postojati jedno up-
ravljacko tijelo koje provodi stalan i konzistentan nadzor i ima ovlasti za
donosSenje odluka. Glavno upravljacko tijelo nije uvijek isto Sto i najviSe
upravljac¢ko tijelo. U udrugama koje se temelje na ¢€lanstvu, primjerice,
najviSe upravljacko tijelo je uvijek ¢lanstvo opéenito, ¢ije odluke i naputci
uvijek imaju vecu snagu od drugih dijelova organizacije. Ali, ako se ¢lan-
stvo sastaje samo na nekoliko sati godiSnje, teSko da se moze reci da
provodi “stalno i konzistentno” upravljanje. Obi¢no je potrebno neko
drugo glavno upravljacko tijelo kako bi upravljalo organizacijom izmedu
opcih sastanaka ¢lanstva. Ovo glavno upravljac¢ko tijelo moze se zvati up-
ravni odbor ili odbor direktora. U ovom priru¢niku jednostavno ga zovemo
“odbor”.

Razlika izmedu najviSeg upravljackog tijela i glavnog upravljackog tijela
je vazna, buduéi da osobe koje rade u nevladinim organizacijama u SIE
ponekad pretpostavljaju da im, ako imaju skupstinu, ne treba - ili ¢ak ne
smije postojati - bilo koje drugo upravljacko tijelo. Medutim, sve nevla-
dine organizacije trebaju upravljacko tijelo koje je redovno ukljuéeno u
rad i koje moze voditi organizaciju izmedu sastanaka skupstine. Najéesc¢e
ne postoji pravna prepreka za uspostavljanje takvoga tijela. Temeljni do-
kumenti udruge trebaju jasno odrediti kada skupstina delegira upravl-
jacke odgovornosti drugom, glavhom upravljackom tijelu (vidi Vise od
jednog upravlja¢kog tijela? Kako mogu suradivati). Organigram
organizacije koji pokazuje slijed ovlasti od upravljackog/ih tijela preko
izvrSnog direktora/ice do zaposlenika je korisno sredstvo pomocu kojeg
se razjasSnjava struktura tih odnosa.

Vise od jednog upravljackog tijela?
Kako mogu suradivati.

Uobi¢ajeno je da nevladine organizacije u SIE
imaju vise od jednog tijela koje ima obvezu
voditi organizaciju. Ova tijela mogu produktivno
suradivati ako temeljni dokumenti i politika
organizacije jasno odreduju glavnu ulogu
svakog od njih te nacine na koji se medu njima
delegiraju ovlastenja i obaveze izvjeStavanja.
Premda im se nazivi mogu razlikovati, postoje
Cetiri tipa osnovnih tijela s razlicitim ulogama u
vodenju organizacije:

* Najvise upravljaéko tijelo: konaéno
donosenje odluka. U udrugama
najvaznije odluke Cesto donosi skupstina.
Takve su odluke od klju¢ne vaznosti za zivot
nevladine organizacije i ukljucuju pitanja
poput misije ili raspustanja organizacije.
Odgovornost za donosenije takvih odluka
ne moze se delegirati. Medutim, najvise
upravljacko tijelo moze delegirati druge
odgovornosti glavnom upravljackom tijelu.

Glavno upravljac¢ko tijelo:
upravljanje. NajceSc¢e postoji posebno
tijelo koje provodi stalne upravljacke
funkcije, poput odredivanja pravila i
strategija organizacije. To je u pravilu

ono $to mi nazivamo «odborom». Ovo
tijelo Cesto delegira primjenu svojih
odluka profesionalcima (placenima ili
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Odbor zajednicki donosi odluke

Glavna vrijednost odbora je u tome $to je to kolektiv koji vodi organizaciju.
Odbor predstavija interese razli¢itih dionika neke neviadine
organizacije, a kolektivno vodstvo pomaze organizaciji da osta-
ne usredoto¢ena na misiju i da se odupre posebnim prioritetima
odredenih pojedinaca ili grupa. U tom smislu odbor nadopunjuje
vodstvo izvrSnog direktora, koji ima odredene pojedina¢ne talente, viziju,

karizmu i kontrolu.

Kolektivho vodstvo ima i prakti¢nih koristi. Kao skup mnogih, odbor ima
Sirinu perspektiva i dubinu iskustva koja nadilazi sposobnosti pojedinog
vode. Medutim, kao jedno tijelo, odbor moze sintetizirati razli¢ita stajaliSta
u zajedni¢ke vizije i ciljeve, i na taj nacin biti snaga koja ujedinjuje
organizaciju.

Kolektivho vodstvo ¢esto nije jednostavno, pa bi temeljni dokumenti,
odredivanjem parametara za skupno donosenje odluka, trebali olakSati
djelotvorno funkcioniranje odbora kao tima. Primjerice, trebali bi odredivati
da odbor donosi odluke samo na formalno sazvanim sastancima na kojima
je prisutna veéina ¢lanova (znana kao kvorum). Temeljni bi dokumenti
trebali specificirati koliko ¢lanova ¢€ini kvorum, na koji nagin se sazivaju
sastanci te nacin na koji se donose i biljeze odluke. Takvo vodstvo pomaze
odboru da svoje zadaée obavlja na konzistentan nacin, izbjegavajuci
sumnje u pravovaljanost donesenih odluka.

nepla¢enima). Premda je odgovorno
najviSem upravljackom tijelu, ima ovlasti
donositi mnoge odluke u ime nevladine
organizacije.

Izvrs$ni tim ili izvrsni direktor:
svakodnevno vodenje organizacije.
Posebno tijelo ili osoba Cesto provodi
odluke najviseg i glavnog upravljackog tijela
i vodi svakodnevne aktivnosti nevladine
organizacije. U udrugama ovo tijelo
najcesce Cine visi sluzbenici. U zakladama
ovu ulogu naj¢esce ima jedna osoba, poput
izvrénog direktora. U svakom slucaju, to
tijelo ili osoba je odgovorna upravljackim
tijelima koja su im hijerarhijski nadredena.

Nadzorni odbor: kontrola i revizija.
Ponekad nevladine organizacije imaju
dodatno tijelo koje prati nacin na koji se
odluke donose i provode, kako se trosi
novac i da li se postupa po zakonu. Taj
nadzorni odbor je obi¢no neovisan o
upravnom odboru (kao u Madzarskoj

i Poljskoj) i izravno izvjestava najvise
upravljacko tijelo. Kako bi bio u stanju
donositi odluke na temelju pouzdanih
informacija, obi¢no ima pravo prisustvovati
sastancima upravnog odbora, prou¢avati
dokumente i promatrati aktivnosti
organizacije, premda nema pravo glasa.
Predsjedavajuci upravnog odbora
najcesce treba osigurati punu informiranost
nadzornog odbora kako bi nadzorni odbor
mogao ispunjavati svoje duznosti.
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B Dobro upravijanje ima formalnu strukturu

Osim u ovim osnhovnim standardima, nacin na koji odbor donosi odluke
moze se znacajno razlikovati. To je ¢esto proizvod organizacijske kulture,
kao i osobnih odnosa medu pojedincima za stolom. Neki odbori najbolje
funkcioniraju postizanjem konsenzusa, dok drugi glasuju o svakoj odlu-
ci. Prihvatljiva je bilo koja od ovih metoda, ili njihova kombinacija, uko-
liko svakom ¢€lanu odbora dozvoljava ravnopravno sudjelovanje. Naéin
donosenja odluke, kao i njegov ishod, treba uvijek biti dokumentiran u
zapisniku sa sastanka odbora.

Upravni bi odbori samo u rijetkim slu¢ajevima trebali donositi odluke
van sastanka, i to obi¢no u kriznim vremenima. Odluke donesene putem
e-maila ili u nekoj pod-grupi, premda je to mozda jednostavnije, mogu
krsiti odredbe temeljnih dokumenata te ih se moze dovesti u pitanje ili
obesnaziti. Kada mora donijeti odluke izvan sastanka, odbor se treba
ravnati po unaprijed odredenim pravilima i dokumentirati odluke koje
treba formalno odobriti na sljede¢em sastanku (vidi Primjer pravila: od-
luke odbora donesene izvan redovitih sastanaka).

Biljeske:

Primjer pravila: odluke odbora done-
sene izvan redovitih sastanaka
Vecina temeljnih dokumenata odreduje da
odbor moze djelovati samo na formalnim
sastancima na kojima je prisutan kvorum
¢lanova. Ali, §to ako se dogodi nesto $to hitno
treba rijesiti? Odmah treba poduzeti nesto,

ali se ¢lanovi odbora nemaju vremena sastati
uzivo ili se nedovoljan broj ¢lanova odazove
na hitno sazvan sastanak.

U ekstremnim situacijama, odbor, naravno,
mora biti u stanju donijeti odluke kako

bi zastitio interese organizacije ili njenih
zaposlenika. Izri¢ita pravila 0 donosenju hitnih
odluka dozvoljavaju odboru da se ponasa
odgovorno ¢ak i u izvanrednim situacijama.
Pravila bi odboru trebala dati moguénost za
hitno poduzimanje koraka nakon telefonskog
dogovora ili dogovora putem e-maila ili na
sastanku na kojem je prisuto manje ¢lanova
od kvoruma.

Kad je odbor prisiljen raditi na ovaj nacin,
odluke treba potvrditi na sliede¢em redovitom
sastanku odbora i unijeti ih u zapisnik.
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L) Dobro upravijanje ima formainu strukturu

Pojedini ¢lanovi odbora imaju specifiéne duznosti

Premda ¢lanovi upravnog odbora upravljaju kao kolektivno vodece tije-
lo, oni imaju i pojedinac¢ne duznosti. U svojem ¢lanku “Integritet, dobro
upravljanje i transparentnost” Medunarodni centar za neprofitno pravo
ukazuje na to da su ¢lanovi odbora “duzni pokazivati lojalnost organiza-
ciji, izvrSavati svoje duznosti spram organizacije s paznjom i marom te
¢uvati povjerljivost informacija o organizaciji koje nisu za javnost.” (vidi
www.icnl.org). Ispunjavanje ovih duznosti zna¢i da se od ¢lanova od-
bora oc¢ekuje redovito prisustvovanje sastancima, aktivan doprinos rasp-
ravama te stavljanje interesa organizacije iznad bilo kojih drugih osobnih,
profesionalnih ili organizacijskih interesa. Detaljan popis o¢ekivanja moze
pomoci pojedinim ¢lanovima odbora da bolje razumiju svoju ulogu i na¢in
na koji je najbolje mogu ispuniti (vidi Opis poslova ¢lanova odbora).

Osim osnovnih duznosti, odbori mogu pojedinim ¢lanovima delegirati
dodatne, specifi¢ne duznosti. Stru¢njak/inja za financije - ¢lan/ica odbora -
moze, primjerice, dobiti ovlasti nadgledanja pripreme godisnjeg proracuna,
a pravnik/ca u odboru moze dobiti ovlasti nadgledanja zakonitosti rada
organizacije. Takvo delegiranje poslova mora se obaviti na jasan nacin i ne
treba ga automatski pretpostaviti vodeci se profesionalnim kvalifikacijama
pojedinih ¢lanova odbora. Takoder, nije dovoljno da ¢lanovi odbora
ograni¢e svoj doprinos samo na specijalizirane stru¢ne usluge. Prva i
najvaznija duznost svakog c¢lana odbora je da pridonese kolektivnim
raspravama i odlukama cijelog odbora.

Opis pozicija ¢lanova odbora

Premda ¢lanove odbora ne treba placati za
njihov rad, napisan “opis poslova” je svejedno
koristan. Moze pomoci ¢lanovima odbora

da shvate nacin ponasanja u odboru te da
odrede prioritete za svoje aktivnosti. To je
takoder korisno sredstvo upoznavanja novih
¢lanova odbora s onim §to se od njih oCekuije.
Ono $to treba sadrzati je:

Poznavanje i podréka misije organizacije.

Redovito prisustvo na sastancima odbora.

Priprema za sastanke.

Povijerljivost.

Informirano i nepristrano vodenje.

Izbjegavanje posebnih prioriteta i sukoba

interesa.

7. Sudjelovanje u radu pododbora i u
posebnim dogadajima.

8. Podrska izvrSnom direktoru.

9. Sudjelovanje u razvoju resursa.

10. Promicanje organizacije u zajednici.

OO AN =

10a

Posebna uloga osnivaéa.

Rad s osnivacima je delikatno pitanje. Mnoge
nevladine organizacije u SIE jo$ uvijek ovise
o pojedincima koji su pokrenuli organizaciju,
bilo stoga §to imaju posebna prava koja
proizlaze iz zakona (kao u Madzarskoj) ili zato
§to su na vodec¢im pozicijama u organizaciji,
poput izvrSnog direktora/direktorice ili
predsjednika/ce odbora. U potonjem slucaju,
osobni autoritet osnivaca ¢esto nadilazi pra-



B} Dobro upravijanje ima formailnu strukturu

Unato¢ dobrim namjerama, ponekad je ¢lanovima odbora koji su jako
angazirani u organizaciji teSko zapamtiti da nemaju osobne ovlasti izvan
sudjelovanja u radu odbora. ¢lan odbora koji volontira u programima
organizacije, primjerice, nema pravo programskom osoblju naredivati
$to treba raditi, samo zato Sto je ¢lan/ica odbora. Osnivaci/ce nevladinih
organizacija u SIE ¢esto predstavljaju poseban izazov, budu¢i da mogu
imati osobni autoritet koji nadmasuje onaj koji imaju ostali ¢lanovi odbora
(vidi Posebna uloga osnivaé¢a).

Izvr$ni direktor/ica, u suradnji s predsjedavaju¢im, treba osigurati da
¢lanovi odbora razumiju prirodu svojih ovlasti i ne prelaze granice u
nastojanju da izravno vode organizaciju. Najjednostavniji po¢etak mogla
bi biti samoprocjena (vidi Poglavlje 6.5).

Biljeske:

va i obveze te pozicije. Misljenje osnivaca
naprosto ima vecu tezinu, mozda stoga $to
postoji prirodni osjec¢aj zahvalnosti ili pos-
lusnosti prema «roditelju» organizacije ili
pak osniva¢ ima neobicno jak profesionalni
utjecaj. Sto se osnivaca tice, oni obi¢no izu-
zetno cijene svoj rad u organizaciji koju su
osnovali i spremni su vje¢no ostati uz nju.
Drugima je, razumljivo, neugodno ukazati
im da je doslo vrijeme da se njihova uloga
promijeni.

Ipak, nevladine organizacije koje imaju
strateSku perspektivu shvacaju da postupno
moraju ukinuti posebne privilegije osnivaca,
osim ako ih na to ne primorava zakon ili statut.
Bez obzira na vrijednost, osnivac/ica koja
djeluje izvan pravila koja se odnose na ostale
moze nehotice sprecavati ukorjenjivanje
zdravih postupaka i kociti rast organizacije.

Jedan od nacina na koji mozete sprijeciti
osnivac¢a da zadrzava razvoj organizacije jest
da ga/je se potakne, ako je ¢lanica odbora,
da djeluje ravnopravno s ostalim ¢lanovima
odbora. Primjerice, odbor moze potvrditi da
se odluke donose samo na sastancima na
kojima ima kvoruma i uvesti to¢no odredeno
trajanje pojedinog mandata. Takve promjene
treba uvesti takti¢no, kako se osnivaci/ce

ne bi osjetile kao da su napadnute ili da im
organizacija nije zahvalna. Svakako objasnite
da je cilj promjena jacanje organizacije i

da Ce se na sve jednako odnositi. Nekim
organizacijama pomaze osmisljavanje nove,
visoke pozicije za osnivace, ali bez prava
dono$enja odluka — primjerice voditelj/ica
savjetodavnog vijeca.
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B} Dobro upravijanje ima formailnu strukturu

Odbor ima predsjedavajuceg ili predsjedavajucu

Kao i svaka druga grupa, odbor ne moze djelotvorno funkcionirati bez od-
redenog vode. Predsjedavajuéi je uglavhom odgovoran za koordiniranje
rada odbora te da sluzi kao spona izmedu odbora i zaposlenika, osobito
izvrSnog direktora/ice. Duznosti predsjedavajuc¢eg u pravilu ukljuéuju sazi-
vanje i vodenje sastanaka i imenovanje ¢lanova pododbora (vidi Duznosti
predsjedavajuceg). Predsjedavajuc¢i nema nikakvih posebnih ovlasti za
donosSenje odluka, osim ako mu ih eksplicitno ne dodijeli cijeli odbor.

Za imenovanje predsjedavajuée(g) mogu se Kkoristiti razli¢ite metode -
primjerice, izborima svih €lanova organizacije ili samog odbora. Kvalitete
koje predsjedavajuci treba imati uklju€uju sposobnost vodenja rasprave
na pravi¢an, ali i odrjesit nacin, te pridrzavanje propisanih procedura i
unaprijed odredenog dnevnog reda. Vjestine upravljanja vremenom i
strateska vizija takoder su bitni. Kako bi se izbjeglo nerazumijevanje i su-
kob, metoda imenovanja predsjedavajuc¢e(g) kao i glavhe duznosti trebaju
biti opisane u temeljnim dokumentima.

Biljeske:

Duznosti predsjedavajuceg

Uloga predsjedavajuceg nije uvijek odita, ali
zadnje $to ¢e bilo koji predsjedavajuci priznati
jest nesigurnost glede posla koji treba obauviti.
Velika je pomoc¢ ako imate napisana osnovna
ocekivanja. Ona mogu ukljucivati sljedece:

1. Raspored i sazivanje sastanaka odbora.

2. Odredivanje dnevnog reda sastanaka (s
izvrSnim direktorom).

3. Vodenje rasprave na sastancima; posebno
postivanje dnevnog reda i poslovnika.

4. Koordiniranje bilo kakvih aktivnosti odbora
izvan sastanaka.

5. Imenovanije predsjedavajucih pododbora
i, ukoliko vrijeme dozvoljava, po funkciji rad
u svim pododborima.

6. Nadgledanje zaposljavanja i ocjene rada
izvrénog direktora/ice.

7. Osiguravanje da odbor svoj posao radi
kako treba i evaluira vlastiti rad.

8. Predstavljanje organizacije u javnosti.



Dobro upravijanje ukljucuje razdvajanje

uprave i rukovodstva

Odbor ne éine zaposlenici

Osnovna karakteristika dobrog upravljanja je razdvajanje rukovodstva
i uprave. Osnovna pretpostavka ovakvog razdvajanja jest da ono omo-
gucuje provjere i protuteze koje osiguravaju da se organizacija vodi dobro
te da se vazne odluke donose imajuci u vidu javni interes.

Kako bi se razumjela logika ovakvog razdvajanja, pomaze pogledati stvari
iz suprotnog kuta. Upravni odbor koji nije odvojen od rukovodstva - tj.
odbor ¢iji su €lanovi zaposlenici, ili su blisko s njima povezani ili odbor
kojim zaposlenici dominiraju - suo€en je sa stvarnim ili potencijalnim
poteskoc¢ama u predstavljanju interesa svih relevantnih aktera na pravi¢an
nacin. Te poteskoce nastaju zato $to su ljudi koji donose odluke i ocjenjuju
njihovu primjerenost isti oni (ili njima bliski) na koje se te odluke odnose,
ili pak oni koji ih provode. Na primjer, zaposlenik-¢lan odbora moze
sudjelovati u donosenju odluke o vlastitoj plaéi koja se temelji na ocjeni
njegovog rada! Potencijal za zloupotrebu u ovakvoj situaciji ukazuje da se
upravni odbor koji nije odvojen od rukovodecih funkcija nalazi
u stalnom stanju stvarnog ili percipiranog sukoba interesa,
buduéi da su pomijeSane nadzorne i izvrSne funkcije (vidi Zasto
glasovanje zaposlenika u odborima predstavlja sukob interesa).

S druge strane, odbor koji je neovisan o rukovodstvu izbjegava automat-
ske sumnje u to da su njegove aktivnosti motivirane ne¢im drugim, osim

Zasto glasovanje zaposlenika u

odborima predstavlja sukob interesa.

Zamislite da organizacija mora odluciti da

li se natjecati za veliku potporu. Projekt nije
sasvim u skladu s onim §to je organizacija do
sada radila, ali ako dobije na natjeCaju, place
zaposlenika bit ¢e pokrivene za sljiedecih
nekoliko godina. Pitanje se upucuje na odbor
kako bi se donijela odluka, buduci da se tice
misije organizacije. Ako zaposlenici glasuju

u odboru i odbor odluci da se organizacija
natjeCe, drugi mogu pretpostaviti — s pravom
ili ne — da je odluku motivirala isklju¢ivo zelja
zaposlenika da si osiguraju prihod, umjesto
dobrobiti za misiju organizacije.

Uzmimo drugi primjer: u organizaciji koja
prolazi kroz probleme vezane uz usluge koje
nudi, zaposlenici odgovorni za koordiniranje
programa — ukljucujuci i izvr$nog direktora — ne
vide da su problemi vezani viSe uz njihov rad
nego uz ikakav vanjski uzrok. Neovisni ¢lanovi
odbora ne samo da uzrok problema vide
jasnije, nego su i u mogucénosti donijeti teSke
odluke o otpustanju zaposlenika.

Ovakve i sli¢ne situacije pokazuju kako odbor
koji ¢ak i samo djelomicno ¢ine zaposlenici s
pravom glasa nije u stanju uvjerljivo djelovati
kao provjera i protuteza menadzerskim
interesima. (Odbori se suoCavaju i s drugim
oblicima sukoba interesa. Vise o toj temi vidi u
Poglavlju 6.3.)
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javnog dobra. Odbor djeluje kao provjera menadzerske kontrole, ali oper-
ativno ne vodi organizaciju niti izravno raspolaze njenim sredstvima. Ova
odjelita funkcija postaje vaznija kako se resursi povec¢avaju, a aktivnosti
postaju kompleksnije: aktivan i neovisan odbor ulijeva sigurnost donatori-
ma, korisnicima i drugim relevantnim akterima da organizacija radi profe-
sionalno te da se organizacijom ne provlaci sukob interesa. | na prakti¢noj
razini, angaziran odbor daje potporu glavnim rukovodec¢im zadacama koje
izvrsni direktor viSe ne moze obavljati sam. Provjere i protuteze implicirane
u odvojenim rukovodeéim i upravnim funkcijama nisu, dakle, pitanje filoz-
ofske orijentacije, ve¢ nose i prakti¢nu korist.

Nazalost, u SIE, gdje mnoge organizaciju jo$ uvijek sazrijevaju, oni koji ih
podrzavaju joS ne obracaju previSe paznje pitanjima upravljanja. Rezultat
je nedostatak pritisaka na nevladine organizacije da razdvoje upravljacke
i rukovodstvene funkcije i nije neobi€éno pronaéi odbore koje uglavnom ili
u potpunosti ¢ine zaposlenici (vidi Rezultati istrazivanja: zaposlenici
u odborima). StoviSe, u manjim ili novijim organizacijama razdvajanje
upravljackih i rukovodstvenih funkcija moze biti teSko provedivo u prak-
si. Ako su financijski ili ljudski resursi ograni€eni, ¢lanovi odbora ¢esto
volonterski odraduju duznosti zaposlenika, Sto zamagljuje razliku medu
njima. Razdvajanje tih pozicija te pronalazak dovoljnog broja kvalificiranih
ljudi moze se €initi kao nemogu¢ zadatak: izgleda kao da u veéini zemalja
SIE nema dovoljno talenata da bi se razli¢itim ljudima dodijelile uloge u
odborima i uloge zaposlenika.

L1 Dobro upravijanje ukljuéuje razdvajanje uprave i rukovodstva

Rezultati istrazivanja: zaposlenici u
odborima

Mozda zbog postupka registracije,
organizacije u SIE ¢esto zapocinju rad s istim
osobama na mjestima zaposlenika i ¢lanova
odbora. U tom smislu, situacija u Ukrajini

je relativno tipi¢na. Nedavno istrazivanje*
pokazalo je da su izvrsni direktori ¢lanovi
upravnog tijela u vise od 90% nevladinih
organizacija. Od njih, preko tri etvrtine su
istovremeno predsjednici upravnog odbora!
Vise od dviju tre¢ina odbora organizacija
ukljuCuju i druge zaposlenike, koji gotovo
uvijek imaju pravo glasa.

Ipak, inspirirani korporativnim skandalima,
sve viSe donatora i onih koji podrzavaju rad
nevladinih organizacija u Ukrajini i drugdje
postavljaju pitanja o kvaliteti upravljanja u
organizaciji. Oni koji daju sredstva traze
garancije da ¢e njihova “investicija” biti
zasticena i upotrijebliena u svrhu za koju

je namijenjena. Kao i u svijetu korporacija,
podrzavatelji vide neovisne ¢lanove odbora
kao prvu garanciju zdravog rada i kao zastitu
od protuzakonitosti ili sukoba interesa.

Pouka: prakticiranje dobrog upravljanja
moze popraviti rad i istodobno privuci vasoj
organizaciji nova sredstva.

*Nonprofit Governance Practices in Ukraine (vidi
Izvore).

12a



L] Dobro upravijanje ukljucuje razdvajanje uprave i rukovodstva

Dodatni izazov upravljanju u SIE jest da mnoge organizacije koje su pocele
raditi na na¢in da su im uprava i rukovodstvo pomijeSani ne vide zasto
bi takvu praksu mijenjale ako organizacija dobro napreduje. Aktiviranje
upravnog odbora unutar rastuce, ali jo$ uvijek djelotvorne organizacije
moze se Ciniti kao nepotreban ili ¢ak nesmotren potez. Dapace, izvrSni
direktori u SIE koji su izvrsno odradili posao izgradnje svoje organizacije
cesto pitaju zasto bi se uopce trebali baviti pitanjem upravnog odbora (vidi
Lamentacija izvrSnog direktora [prvi dio]). Organizaciji koja dobro
radi s minimalnom ukljuéenoséu upravnog odbora, burkanje odbora kad
su stvari na granici uspjeha prijeti pretvaranjem svega u kaos. Upravo iz
tog razloga nije rijedak slu¢aj da su upravo najuspjesniji izvr$ni direktori ti
koji se najviSe opiru potrebi za upravnim odborom.

Puno veci rizik, medutim, lezi u neaktiviranju upravnog odbora dok
organizacija sazrijeva. Na kraju, ¢ak i dominantni izvr$ni direktor otkrije
da ocekivanja relevantnih aktera u pogledu struénog upravljanja i raspo-
laganja resursima rastu s rastom budzeta. Ovo se narocito pokazuje u
situaciji kad organizacije prolaze kroz tranziciju s oslanjanja isklju¢ivo na
strane donatore ka diverzificiranim domacim financijskim izvorima. Poti-
canje domacih donatora ima malo Sansi za uspjeh ako relevantni akteri
nisu uvjereni da organizacija dobro djeluje te da je orijentirana na javni
interes.

Stoga, organizacije koje zele rasti uvidaju da dugotrajna odrzivost zahti-
jeva prakticiranje dobrog upravljanja, koje zapoc¢inje razdvajanjem uprav-
nog odbora od zaposlenika.

Lamentacija izvrénog direktora:
“Sto ¢e mi odbor?” (prvi dio)

Slijedi izjava izvrSnog direktora male nevladine
organizacije u Poljskoj:

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

“Ali kad je Poljska usla u EU nasi financijski

izvori poceli su se mijenjati. Trebali smo

promijeniti teziste svoje misije i traziti nove

izvore novca ili nestati. Odjednom su donatori
zeljeli vidjeti nas strateski plan, logicke okvire i 12b
evaluacijske kriterije.

“Nikad nisam previSe razmisljao o tim
stvarima i uhvatila me panika. Na srec¢u, otkrio
sam da dvoje ¢lanova mojeg odbora ima
iskustva s projektnim prijedlozima za EU iz
svojih vlastitih organizacija i bili su mi spremni
pomogi.

“Zajednicki smo osmislili novu organizacijsku
strukturu, projektni plan koji je odgovarao
zahtjevima EU-a i sustav evaluacije nasih
programa. Ne znam $to bih bio u¢inio da ih
nije bilo.”



Odvajanje uprave i rukovodstva zahtijeva raspodjelu kako duznosti tako
i osoblja. U pravilu, rukovodstvo vodi svakodnevni rad organiza-
cije, dok odbor odreduje politiku, provodi nadzor i strateski
vodi organizaciju. Vecina upravljackih modela naglasava da su glavna
podrucja odgovornosti odbora (1) ¢uvanje misije, (2) odredivanje vrijed-
nosti i standarda, (3) osiguravanje sredstava i (4) upoznavanje Sire javnosti
s radom organizacije (vidi Osnovna zadac¢a odbora). To naravno ne
znaci da zaposlenici nemaju utjecaj na strategiju ili da ¢lanovi odbora
nikad ne daju doprinos na svakodnevnoj razini. To znaci da postoji tanka,
ali vazna linija razdvajanja ovih dvaju podrucja, koju obje strane moraju
pazljivo ¢uvati.

Jedan nacin odrzavanja granice izmedu uprave i rukovodstva jest osigurati
daiste osobe ne obavljaju oba posla. Ovo o¢ekivanje moze se €initi kontra-
intuitivno, buduc¢i da zaposlenici u pravilu znaju viSe o organizaciji od
odbora te su stoga u boljoj poziciji pruziti strateSke smjernice ili ocijeniti
rad i potrebe organizacije. Medutim, kako je veé rec¢eno, problemati¢ni
sukobi interesa nastaju kad zaposlenici kao ¢lanovi odbora odobravaju
vlastite budzete, odreduju svoju plaéu, ocjenjuju viastite programe ili na
neki drugi na¢in pokusaju nadzirati vlastitu aktivnost. To je razlog zbog
kojeg zaposlenici nikad ne bi smijeli biti €lanovi odbora s pravom glasa.

L] Dobro upravijanje ukljucuje razdvajanje uprave i rukovodstva

Osnovna zadaéa odbora.

Bez obzira na veli€inu, misiju, starost ili budzet
organizacije, osnovne zadace njezinog odbora
su da odreduije politiku organizacije, provodi
nadzor i pruzi strateSke smjernice u sljiede¢im
podrucjima:

» Misija: Odbor ¢uva misiju organizacije
osiguravajuci da postoji jasno razumijevanje
misije koju dijeli cijela organizacija, jasna
izjava o misiji te dobro isplaniran i evaluiran
program i usluge.

Vrijednosti: Odbor definira
organizacijske vrijednosti i postavlja
standarde profesionalnog ponasanja koje i
sam provodi, kao i u pravilima koja odredi
za pona$anje drugih.
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* Resursi: Odbor osigurava da organizacija
ima adekvatne resurse — ljudske,
materijalne i financijske — zaposljavajuci
izvrSnog direktora, nadziru¢i financijsko
zdravlje organizacije, osiguravajuc¢i nabavu
dovoljnih resursa te pomazuci u mobilizaciji
resursa.

* Upoznavanje Sire javnosti s
radom organizacije: Odbor promice
organizaciju u zajednici i sluzi kao spona
izmedu organizacije i donatora, korisnika i
drugih relevantnih aktera.
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Mnoge organizacije shva¢aju mudrost ove napomene sve dok se ne radi
0 izvrSnom direktoru. Odbor se moze toliko snazno oslanjati na izvrSnog
direktora, da se njegovo mjesto u upravnom odboru ¢&ini prirodnim. Ima
puno argumenata za i protiv izvrSnog direktora u odboru (vidi Treba li
izvrSni direktor biti ¢lan upravnog odbora s pravom glasa?).
RjesSenje na koje se oslanjaju mnoge organizacije jest da izvrSnog direk-
tora postave kao €lana odbora bez prava glasa. Naravno, ako je tako,
izvr$ni direktor se povlaci iz rasprave o pitanjima koja ga se izravno ticu,
poput place ili ocjene rada. Ni pod kojim uvjetima izvr$ni direktor ne bi
smio istovremeno biti predsjednik upravnog odbora: takva koncentracija
moc¢i u rukama pojedinca znatno naru$ava nacelo odgovornosti u cijeloj
organizaciji.

Biljeske:

Treba li izvrsni direktor biti élan
upravnog odbora s pravom glasa?
Mnogo je razloga za i protiv. Evo ih nekoliko:

Za:

1. Uklju€uje odbor u “stvarni” rad organizacije

2. PremoS$cuje jaz izmedu strategije i
provodenja.

3. Promice istinsko partnerstvo izmedu uprave
i rukovodstva

4. Podize odgovornost izvrsnog direktora i
prisiljava ga/ju da razmislja strateski.

Protiv:

1. Dovodi do sukoba interesa kada izvrsni
direktor glasuje o pitanjima za koma je 13b
izravno zainteresiran/a.

2. Opterecuje odnos izvrSnog direktora i
drugih ¢lanova odbora kad on glasuje protiv
njih po nekom pitanju.

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

4. Uzrokuje da donatori i ostali vide
organizaciju kao manje odgovornu nego $to
bi mogla biti.

Cesto kompromisno rieenje je da izvréni
direktno bude ¢lan odbora bez prava glasa.
Tada ne bi smio sudjelovati u odlukama koje
se ticu bilo kojeg pitanja za koje je izravno
zainteresiran/a, poput vlastite place ili drugih
beneficija.



Odbor delegira odgovornost izvrsnoj direktorici.

Odborima ovlast upravljati organizacijom i nadzirati je. Ali, odbor se sastaje
samo povremeno, a ¢lanovi su obi¢no vrlo zaposleni pojedinci i pojedinke
Cije je vrijeme rastegnuto na mnoge strane. Suocen s takvim prakti¢nim
ograni¢enjima, jedan od najvaznijih nac¢ina na koji odbor prebacuje svoje
obaveze jest putem delegiranja ovlasti na izvrSnu direktoricu.

Usprkos tome, odbor joj ne delegira svoju odgovornost za odredivanje
politike organizacije, pruzanje strateskih smjernica ili nadzora. On ostaje
glavno tijelo koje donosi odluke, a izvrSna direktorica odgovara odboru
za svoje aktivnosti. Unutar ograni¢enja koje je postavio odbor, medutim,
izvrSna direktorica ima slobodu voditi organizaciju na nacin koji smatra
primjerenim, odlu€ujuéi gotovo o svim svakodnevnim pitanjima.

Odbor ¢uva svoje ovlasti i stiti izvrSnu direktoricu na nac¢in da osigura
da temeljni dokumenti na jasan nacin reguliraju delegiranje ovlasti na
izvrSnu direktoricu. Ovo eksplicitno delegiranje moze se dodatno istaknuti
pisanim opisom poslova za izvrSnu direktoricu (vidi Opis posla izvr$nih
direktora). Pojasnjenje hijerarhijskog odnosa izmedu odbora i izvrSne
direktorice pomaze njihovu lak$u suradnju te opusta tenzije koje ¢e se
sigurno pojaviti, ¢ak i u najboljim odnosima. To takoder spre¢ava odbor
da previse odgovornosti spusti na izvrsSnu direktoricu ili, u drugoj krajnosti,
da nastoji sam upravljati u detaljima.
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Opis posla izvr$nih direktora

Uvijek je dobro ispisati o¢ekivanja koja odbor
ima od izvr§nog direktora. Duznosti koje se
nalaze u vecini opisa poslova izvrsih direktora
ukljucuju:

—_

. Zapo§ljavanje, otpustanje i nadzor

zaposlenih. 14a

2. Rukovodenije i ocjenjivanje programa i
aktivnosti.

3. Identificiranje i nabavljanje resursa i
upravljanje njima.

4. Priprema godisnjeg proracuna.

5. Predlaganje pravila i strateskih inicijativa za
odbor.

6. Komunikacija s relevantnim akterima.

7. Promicanje organizacije u javnosti.

8. Pruzanje podrske radu odbora.
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Ostvarivanje ovakve linije delegiranja posla je joS teze u organizacijama
SIE u kojima je - ¢esto neformalno - uobi¢ajeno da izvr$na direktorica
sama ima ovlasti donosenja odluka. Premda organigram moze upuciva-
ti na drugaciju situaciju, u praksi se ¢ini da izvrSna direktorica delegira
odgovornost upravhom odboru, na taj nacin izvréuéi uobicajeni odnos.

Potrebna je neobiéna koli¢ina prosvijetljenog samointeresa
kako bi izvr$na direktorica priznala prednosti promjene odnosa
moci te ponovnu uspostavu najvisih ovlasti odbora. Kako bi se
taj pomak postigao, izvrSna direktorica ¢e mozda trebati obugiti i osnaziti
odbor kako bi bio u stanju preuzeti svoju upravljacku funkciju, i to mozda
zapocevsi s jednostavnim crtanjem organizacijskih odnosa (vidi Tipiéni
odnosi izmedu odbora i zaposlenika).

Mnogo puta, medutim, formalne i neformalne linije ovlasti poravnat ¢e se
tek nakon §to odbor zaposli (ili otpusti) izvrSnu direktoricu. 1z tog razloga,
stvarno uspjesna izvrSna direktorica mozda ¢e trebati potaknuti odbor da
ocijeni njezin rad i na kraju zaposli onoga ili onu koji ¢e ju naslijediti!

(Vidi Poglavlje 4.6.)

Biljeske:

Tipiéni odnosi izmedu odbora i
zaposlenika

Kada odbor funkcionira, formalni tijek ovlasti u
organizaciji izgleda ovako:

Odbor

Predsjednik/ca

Izvrsni direktor/ca

Zaposlenici

Na svakodnevnoj razini, partnerstvo izmedu
odbora i zaposlenika ¢esto izgleda ovako:

|

W

Zaposlenici

vrsni
irektor/ca

S
ISy
Q
Predsjednik/ca
Iz

:

|

Oba odnosa mogu postojati istovremeno i u
idealnim uvjetima stvaraju pozitivnu tenziju
koja osnazuje proces donosenja odluka i
produbljuje organizacijske kapacitete.
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Odbor i izvrsni direktor rade partnerski

Premda linije ovlasti mogu biti vertikalne, na prakti¢noj razini odbor i izvrsSni
direktor najbolje suraduju kad im je odnos blizak i suradni¢ki. Produktivan
odnos izmedu odbora i izvrSnog direktora zahtijeva puno rada, strpljenja,
medusobnog postovanja i smisla za humor. Jedan drugome su podrska,
nude savjete i ohrabrenje kad je potrebno. Najvazniji klju¢ uspjeha je do-
bra komunikacija, za koju izvr$ni direktor i odbor, a osobito predsjedava-
juc¢i imaju jednaku odgovornost (vidi Kljuéno partnerstvo: izvrsni di-
rektor i predsjednik odbora).

Izvrsni direktor duzan je na vrijeme dati odboru to€ne i potpune informa-
cije o organizaciji i njenom okruzju. Mora otvoreno reci kakvo vodstvo
ocekuje od odbora te kada se odbor upusta u detaljno rukovodenje. S
druge strane, odbor mora biti jasan i izravan kad izvrSnom direktoru daje
naputke, smjernice i povratne informacije. Odbor mora nadzirati izvrSnog
direktora, ali i biti njegov mentor. ¢lanovi odbora trebaju ispitivati, kritizi-
rati, provjeravati i hvaliti na nacin da izvrsni direktor nikad nije u nedoumici
$to se od njega oc¢ekuje te da bude motiviran uéiniti najbolje $to moze.

Biljeske:

Kljuéno partnerstvo: izvr$ni direktor
i predsjednik odbora

Vjerojatno nijedan odnos u organizaciji nije
vazniji od odnosa izmedu izvrSnog direktora

i predsjednika/ce upravnog odbora. Dobro
partnerstvo je temelj solidnog liderstva u
organizaciji, dok lo§ odnos moze prerasti u
no¢nu moru — ne samo za one koji su u njega
ukljuceni, vec i za cijelu organizaciju.

Evo nekoliko prijedloga za izgradnju dobrog
odnosa izmedu tih dvoje kljucnih pojedinaca:

1. Dogovorite redovite razgovore, ako je 15a
moguce licem u lice.

2. Odgovarajte na telefonske pozive i e-mail
poruke brzo. To nije samo pitanje pristoj-
nosti, ve¢ pokazuje da ozbiljno razmisljate o
stvarima koje brinu onog drugog.

3. Ako se ne radi o doista povijerljivom pitanju,
Saljite jedan drugome kopije poruka koje
Saljete ostalim ¢lanovima odbora. Nitko
se ne zeli osjecati izostavljenim iz vaznih
informacija.

4. Za predsjednika odbora: Osigurajte
da se rad izvrsnog direktora ocjenjuje
redovito i poSteno. U stvari, vi biste trebali
preuzeti vodecu ulogu u ovom procesu, na
taj nacin pomazuci svom izvrénom direktoru
da si postavi godisnje ciljeve, kao i da mu
date povratnu informaciju od cijelog odbora.
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Odbor redovito ocjenjuje rad izvrSnog direktora/direktorice

Dio povratnih informacija odbora izvrSnom direktoru treba ukljucivati
i redovitu ocjenu njegovog rada - ako je moguée godi$nju. Ova ocjena
treba se temeljiti na unaprijed odredenim kriterijima, poput pisanog opisa
posla te navedenih godisnijih ciljeva. Ocjena ¢e pomoci izvrSnom direktoru
da razumije Sto odbor od njega ocekuje te koje aspekte svojeg rada treba
popraviti. Ocjena je vazna za odredivanje osnovice za plac¢u te, kad je
potrebo, za dokumentiranje neadekvatnog rada, $to moze dovesti do
otkaza.

Iz prakti¢nih razloga, predsjednik odbora obi¢no preuzima vodstvo u
provodenju evaluacije izvrSnog direktora. Vazno je, medutim, da evaluaciju
provede odbor kao jedinstveno tijelo. ¢lanovi odbora mogu prvo medu
sobom porazgovarati o radu izvr$nog direktora, vezujuéi svoje komentare
uz opis posla i dogovorene godisSnje ciljeve. Predsjednik, ili cijeli odbor,
tada rezultate svoje ocjene prenose izvrShom direktoru, zajedno s
preporukama i novim ocekivanjima.

Biljeske:

5. Za izvr$nog direktora: Pokazite
da doprinose predsjednika smatrate
vrijednima. Redovito trazenje savjeta
predsjednika moze vam dati koristan
pogled na najteze dijelove vaseg posla, ali
i informirati vas o cemu doista razmislja vas
odbor.
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Odbor priprema plan za nasljedivanje duznosti izvrSenog
direktora/direktorice

Odbori koji imaju sre¢u suradivati s talentiranim izvr§nim direktorom ¢esto
su zadnji koji razmisljaju o njegovom potencijalnom nasljedniku. Ipak, to
pitanje ignoriraju na vlastiti rizik. Mnoge organizacije u SIE dozivjele
su tragediju kada ih je visoko cijenjeni izvr$ni direktor/ica
napustila (Vidi Kad ode izvr$ni direktor). Bilo koji pojedinac, ma
koliko izgledalo da se bez nje/ga ne moze, moze se iznenada razboljeti,
prihvatiti drugi posao ili preseliti. Stovise, kako lideri nasih organizacija
postaju stariji, ova regija ¢e, ranije nego $to su neki mislili, trebati novu
generaciju visoko kvalitetnih lidera.

Razborito vodstvo iziskuje da odbor, bez obzira na to koliko povjerenja
ima u izvrSnog direktora, razradi plan zamjene te osobe - i to, ako je
potrebno, u kratkom roku. Plan treba ukljucivati listu mogucih kandidata
ili barem nacin na koji se oni mogu pronaci. Odbor moze razmisliti o
pripremanju jednog od viSih sluzbenika za preuzimanje te potencijalne
duznosti. Takoder, mogu se identificirati vanjski resursi ili privremene
rukovodstvene usluge. Odbor mora osigurati da azuran pisani opis posla
bude uvijek spreman.

Ako situacija dopusta, odbor se ne treba libiti otvorene rasprave s
trenutnim izvrdnim direktorom o potrebi planiranja za nasljedivanje te
duznosti. lzvrSnog direktora/icu treba uvjeriti da ovaj trud ne izrazava
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Kad ode izvrsni direktor.

Jedna bugarska organizacija bila je poznata
po svojoj karizmati¢noj izvrSnoj direktorici.
Nakon sedam godina na samom vrhu, njezini
su je kolege obozavali, a programi njezine
organizacije bili su najbolji u regiji. Stoga,
zamislite kako se njezin odbor zapanijio kad je
najavila svoju trenutnu ostavku.

“Naprosto osje¢am da je doslo vrijeme da
odem,” objasnila je. Dobila je priliku koja je
predobra da bi je odbila. Za nekoliko dana,
prihvatila je nov posao na Zapadu. Iza sebe
je ostavila organizaciju koja je naizgled dobro
napredovala — dok se nije pocCela razotkrivati
posve drugacija slika.

Prvu najavu neprilika odbor je dobio kad je
programski direktor, kojeg su zamolili da
preuzme duznost, nazvao predsjednika odbora
kako bi mu rekao da se Cini kako financijski
izvjestaji nisu potpuni. Bivia izvréna direktorica
sama je vodila sve knjigovodstvo i Cesto je
radila od kuce. Programski direktor zabrinuo
se da je bivSa direktorica napustila grad a da
nije vratila sve dokumente u ured. Rekao je da
bi to mogao biti problem, buduci da je uskoro
trebalo predati prvi izvjestaj za jednu veliku
donaciju.

Predsjednik je molio programskog direktora
da nastavi potragu i obavijesti odbor o tome
Sto nade. Za nekoliko dana nazvao je kako bi
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sumnju u njezine sposobnosti. Ako ih se na primjeren nacin konzultira,
izvrSni direktori mogu biti korisni pri definiranju kvaliteta i iskustva nuznog
za tu poziciju, sugeriranju mogucih kandidata, pa ¢ak i mentorski voditi
zamjenu.

U slu¢aju da izvrsni direktor iznenada ode, nije pozeljno da predsjednik
odbora preuzme tu duznost, zbog sukoba interesa. Takoder, nije dobra
praksa da se izvrsni direktori koji napuste svoju poziciju prebace u odbor.
Prisustvo njihovog prethodnika u odborima ko¢i, pa ¢ak i frustrira, mnoge
nove izvrSne direktore, buduci da te osobe mogu biti sklone propitivanju
njihove odluke ili zaboraviti da viSe nisu glavni. Pronalazenje druge uloge
za izvrSnog direktora koji odlazi, poput po¢asnog savjetnickog mjesta,
obi¢no je bolja alternativa.

Biljeske:

rekao da je bivia direktorica jo$ uvijek jedina
ovlastena za pristupanje bankovnim racunima
organizacije. Zaposlenici su ga podsietili da
je vrijeme isplate placa i zakupnine, ali ih

on nije bio u moguc¢nosti isplatiti. Takoder je
pronasao pismo drugog donatora u kojem

se trazi pojasnjenje potrosnje nekih stavki iz
donacije. U dokumentaciji, medutim, nije bilo
nikakvih informacija o toj donaciji i on nije
znao na koji nacin odgovoriti.

U tom je trenutku odbor uvidio da bivsa

direktorica nije bila savrSena kakvom se Cinila.
Njezino nepazljivo vodenje financija i donacija
dovelo je organizaciju na rub skandala

—ili neCega goreg. Trebalo je poduzeti hitne

mijere kako bi se spasio odnos organizacije 16b
s donatorima i ispunile obveze prema

zaposlenima i ostalima.

Na srecu, ova pri¢a ima sretan kraj. Za
nekoliko tjedana programski je direktor

uspio povezati nuzne financijske informacije.
Predsjednik odbora uvjerio je banku da njemu
i programskom direktoru omoguci zajednicku
kontrolu nad bankovnim racunima. Izvjestaji
su poslani, a zaposlenici i stanodavac bili su
podmireni. Odbor je imenovao programskog
direktora izvrSnim direktorom.

Jedna od prvih stvari koje je u€inio na toj
poziciji bila je da napise opis poslova za sebe
i da definira nove financijske procedure. Bio
je odlu¢an da se organizacija ne nade u istoj
situaciji u trenutku kad je on napusti.



Neviadine organizacije zasnivaju se na misiji

Odbor ¢uva misiju organizacije

Nevladine organizacije razlikuju se od profitnih organizacija po tome $to su
nastale kako bi ispunile neku potrebu u zajednici umjesto da zarade profit
za vlasnike i dioni¢are. Jednostavno re¢eno, misija nevladine organizacije
je ono s$to ona ¢ini kako bi ispunila identificiranu potrebu. Misija je u
pravilu povezana s nizom osnovnih, duboko usvojenih vrijednosti, poput
postivanja prirodnog okolisa ili pomoci siromasnima. Misija i vrijednosti
inspiriraju ljude na ukljucivanje u rad organizacije, istovremeno dajucéi
zajednicki fokus aktivnostima i ciljevima. Izjava o misiji nevladine organi-
zacije obi€éno se nalazi u njenim temeljnim dokumentima.

Jedna od osnovnih zadaé¢a odbora je da identificira, artikulira, ¢uva
i promi¢e misiju organizacije (vidi Nema izjave o misiji? Evo gdje
zapoceti). U éuvanju misije, odbor na neki naéin stiti samo srce
organizacije. Najvaznije zadace odbora u ovom smislu su da osigura da
misija prode provjeru da li ispunjava potrebe zajednice ili ¢lanova te da
organizacija postuje misiju u svemu sto ¢ini. Odbor takoder treba osigurati
da misija bude realisti¢na po obimu, tro§kovima i o¢ekivanom uplivu.

Na odboru je da misija bude izrazena u obliku koncizne i uvjerljive izjave
o misiji. Izjava o misiji je informativna i motivacijska poruka za razli¢ite
publike, uklju¢ujuéi korisnike, volontere, donatore, medije i zaposlenike.
Izjava o misiji je referentna to€ka za planiranje i razvoj i pridonosi jedinstvu
programa, komunikacije i ostalih kljuénih aktivnosti. Odbor treba osigurati

Nema izjave o misiji? Evo gdje
zapoceti

Ako vasa organizacija jos nije napisala izjavu
0 misiji, zamolite svoj upravni odbor da
preuzme vodecu ulogu u njenom stvaranju.
To je odli¢an nacin ujedinjavanja odbora
oko zajednicke vizije, a istodobno proizvodi
konzistentnu poruku za sve vase unutarnje i
vanjske komunikacije. Pisanje izjave o misiji
moze biti jednostavno, putem sljiedecih
koraka:

Korak 1: Odvojite dva sata za fokusiranu
raspravu, koju bi u idealnim uvjetima trebala 474
voditi iskusna facilitatorica/facilitator. Svakako
ukljucite izvrSnog direktora i vodece osoblje
organizacije.

Korak 2: Na sastanku si postavite ova
pitanja, prvo pojedinacno, a zatim u grupi:
» Kakva smo mi organizacija?

* Koje potrebe nastojimo zadovoljiti?

* Tko su nasi korisnici?

* Sto ¢inimo i kako to ¢inimo?

* Gdje to ¢inimo?

* Zasto to ¢inimo?
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da izjava o misiji bude poznata svim ljudima u organizaciji i da je oni
prihvate - pocevsi od samih ¢lanova odbora.

Odbor takoder treba redovito preispitivati misiju, kako bi osigurao da ona
bude u skladu s postojeéim ili planiranim aktivnostima. Nesklad izmedu
misije i programa moze se dogoditi 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 primarno podrucje misije. Odbor treba periodi¢no utvrdivati
da li organizacija jo$ uvijek ispunjava izvornu svrhu izrazenu u temeljnim
dokumentima - i, naravno, da organizacija ne provodi nikakve nelegalne,
nemoralne ili nedozvoljene aktivnosti. Redovitim preispitivanjem izjave o
misiji odbor moze utvrditi da li je doSlo do nesklada te koji se koraci mogu
poduzeti kako bi se misija i program ponovo uskladili.

Biljeske:

Korak 3: Nastojte postici konsenzus o
odgovorima. Ako to nije moguce, mozda ste
na vidjelo iznijeli neku tenziju koja lezi u osnovi
organizacije i kojom se treba pozabaviti.

Korak 4: Konsenzus izrazite u jednoj ili dvije
kratke energicne recenice.

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

vezi s organizacijom. Sto oni misle? Da li je
svi razumiju? Dira li ih? Ako je odgovor na
ova pitanja “da” — imate izjavu o misiji. U
suprotnom, jo§ malo poradite na formulaciji.

17b
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Odbor podrzava misiju kroz djelotvorno planiranje

Planiranje je na misiju usmjerena aktivnost koja poja¢ava odgovornost. To
je proces postavljanja ciljeva i artikuliranja strategije kojom se oni postizu,
putem nabavljanja resursa i raspolaganja njima. Moze imati razli¢ite oblike:
godisnji prorac¢un, plan zaposljavanja ili potpun strateski plan. Bez obzira
na oblik i veli€inu, osnovna odgovornost upravnog odbora je osigurati da
planiranje bude djelotvoran i redovit proces (vidi Uklju¢ivanje uprav-
nog odbora u planiranje).

Odbor obavlja ovu duznost tako $to osigurava da si zaposleni postave
realne ciljeve i osmisle logi¢ne korake za ostvarivanje tih ciljeva unutar
razumnog vremenskog perioda. Drugim rije¢ima, odbor obi¢no nadgleda
i prati proces planiranja umjesto da se ukljucuje u detaljno direktno
planiranje.

Buduc¢i da nije ukljuéen u dnevne aktivhosti, odbor moze planiranju
pridonijeti svojom perspektivom Sireg konteksta, provjeravajuc¢i osnovne
pretpostavke zaposlenih. Odbor ¢e se takoder pobrinuti da se plan i
provede i - ako je nuzno - prilagodi, preusmijeri ili odbaci.

Sto je veéi plan, to je odbor vise ukljuéen. Zaposlenici obi¢no rade na
izradi finalnog plana u obliku dokumenta.

Ukljuéivanje upravnog odbora u
planiranje
Evo iskustva izvrsnog direktora iz Madzarske:

“Kao voditelj jedne srednje velike organizacije,
prije nekoliko godina shvatio sam da nam je
potreban strateski plan. Donatori su gatrazili, ai
ja sam uocio prednosti postojanja dugoro¢nog
plana. Premda sam mislio da ¢e to u prvom
redu biti projekt na kojem ¢e raditi zaposlenici,
konzultant koji nam je pomagao sugerirao je
da u proces ukljuc¢imo i upravni odbor.

“Znao sam da ¢e to za ¢lanove odbora biti nov
zahtjev i ocekivao sam da nece biti odusevljeni.
Na kraju krajeva, bilo je dovoljno tesko prido-
biti ih da se pojave na sastancima! Medutim,
na sastanku koji je facilitirao konzultant nasi
Clanovi odbora bili su iznenadujuce angazirani.
Na moje ¢udenje, imali su dobre ideje o tome u
kojem bi se smjeru organizacija trebala razvijati
i Cak su ponudili da se vise ukljuce u namicanje
novca.

“Poslije sam zajedno s predsjednikom radio na
izradi dugoroc¢nih ciljeva organizacije. Zapos-
lenici su izradili plan koji smo predsjednik i ja
predstavili na sljedecem sastanku upravnog
odbora.

“Otad upravni odbor insistira da bude uklju¢en
u proces planiranja. Svake godine odbor revi-
dira plan i azurira ciljeve prema potrebi. U nasoj
organizaciji, planiranje je postao proces Koji
vodi odbor. To mi pruza dobar osje¢aj — znam
da se na njih mogu osloniti i da ne moram na
sebe preuzeti svu odgovornost.”
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Odbor podrzava misiju redovitom evaluacijom

Evaluacija je na¢in putem kojeg odbor potvrduje da organizacija djelotvor-
no ispunjava svoju neprofitnu misiju. Najvaznije $to odbor moze pridonijeti
ovom podrucju je, kao i u planiranu, usmjeravanje i nadzor (vidi Uloga
odbora u evaluaciji).

Premda evaluaciju mogu provoditi zaposleni ili vanjski konzultant(ica),
odbor osigurava da se postave prava pitanja te da se rezultati evaluac-
ije primijene na najprimjereniji nac¢in. Odbor treba preuzeti tu ulogu bez
obzira na to provodi li se cjelokupna evaluacija na razini organizacije ili
se ocjenjuje samo jednu komponentu, poput financija, da bi se procijenilo
djelotvornost ili upliv.

Tijekom evaluacije odbor treba osigurati da razlozi za provodenje eval-
uacije budu jasni, da se ocjenjuju relevantni ¢imbenici, te da se smislena
mijerila primjenjuju konzistentno.

Odbor bi takoder trebao razmotriti da li rezultati evaluacije imaju ikakvog
utjecaja na opcenito usmjerenje organizacije te na taj nacin osigurati da
se rezultati evaluacije uklju¢e u proces planiranja.

Biljeske:

Uloga odbora u evaluaciji.
Kako upravni odbor moze evaluirati rad
nevladine organizacije?

Neprofitni rad obic¢no je teSko mijeriti — ne
postoje financijski dobici koji bi pokazivali

radi li organizacija svoj posao kako treba.
Medutim, ba$ kao $to je financijski profit mjera
uspjeha u biznisu, “drustveni profit” moze
mieriti postignuca nevladine organizacije.
Dakle, prva stvar koju odbor moze uciniti

jest da identificira “drustveni profit” koji
organizacija ocekuje postic¢i svojim radom.

Odbor moze postavljati pitanja poput: Sto

bi se trebalo promijeniti u drustvu? Koja

je dodana vrijednost koju zelimo posti¢i u

sliedecih nekoliko godina? Odbor se treba 18b
usredotociti na samo nekoliko velikih podrucja

u kojima se ocekuje ucinak. Vodeci takve

diskusije sa zaposlenicima, odbor moze

pripomoci tome da svi u organizaciji rade na
ostvarenje istih ciljeva.

Tada bi odbor trebao razmisliti o tome kako
mieriti rezultate pitajuci: a) Koji su kljucni
indikatori situacije? b) Koje izvore informacija
treba koristiti u procjeni indikatora? c¢) Koja je
trenutna razina indikatora, a koju razinu zelimo
posti¢i? d) Kako ¢emo mieriti napredak u
nekom vremenskom periodu?

Zrelije organizacije zeljet ¢e se baviti i pitanjem
sustava za osiguranje kvalitete koji ukljucuje
niz indikatora vezanih uz ostvarenje misije kao
i uz ponasanje organizacije.



Odbor artikulira profesionalne i moralne
standarde organizacije

Od nevladinih organizacija ¢esto se oc¢ekuje viSi standard ponasanja
nego od profitnih organizacija. Budu¢i da imaju pravo na izuze¢a od
poreza i druge beneficije, od nevladinih organizacije se ocekuje da
pokazu privrzenost zajednici, ¢lanovima ili drugim relevantnim akterima,
koja nadmasuje misiju i demonstrira se primjernim ponasSanjem cijele
organizacije. Odbor osigurava da vrijednosti i prioriteti koje organizacija
komunicira prema van budu isti oni po kojima organizacija Zeli biti poznata
(vidi Primjer pravila: Kodeks ponasanja).

Najvaznija mjera prema kojoj se ocjenjuje nevladina organizacija je njezino
postivanje pravnih propisa. Odbor mora znati koji zakoni vaze i da li je
rad organizacije u skladu s propisima. Ako se pravne obveze ne postuju,
odbor mora osigurati da se provedu nuzne izmjene. Premda se odredene
odgovornosti mogu delegirati izvrSnom direktoru, u gotovo svim zemljama
SIE upravo odbor jam¢i postivanje zakona unutar nevladine organizacije.

Odbor nadzire standarde nevladine organizacije i na druge nacine. Razi-
na i kvaliteta usluga koje organizacija pruza, plaée i beneficije najvisih
sluzbenika te to¢nost objavljenih informacija samo su neka mjerila putem
kojih javnost ocjenjuje integritet nevladine organizacije. Odbor se mora
pobrinuti da slabe ili nepromisljene aktivnosti u ovim podruc¢jima nepo-
pravljivo ne nastete reputaciji organizacije. Na primjer, da li aljka-
vost u radu ili previSe novca potroSenog na uredenje ureda
navodi korisnike da se upitaju da li se resursi zaista trose

Neviadine organizacije promicu najvisu razinu profesionalnih i moralnih standarda

Primjer pravila: Kodeks ponasanja
|zrada kodeksa ponasanja je dobar nacin koji
vas prisiljava da promislite o vrijednostima na
kojima pociva vasa organizacija i nacinu na
koje se one ostvaruju u vaSem svakodnevnhom
radu. Postojanje kodeksa pokazuje da vasa
organizacija ima hrabrosti postaviti standarde
ponasanja i svoju reputaciju osloniti na njih.

Naravno, to je moguc¢e samo ako je kodeks
viSe od mrtvog slova na papiru. Stoga, neka
primjerak kodeksa dobiju svi zaposleni i
objavite ga ne web stranici svoje organizacije.
Nakon toga, upravni odbor u suradnji s
izvr$nim direktorom treba osigurati da se
kodeks uzme ozbiljno u cijeloj organizaciji, i
kad je potrebno, strogo provodi.

S obzirom na svoju vaznost, kodeks ponasa-
nja trebao bi biti inicijativa upravnog odbora,
premda njegovo pisanje moze biti zajednicki
rad odbora i zaposlenih ili samo zaposlenih.
Zapravo, rasprava o sadrzaju kodeksa je
dobra prilika da odbor i kljucni zaposlenici
zajednicki identificiraju vrijednosti i ciljeve.

Pretrazivanjem Interneta naci ¢ete mnogo
dobrih kodeksa ponasanja koji vam mogu
posluziti kao primjeri. U najmanju ruku, vecina
ih pokriva pitanja:

* misije nevladine organizacije

» odgovornosti i transparentnosti

* koristenja resursa

* vodece uloge odbora

* rukovodstvene prakse

* izbjegavanja sukoba interesa.
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na nacin koji ispunjava misiju organizacije? Ako je tako, odbor
moze osigurati da se primijene koraci koji ¢e ispraviti takvo ponasanje ili
pogresni dojmovi (vidi Lamentacija izvrSnog direktora [drugi dio]).
¢ak i naizgled krivo postavljeni prioriteti mogu isto tako narusiti povjerenje
u organizaciju kao i stvaran kriminalan ¢in.

Clanovi odbora &esto imaju razli¢ite izvore povratnih informacija o
organizaciji od zaposlenika i trebaju pazljivo slusati Sto drugi govore o
organizaciji. €lanovi odbora i sami daju vazan primjer svojim ponasanjem te
se stoga moraju ponasati na nacin koji ne sramoti organizaciju. Nevladina
organizacija ima pravo ocekivati od ¢lanova svojeg upravnog odbora da
pokazuju primjernu razinu prosudbe i ponasanja, ne samo na sastanku
odbora vec i u svojem profesionalnom zivotu. Neki odbori usvajaju pravila
koja ima dozvoljavaju isklju¢ivanje €lanova upravnog odbora koji su
pocinili tezak zlo¢in.

Biljeske:

Lamentacija izvrénog direktora: “Sto
¢ée mi odbor?” (drugi dio)

Ovo je svjedoc¢anstvo izvrénog direktora
velike nacionalne organizacije iz jedne zemlje
ViSegradske grupe:

“Kao izvréni direktor klju¢ne organizacije u
mojoj zemlji, razvio sam prijateljske odnose

s vaznim stranim donatorima koji podupiru
organizacije civilnog drustva. Jednom mi je,
medutim, zaista smetao nacin na koji se jedan
donator pona$ao. Njihov je predstavnik, po
mojem misljenju, bio nepravi¢an prema mojoj
organizaciji i sprijecio je donaciju bez pravog
razloga.

Nisam im se htio direktno suprotstaviti jer 19%b
sam mislio da Ce se takav potez smatrati
nedoli¢nim — kao da samo zelim osigurati da
se isplati moja placa. Stoga sam se obratio
jednom ¢lanu naseg upravnog odbora koji je
takoder osobno poznavao predstavnike tog
donatora. On je potaknuo to pitanje i otkrio da
je donator sumnjao ne nemoralno postupanje
unutar nase organizacije. Hvala bogu sto je
uspio razjasniti situaciju u kojoj se radilo o
nesporazumu, tako da smo uspjeli rijesiti taj
problem.

“Intervencija ¢lana mojeg upravnog odbora
bila je od kljucne vaznosti — bilo je jasno da
on nema izravne koristi od donacije koja
nam je trebala i koju smo zasluzili. Na kraju,
donator je odlucio nastaviti podrzavati nasu
organizaciju”
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Clanovi Upravnog odbora nisu plaéeni za svoj rad
Zasto ¢lanovi odbora prihvaéaju tu

poziciju?
Evo nekoliko odgovora iz zemalja srednje i
istocne Europe:

Plaéanje ¢lanova upravnog odbora je ¢esta praksa u korporacijama, ali se
smatra nedoli€énom u neprofitnom sektoru. Zasto? Zato Sto se spremnost
¢lana upravnog odbora da sluzi volonterski smatra dokazom da pojedinci
koji rade s organizacijom nisu motivirani moguéno$céu da ostvare osobnu
korist.

“Mozda zvuci pomalo suludo, ali nasi ¢lanovi
odbora prihvatili su tu poziciju iz osje¢aja
obaveze i predanosti i niceg drugog. Ne
dobivamo ni lipu za nas rad” (Madzarska)

1z ovog je razloga od kljuéne vaznosti da ¢lanovi odbora ne dobivaju, niti

se ne smatra da dobivaju, bilo kakvu izravnu ili neizravnu korist koja poti¢e
iz njihovog rada u upravnom odboru. Kada ¢lanovi odbora dobivaju hono-
rar, placu ili druge opipljive koristi, dolazi do stvarnog ili opazenog sukoba
interesa, zato Sto pogodnosti za ostvarivanje osobne koristi mogu biti
snaznije ili ih se moze smatrati snaznijima od interesa organizacije i njenih
korisnika. Luksuzna putovanja, moguénost zaposljavanja ¢lanova obitelji
i ostale koristi (ma koliko male) mogu sugerirati da su moralni standardi
organizacije slabi ili da se resursi troSe na svrhe koje nisu u skladu s ne-
profitnom misijom. Ne samo ¢lanovi odbora, veé i njihove obitelji, prijatelji
i bliski suradnici, trebaju izbjegavati da dobivaju bilo kakvu stvarnu ili per-
cipiranu, izravnu ili neizravnu korist od organizacije (vidi Poglavlje 6.3).

“Predanost profesionalnom radu i visoka
razina usluga koje organizacija pruza bili su
glavni razlozi zasto sam prihvatila tu poziciju.”
(Ukrajina)

“Imam osjecaj izuzetnog zadovoljstva koje 20a
proizlazi iz osje¢aja zajednickih vrijednosti

unutar medunarodnog odbora u kojem

sjede toliko razliciti ljudi. Meni je od osobnog
interesa avanturisticki duh koji je vodio

Clanove da istraZuju svijet izvan viastitih

granica” (Ceska)

“Vjerujem da kao ¢lanica upravnog odbora
imam mogucénost utjecati na pozitivne
promjene u nasoj organizaciji i Sire, u drustvu.
Zelim sudjelovati u ostvarivanju promjena.”
(Latvija)

Nazalost, u SIE se Cesto pretpostavlja da ¢e ljudi uéi u upravni odbor
nevladine organizacije samo ako ih se primami prilikom za ostvarenje ma-
terijalne koristi. Medutim, organizacija predana najviSim profesionalnim i
moralnim standardima moze odluéiti - kao $to mnoge jesu - da ljudi za

Lo < N oo . “Moj rad u upravnom odboru je skroman
koje je materijalna korist podstrek za priklju¢ivanje upravnom

nacin da nesto vratim zajednici koju volim.”
(Poljska)
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odboru vjerojatno nisu oni koje zeli pridobiti. U zbilji postoji niz
razloga iz kojih ljudi odluce sluziti u upravnom odboru, jednom kad shvate
Sto organizacija zeli postici (vidi Zasto ¢lanovi odbora prihvacéaju tu
poziciju?). Medu tim razlozima su osje¢aj da doprinose vaznoj stvari, do-
bivanje saznanja o podrucju koje ih zanima ili koriStenje osobnih vjestina
za dobrobit drugih.

Clanovi upravnog odbora ponekad postavljaju pitanje primjerenosti
pla¢anjaza profesionalne duznosti koje se obavljaju uime organizacije. ¢lan
odbora, koji je, primjerice, pravnik moze ponuditi pravni savjet organizaciji
za koji bi u pravilu bio/bila placena. Op¢enito govore¢i, placanje ¢lanova
upravnog odbora za profesionalne usluge ne predstavlja dobru praksu. Ako
postoje snazni razlozi za pla¢anje ¢lana upravnog odbora, tu transakciju
treba provesti strogo u skladu s pravilima protiv sukoba interesa. Vazno
je da doti¢ni ¢lan upravnog odbora ne sudjeluje u raspravi ili odlukama o
placanju ili ocjeni njegovog/njezinog profesionalnog doprinosa.

¢lanovima odbora mogu se, naravno, isplatiti razumni troSkovi proizasli
iz izvrSavanja duznosti ¢lana upravnog odbora (vidi Primjer pravila:
naknade za ¢lanove odbora).

Biljeske:

Primjer pravila: naknade za ¢élanove
odbora

Premda su ¢lanovi upravnog odbora
nevladine organizacije obicno volonteri, to ne
znaci da moraju placati troskove svojeg rada
u odboru iz vlastitog dzepa. Organizacije koje
si to mogu priustiti nadoknaduju troskove
putovanja, smjestaja, posebne obuke i slicnih
izdataka.

Ako to nije izri¢ito propisano u temeljnim
dokumentima, odbor treba formulirati pravila
o tome za $to se ¢lanovima odbora moze
isplatiti naknada troskova, maksimalna
visina te naknade, te na koji nacin trebaju
dokumentirati zahtjev za naknadu troskova.
Naravno, postojanje takvih pravila ne bi
trebalo sprecavati ¢lanove upravnog odbora
da organizaciji poklone te naknade!



Odbor postavija pravila protiv sukoba interesa

Umijesto da pitanja morala ostave osobnoj procjeni, sve nevladine organ-
izacije trebale bi usvojiti pravila protiv sukoba interesa. Takva su pravila
izuzetno vazna za organizacije u SIE, gdje je prema Civicusovom indeksu
civilnog drustva razina percipiranog loSeg vodenja i korupcije unutar nev-
ladinih organizacija relativno visoka. (vidi Civicusove izvjeStaje po zem-
llama na www.civicus.org) Postavljanjem pravila protiv sukoba interesa
odbor podize reputaciju organizacije u smislu odgovornosti i transparent-
nosti, i moze pomo¢i u privlaéenju novih izvora sredstava. Ona su takoder
i smjernice za postupanje u situacijama koje se potencijalno mogu lose
odraziti na organizaciju ili pojedince/ke koji se uz nju vezuju.

Sukob interesa postoji kada je pojedinac suoc¢en s izborom
izme u dvaju konkurentnih rjeSenja koja mogu utjecati ili utjecu
na donosenje odluka. U situacijama sukoba interesa obi¢no se ¢ini da
je interes organizacije stavljen iza drugih, osobnijih pitanja. Situacija su-
koba interesa ne znac¢i automatski da je netko ucinio nesto loSe. Opasnost
moze viSe lezati u percepciji, nego u stvarnom pocinjenju neceg loseg.
Bilo tko se moze naci u sukobu interesa, ali on je izrazito ¢est u upravnim
odborima ¢iji su ¢lanovi utjecajni ljudi s mnogim vezama u zajednici (vidi
$to je sukob interesa?).

Pravila protiv sukoba interesa pomazu odboru da prati ponasanje unutar
organizacije te nepristrano rjeSava situacije u kojima mnogostruki interesi
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Sto je sukob interesa?

Sukob interesa je situacija u kojoj vanjski
interesi utjecu ili se percipira da
utjec¢u na sposobnost pojedinca da
donese fair i nepristrane odluke u

ime nevladine organizacije. Sukob
interesa moze postojati kada se radi o prilici za
ostvarivanje izravne materijalne koristi (poznato

i kao “dijeljenje sebi”); kada bliski suradnici

ili ¢lanovi obitelji imaju korist; kada osobni,
profesionalni ili drugi odnosi smetaju donosenju
fair i nepristranin sudova; ili kada su osobni
interesi i lojalnost u sukobu i konkurenciji s
interesima nevladine organizacije. Sukob interesa
moze biti kako stvaran tako i percipiran:
ukljuCuje situacije u kojima se ¢ini da osobni 21a
interes igra ulogu ¢ak i kada nije pocinjeno nista
loge.

Cestl primjeri sukoba interesa:

« Clan upravnog odbora organizacije koja
dijeli novac istovremeno je izvréni direktor
organizacije koja prima novac.

Clan upravnog odbora je istovremeno i
izvrsni direktor nevladine organizacije koja
se s prvom organizacijom takmici za dodjelu
novca.

Clan upravnog odbora dobiva beskamatni
kredit od organizacije.

Bracni drug c¢lana/ice upravnog odbora
dobiva posao pruzanja profesionalnih usluga
toj nevladinoj organizaciji.

Clan upravnog odbora je u srodstvu sa
zaposlenikom/com
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nekog pojedinca medusobno konkuriraju ili su u sukobu (vidi Primjer Primjer pravila: sukob interesa
pravila: sukob interesa). Pravila uglavnom ukljuéuju zahtjev za pot- Pravila protiv sukoba interesa daju smjemice za
puno otkrivanje potencijalnih ili stvarnih sukoba interesa i suzdrzavanje {f;i\ﬁgjzirgé%giglgggmfggg‘gggﬁi;;;?”a
od rasprava i odluka u kojima pojedinac ima osobni ulog. Mnogi odbori Ako vaga organizacija Zeli usvojiti pravila protiv
zahtijevaju od svojih ¢lanova da potpiSu godisSnje izjave o otkrivanju suko- sukoba interesa primjere mozete pronaci na
ba interesa. Pravila treba primjenjivati i na zaposlenike, volontere, kao i web stranicama Fondacije za civilno drustvo

u srednjoj i istocnoj Europi (www.ceetrust.
org) i Fondacije za razvoj civilnog drustva u
Madzarskoj (www.ctf.hu).

¢lanove obitelji, poslovne partnere i druge bliske suradnike.

Naravno, nije dovoljno da pravila postoje samo na papiru. Kako bi bila

djelotvorna, odbor mora osigurati da se pravila strogo i provode. Pravila protiv sukoba interesa trebaju ukljuciti
sliedece elemente:

1. 1zjavu o svrsi. Pravila kazu Sto se
smatra sukobom interesaina kogaseto ~ 21b
primjenjuje.

Biljeske:

2. Smjernice za ponasanje. Clanovi
odbora i zaposlenici moraju odmah otkriti
svaki stvarni, percipirani ili potencijalni
sukob interesa. Treba im zabraniti
sudjelovanje u raspravama i odlukama o
situacijama u kojima oni, ¢lanovi njihove
obitelji ili suradnici mogu ostvariti bilo kakvu
izravnu ili neizravnu korist.

3. Godisnje izjave. Clanovi odbora
i zaposlenici potpisuju izjave da su
upoznati s pravilima protiv sukoba interesa
te identificiraju bilo kakve stvarne ili
potencijalne sukobe interesa u koje bi
modgli biti ukljuceni.




Odbor definira standard profesionalnog ponasanja.

Profesionalni standardi odbora €esto odrazavaju razinu profesionalnosti
cijele organizacije. Ugladen i organiziran odbor u pravilu je na celu
organizacije sa slicnom reputacijom. Nekoliko je podru¢ja u vlastitom
profesionalnom ponasanju kojima odbor treba posvetiti posebnu paznju.

Odbor postavlja pravila svojeg rada. Odboru su potrebne utvrdene
procedure vlastitog rada. “Vladavina prava” u odboru ja¢a odgovornost,
povecava efikasnost i pruza solidan okvir za zajedni¢ko djelovanje. Najbolji
vodi€ zarad odbora predstavlja nizdobro napisanih temeljnih dokumenata,
koji daju upute za pitanja odabira ¢lanova odbora, rasporede sastanaka i
procedure donosenja odluka. Odbor moze formulirati detaljnije procedure
putem odredbi koje pokrivaju cijeli niz pitanja, od mjesta sastanaka
odbora do oblika dnevnog reda. Sva pravila djelovanja odbora, bez obzira
na to jesu li u temeljnim dokumentima ili u pravilnicima, treba objediniti
na jednom mjestu u obliku priruénika i podijeliti ih ¢lanovima odbora
(vidi Sadrzaj Priruénika o pravilima). Dobra predsjednica upravnog
odbora ¢e dosljedno slijediti pravila kako bi osigurala usredoto¢enost
rada odbora.

Odbor odlu¢uje na temelju informacija i znanja. Pouzdano odluci-
vanje ovisi o dvama ¢imbenicima: to€nim informacijama i sposobnoséu
da ih se koristi. ¢lanovima odbora potrebne su potpune i pravovremene
informacije, a jednako je vazno da ih znaju koristiti kako bi vodili i jacali
organizaciju. ¢lanovi odbora trebali bi traziti od zaposlenika daim pomognu
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Sadrzaj Priruénika o pravilima
Sljedeci sadrzaj nije potpun, ali ¢e vam dati
ideju o tipu pravila koja bi vas odbor trebao
uvesti u vlastiti rad.

1
2.

Provodenje izbora za ¢lanove odbora
Rjesavanije pitanja ostavki ¢lanova odbora
ili njihovog iskljuCivanja

Popunjavanje ispraznjenih mjesta u
odboru

Upoznavanje ¢lanova odbora s radom
organizacije

Pododbori

Samoprocjena odbora

Pozivanje ¢lanova odbora

Hitne odluke

Priprema i distribucija dnevnog reda
sastanaka

22a

. Prisustvovanje sastancima

. Kvorum

. Nacini glasovanja

. Pripremanje i usvajanje zapisnika

. lzrada nacrta i uvodenje novih pravila

. Naknade troSkova za ¢lanove upravnog

odbora
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u pripremi za sastanke tako da im unaprijed daju koncizne i pazljivo
odabrane materijale. Zaposlenici takoder mogu odrzavati informiranost
odbora distribuirajuéi s vremena na vrijeme opcenitije informacije (vidi
Informacije kojima “hranite” odbor). ¢lanovima odbora ne treba
biti neugodno da od zaposlenika zatraze viSe informacija ili informacije
predstavljene na drugaciji nacin, ako smatraju da je to nuzno kako bi
donijeli utemeljene odluke. Stovise, élanovi odbora ne bi se smjeli
oslanjati iskljué¢ivo na zaposlenike kao izvor informacija:
trebaju traziti druga misljenja i perspektive kako bi osigurali cjelovitost
informacija kojima raspolazu. Od svakog ¢lana upravnog odbora oc¢ekuje
se da pripremljen dolazi na sastanke, procitavsi sve materijale. Na taj
nacin sastanci ¢e se sastojati od aktivne rasprave i donosenja odluka,
umjesto dosadnog iznoSenja informacija koje ¢lanovi odbora mogu i sami
procitati.

Odbor se sastaje redovito, a sastanci se vode profesionalno.
Temeljni dokumenti obi€no specificiraju minimalan broj sastanaka
upravnog odbora u tijeku godine. Premda nema idealnog broja, jedanput
godis$nje rijetko je dovoljno da odbor izvrSi sve svoje duznosti. Neki
odbori mogu svoj posao odraditi kroz dva ili tri duza sastanka godisnje,
dok drugi preferiraju ¢eSc¢e sastanke. Bez obzira na to za $to se odlugili,
¢lanovi odbora moraju dobiti informaciju o sastanku dovoljno unaprijed
i imati dovoljno vremena da se za njega pripreme. Veéina organizacija
je ustanovila da je prisustvo na sastanku vec¢e ako se uspostavi redovit
raspored sastanaka na pocetku godine. Sastanci su djelotvorniji s
pazljivo pripremljenim dnevnim redom koji se postuje. Vjerojatnije je da ¢e

Informacije kojima “hranite” odbor
Sto je potrebno ¢lanovima upravnog odbora
da bi bili dobro informirani? Evo nekoliko
‘materijala za razmisljanje’ koje im mozete
davati redovito.

* Mjesecni ili tromjesecni sazetak vasih
aktivnosti (kratko — ne viSe od jedne
stranice!).

* Bilteni i letci (ne samo vase organizacije, ve¢
i partnerskih i konkurentskih organizacijal).

» Novinske &lanke o vasoj organizaciji, njenim 22b
korisnicima i donatorima. Izvjestaji o
programskim i filantropskim trendovima u
vasoj zajednici ili regiji.

» Clanci o podru¢ju kojim se vasa misija bavi
ili o Sirim i s time povezanim pitanjima,
poput prosirenja EU-a.




¢lanovi odbora prisustvovati sastancima ako se od njih o¢ekuje aktivho
sudjelovanje i stvarna rasprava (vidi Primjer dnevnog reda).

Odbor dokumentira svoj rad. Zapisnik sa sastanaka odbora je temeljni
instrument njegove odgovornosti. Zapisnici su oblik institucionalne
memorije koji omogucéuje da organizacija radi na konzistentan nacin i s
ciliem, a da ne trpi zbog pojedinac¢nih ciljeva neke osobe ili njegovog/
njenog nastojanja da preuzme kontrolu. Odbor treba imenovati osobu
koja ¢e voditi zapisnik svih formalnih rasprava, uklju€ujuéi vrijeme i mjesto
sastanka, popis prisutnih, dnevni red i odluke koje su donesene. Zapisnike
u formi nacrta ¢lanovi odbora prihvaéaju glasovanjem, prije nego li ih se
podijeli u finalnom obliku. Politicke odluke i odluke o pravilima koje je
donio odbor treba objediniti u Priru¢nik o pravilima, koji treba biti dostupan
svima u organizaciji. IzvrSna direktorica, u suradnji s odborom, odgovorna
je za azurnost Priru€nika o pravilima.

Odbor ima godisnje ciljeve i akcijske planove. Ba$ kao sSto
organizacija stvara godisnji operativni plan, i odbor bi sebi trebao postaviti
godisnje ciljeve. Ti se ciljevi mogu odnositi na razvoj samog odbora ili
se mogu strukturirati oko Sirih potreba organizacije, poput onih koje su
naznacene u strateSkom planu. Godi$nji sastanci na kojima se definiraju
godisnji ciljevi odbora pridonose usredoto¢enosti odbora na njegove
strateSke ciljeve i onemogucavaju uljuljkivanje u rutinu, cjepidlacenje ili
inerciju. Jako dobri odbori ustanovili su da im redovit raspored aktivnosti
koje se ponavljaju, uklju¢ujuc¢i odobravanje prorac¢una, evaluaciju programa
i ocjenu rada izvrSne direktorice pomazu u djelotvornom strukturiranju
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Primjer dnevnog reda.
Sastanak upravnog odbora
Ponedijeljak, 22. rujna 2003.

18.00

17.30
18.00
18.15
18.20
18.45

19:15

19.45

20.30

21.00

-21.00

Dolazak i osvjezenje

Uvodne rije¢i predsjednika/ce
Prihvacanje zapisnika sastanka
odrzanog 18. lipnja (vidi Prilog A)
lzvjestaj izvrSne direktorice

(samo pitanja — vidi Prilog B za cjelovit
izvjestay)

lzvjestaj pododbora za razvoj odbora
* |zbor novih ¢lanova (vidi Prilog C

— Zivotopisi) 23a
lzvjestaj pododbora za financije

» Sazetak klju¢nih indikatora

* Odobrenje najma novih uredskih
prostorija (vidi Prilog D)

Strategijski plan

» Odobrenje strategijskih cilieva za
2004. godinu (vidi Prilog E)

QOdobrenije ciljeva izvrénog direktora za
2004. godinu (vidi Prilog F)

Zatvaranje sastanka
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rada (vidi Godisnji raspored aktivnosti odbora). Odgovornost je
predsjednika/ce da ove redovite aktivnosti nadu svoje mjesto na dnevnom
redu kao i da odbor periodi¢no revidira svoje godisnje ciljeve.

Odbor ima djelotvornu strukturu pododbora. Pododbori su
djelotvoran nacin strukturiranja rada. Pododbor moze obavljati odredene
poslove koji ne mogu ili ne trebaju ¢ekati do sljedeéeg sastanka odbora:
istrazivanje neke teme (poput prilika za razvoj), prikupljanje informacija
koje ¢e se predstaviti cijelom odboru (na primjer, o financijskom stanju
organizacije), ili obavljanja priprema da bi odbor mogao odraditi neku od
svojih kljuénih duznosti (poput biranja novih ¢lanova odbora). Pododbori
ne moraju biti sastavljeni samo od ¢lanova upravnhog odbora - takoder
se mogu ukljugiti zaposlenici i vanjski ¢lanovi, uklju¢ujuci stru¢njake i
stru¢njakinje iz podru¢ja kojim se bavi pododbor. Zapravo, pododbori su
dobar nacin da se identificiraju i “testiraju” buduci ¢lanovi odbora kroz
uklju€ivanje u zivot organizacije. Stalni pododbori su obiéno odredeni
temeljnim dokumentima, dok privremene pododbore ili radne skupine
ad hoc imenuje predsjednik/ca upravnog odbora. Svaki pododbor treba
jasne upute o tome $to mu je zadatak. U pravilu, upute su u obliku pisanog
mandata, koji uklju¢uje smjernice za sastanke i ¢lanstvo, kao i vremenski
okvir izvjeStavanja. lznad svega, pododbori trebaju imati na umu da
rade u ime upravnog odbora, a ne donose odluke samostalno. Najé¢es¢i
pododbori su pododbor za financije i pododbor za razvoj.

Godisnji raspored aktivnosti odbora.
Ciklus redovitih aktivnosti osigurat ¢e da
odbor ne dopusti propustanje vaznih duznosti.
Razmotrite stavljanje sljedecih to¢aka na stalni
kalendar aktivnosti:

* Ocjena izvrsnog direktora

* Odobravanje godisnjeg proracuna

* Imenovanje novih ¢lanova odbora i njihovo
upoznavanje s organizacijom

» Formuliranje godisnijih ciljeva odbora

* Revizija i azuriranje strateSkog plana

* Aktivnosti odbora radi namicanja sredstava

» Samoprocjena odbora

* Drustvene aktivnosti ¢lanova odbora.

23b



Odbor vodi ra¢una o viastitom razvoju

Vecina odbora smatra da promjene njihova ¢lanstva imaju i prednosti i
mana. Glavna mana je neefikasnost. ¢lanovi odbora naporno rade kako bi
se usuglasili i radili kao tim. | tada se tek postignuta ravnoteza poremeti
uklju¢ivanjem novih ¢lanova ili gubitkom starih. Nadalje, pronalazenje
odgovaraju¢ih zamjena za ¢lanove odbora moze se ¢initi kao nemoguc
zadatak - najbolji ljudi su vrlo zaposleni, dok ljudi koji imaju najvise
slobodnog vremena imaju najmanje profesionalnih vjestina. S obzirom na
ovakve izazove, ne za¢uduje $to mnogi odbori u srednjoj i istoénoj Europi
godinama imaju iste ¢lanove.

Ipak, izmjena ¢lanova odbora ima puno prednosti. Novi élanovi donose
nove perspektive i resurse, sprec¢avaju stagnaciju odbora i
omogucéavaju da se organizacija prosiri u sSiru zajednicu. Kako
uocavaju ove prednosti, odbori u SIE sve viSe institucionaliziraju redoviti
ciklus rotacije ¢lanova upravnog odbora kako bi razvili svoje upravljacke
kapacitete. Pridobivanje pravih ljudi za rad u odboru moze zahtijevati
poseban trud, a vasa organizacija treba to smatrati stalnim procesom.
Nekoliko minuta posvecenih regrutiranju ¢lanova odbora na svakom
sastanku vrijede ulozenog truda.

Temeljni dokumenti nevladine organizacije trebaju definirati na€in na koji
se biraju novi €lanovi, duljinu mandata u odboru i ukupan broj mandata
koje jedan élan odbora moze imati. Cak i ako nema ograniéenja, u
najboljem je interesu organizacije da rotira ¢lanove odbora nakon pet ili
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Preporuke za regrutiranje ¢lanova
upravnog odbora

Vjerojatno se niti jedna prepreka za
djelotvoran rad odbora ne spominje toliko
Cesto kao pridobivanje novih ¢lanova.
Svakako je Cinjenica da je u mnogim
zajednicama broj talentiranih ljudi nevjerojatno
malen. Ali, drugi razlog ove dileme moze lezati
u tome da mnoge organizacije vjeruju da su
najbolji ¢lanovi odbora upravo oni najpoznatiji.
Tako se dovode u zamku da ciljaju pridobiti
one ljude koji najvjerojatnije imaju najmanje
vremena. Evo nekoliko preporuka kojima 24a
mozete poluciti vise uspjeha u sastavljanju
odliénog upravnog odbora.

1. Regrutirajte prestizne, ali i vjesSte
ljude. Umjesto da se pitate “Tko je
najpoznatija osoba koju mozemo dobiti?”
upitajte se “Koje profesionalne vijestine
trebamo kako bi na$ odbor radio dobro?”
Moguce je da ¢e racunovotkinja na
porodiliskom dopustu vise pridonijeti radu
odbora od bivSeg premijera.

2. Definirajte ulogu odbora prije
regrutiranja ¢lanova. Mnogi
odbori sastavljeni od “jako vaznih ljudi”
nemaju vremena ni interesa doista voditi



Sest godina. Temeljni dokumenti trebaju specificirati kriterije za ¢lanstvo
u odboru, poput ¢lanstva u organizaciji. U odabiru novih ¢lanova odbor
treba voditi racuna i o profesionalnim vjeStinama, osobnim vrijednostima
te nepostojanju oc¢iglednih sukoba interesa (vidi Preporuke za regru-
tiranje ¢lanova upravnog odbora).

Raznovrsnost postaje sve vaznija, i to ne samo u smislu dobi, roda ili
etnicke pripadnosti. Nevladine organizacije u SIE tradicionalno su imale
odbore sastavljene isklju¢ivo od osoba iz neprofitnog sektora. Danas, kako
se pritisci za pronalazenja novca povecavaju, a konflikt interesa postaje
sve veca briga, vodece organizacije traze ¢lanove odbora iz privatnog i
javnog sektora. Novi ¢lanovi odbora izvan uobi€ajenih krugova spre€avaju
“grupno razmisljanje”, predstavljaju nove moguénosti umrezavanja i ¢esto
uvode ambicioznija o¢ekivanja i ciljeve.

Kada vas odbor bira nove ¢lanove, treba razmotriti ne samo profesionalne
kvalifikacije ve¢ i funkcioniranje na osobnoj razini. Svaka grupa ima vlastiti
karakter, pa ni odbori nisu izuzetak. Novi ¢lanovi moraju imati kompatibilne
osobnosti te znati raditi u timu.

Premda dovodenje novih ¢lanova u odbor moze poremetiti njegov rad,
pazljivo upoznavanje s organizacijom pomaze brzom integriranju novih
¢lanova odbora u vasu organizaciju. Dovoljno vremena posveéenog
predstavljanju programa, pravila, strateskih pitanja i o¢ekivanja sto se tic¢e
rezultata novim ¢lanovima odbora isplatit ¢e se efikasno$c¢u i osjecajem
prihva¢enosti. PazZljivo upoznavanje s organizacijom pruza ¢lanovima
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organizaciju. No kad jednom odredite da je
to posao vaseg odbora, lakse ¢ete mjesto
nekoga jako poznatog ustupiti jednom
solidnom profesionalcu spremnom da
zasuce rukave.

. Usmjerite se na poslovnu

zajednicu. Vecina nevladinih organizacija

ima odbore sastavljene od ljudi slicnog

iskustva iz nevladinog sektora. Ali viasnici

malih i srednjih poduzeca u vasoj zajednici

imaju vrijedne vjestine rukovodenja koje

mozete dobro iskoristiti. Vece korporacije

koje priznaju strateSku vaznost ukljucivanja u

zivot zajednice moze se uvjeriti da omoguce
svojim visim sluzbenicima angazman u

odboru. 24b

. Budite kreativni u uspostavljanju

odnosa. Strategija priviacenja ljudi u vasu
organizaciju moze se isplatiti u uspjesSnom
regrutiranju. Kreativno kultiviranje odnosa
moze imati razne oblike, od neobicnih
dogadanja koji pokazuju ¢ime se bavite do
kratkog, ali intrigantnog biltena koji Saljete
uskom krugu potencijalnih kandidata za
¢lanove odbora. Neke organizacije Cak su
uspijevale popuniti pozicije u upravnom
odboru i putem oglasa! Upotrebom novih
pristupa mozete dobiti jos neiskusane izvore
talenata koji mogu biti bas ono $to treba
vasem odboru.
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odbora priliku da se upoznaju i shvate medusobne jake strane i iskustvo.
Odbor se lakSe formira kao grupa, a ¢lanovi odbora vjerojatno ¢e vise
uzivati u svojem pridruzivanju va$oj organizaciji.

Upoznavanje s organizacijom i aktivnosti za izgradnju tima mogu biti
duznost pododbora za razvoj (vidi Mandat pododbora za razvoj
odbora). Jo$S jedan zadatak ovog pododbora moze biti periodi¢na
samoprocjena ¢lanova odbora. Samoprocjena je proces tijekom kojeg
se odbor gleda u ogledalo i ocjenjuje vlastiti rad. Samoprocjene pomazu
odboru u razumijevanju vlastite liderske uloge i definiraju doprinos koji
odbor moze dati vasoj organizaciji.

Idealno, samoprocjene se obavljaju jednom godisSnje, na temelju godisnjih
cilieva koje si je odbor postavio. One mogu biti jednostavne - iskren
polusatni razgovor o svojem radu i aspiracijama - ili kompleksne - predmet
duzeg sastanka preko vikenda s vanjskim facilitatorom. Podsjetnik za
primjenu na kraju ovog priru¢nika je sredstvo koje odbor moze Koristiti za
ocjenjivanje vlastitog rada.

Biljeske:

Mandat pododbora za razvoj odbora.
Mnogi odbori smatraju da postojanje
pododbora za razvoj odbora (koji se takoder
naziva i pododbor za upravljanje) pomaze
jacanju njihovih sposobnosti upravljanja.
Njegovi glavni zadaci su:

* Koordinirati rotaciju ¢lanova odbora.

* Pripremiti program upoznavanja s
organizacijom za nove ¢lanove odbora.

» Osigurati da odbor definira godisnje ciljeve.

* Provoditi samoprocjenu odbora.

» Osigurati da odbor provede svaku odluku
koja je proiza$la iz samoprocjene.

Pododbor moze voditi brigu i o pravilima koja
se odnose na odbor, poput onih o naknadi
troskova ¢lanovima odbora ili godisnje izjave
0 sukobu interesa, tako §to ¢e se pobrinuti
da se ona redovito primjenjuju, revidiraju i
azuriraju.
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Odbor nadgleda financijsko poslovanje organizacije

Nakon odredivanja misije organizacije, jedna od najvaznijih zada¢a odbora
jest osigurati da organizacija bude financijski zdrava te da se njome dobro
rukovodi. Kratkoro€éno zdravlje i dugotrajna odrzivost nevladine organi-
zacije ¢esto ovise o paznji koju odbor posveti ovom kriticnom pitanju.

Osnovna zadaca odbora je osigurati da organizacija ima dovoljno resursa
kako bi ispunila svoju misiju. Ako ne postoji proracun, prva stvar koju odbor
treba uciniti jest zamoliti izvrSnu direktoricu da ga pripremi. Nakon toga
odbor ¢e provijeriti da li su izdaci primjereni i razumni, da li se sredstva troSe
prema odobrenim procedurama, da se ulaganjima pazljivo upravlja, da se
vodi potpuna i toéna dokumentacija o svim financijskim transakcijama te
da se poduzimaju adekvatni koraci koji ¢e osigurati i odrzavati prihode
iz razli¢itih izvora. Odbor takoder moze odrediti €¢lanarinu za ¢lanske
organizacije.

Ako vam se ¢€ini da su to velika o€ekivanja - jesu! €ak i ako organizacija
ima nadzorni odbor, upravni odbor treba provoditi redovit financijski
nadzor, a ne samo jedanput godi$nje. Odbor treba paziti ne samo na dobre
vijesti, vec¢ i uociti znakove koji ukazuju da je organizacija u problemima.
Treba uogiti i ispitati znakove upozorenja poput smanjenih prihoda ili
neobjasnjenih stavki u knjigovodstvu.

Mnogim upravnim odborima posao olakSava ako se usredotoce nasljedec¢e
klju¢ne financijske indikatore (vidi Kljuéni financijski indikatori koje
odbor treba pratiti).

Neviadine organizacije provode odgovornmo upravijanje resursima i mobilizaciju resursa

Kljuéni financijski indikatori koje
odbor treba pratiti

Odbor u svakom trenutku treba biti svjestan
opceg financijskog stanja organizacije. Kako
bi €lanovi i Clanice odbora mogle odraditi
ovaj posao, ¢esto im pomaze ako dobiju
manje, a ne previse informacija. Umjesto da
prolaze kroz svu dokumentaciju, mnogi odbori
prate samo niz klju¢nih indikatora na svakom
sastanku. Oni mogu biti:

* Raspoloziv novac na racunu i u blagajni
(kako bi se osigurala isplata pla¢a i ostalih
troskova)

Projekcije likvidnosti (kako bi se potvrdilo da
su financijski planovi realisticni i adekvatni)
Prihodi i rashodi (kako bi se potvrdilo da
organizacija primjereno prihoduje i trosi)

* Odnos stvarnog i planiranog budzeta (kako
bi se osiguralo da se ocekivani prihod
doista ostvari, ili radi razumijevanja razloga
postojecih varijacija)

Saldo rezervi (kako bi se osiguralo da ne
padnu ispod fiksirane razine).
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Brz pregled tih indikatora moze biti dio dnevnog reda svakog sastanka
odbora. Kako bi svoj posao mogli odraditi na adekvatan nacin, ¢lanovi
odbora trebaju financijske izvjeStaje dobiti unaprijed, a ne tek na sas-
tavni za razumijevanje, odbor ima pravo - dapace, obavezu
- zahtijevati ih u obliku koji moze koristiti. Podrazumijeva se da
svi ¢lanovi odbora trebaju znati interpretirati podatke koje im daje izvrSna
direktorica. Ako je nuzno, treba im pruziti osnovnu obuku kako bi mogli
obavljati ovu duznost.

Odbor ¢esto odluci da formira pododbor za financije, koji ¢e financijska
pitanja nadgledati detaljnije (vidi Mandat pododbora za financije).

Biljeske:

7L} Neviadine organizacije provode odgovorno upravijanje resursima i mobilizaciju resursa

Mandat pododbora za financije.
Pododbor za financije u pravilu nadgleda
budzetski proces. U idealnoj situaciji, vodi ga
financijski struénjak/inja. Ako nemate takvu
osobu u odboru, razmislite o dovodenju
iskusnog vanjskog ¢lana u pododbor. Glavne
duznosti pododbora su:

* Osigurati da se pripremi godisnji proracun

te da ga se iznese na usvajanje upravnom
odboru.

Osigurati da se pripreme izvjestaji za tekucu
godinu te da ih se iznese na usvajanje

upravnom odboru.

Nadzirati prihode i rashode.

Usporedivati trenutacno financijsko stanje s g,
financijskim projekcijama.

» Ugovoriti reviziju.

Upamtite, premda pododbor treba biti
dovoljno ukljucen u aktivnosti da moze pratiti
financijsko poslovanje, treba paziti da se ne
upusti u detaljno rukovodenje zaposlenicima.
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[712] Odbor uspostavija sustav interne kontrole

Vaznost revizija.

Interna financijska kontrola ¢uva imovinu organizacije tako Sto regulira U velikim organizacijama, neovisna revizija nije
raspolaganje sredstvima. Interne kontrole unapreduju kako integritet tako samo dobra praksa vec je Cesto i zakonska
i djelotvornost. Kada postoje u obliku eksplicitnih pravila upravnog od- obaveza. Medutim, mnoge organizacije u SIE

ne provode reviziju zbog s njome povezanih
troskova. Velike raCunovodstvene kompanije
rijetko nude svoje usluge pro bono neviadinim
organizacijama. Stoga se trosak vanjskog

bora, interne kontrole daju dodatnu sigurnost donatorima i zajednici da se
resursi dobro i pametno koriste.

Duznost je odbora osigurati da se interne kontrole uspostave i provode. revizora rijetko ¢ini opravdanim, narocito ako

Medu najvaznije interne kontrole koje odbor moze uvesti spadaju profe- vam pojede vei dio budzeta.

siona_t_lni_knjig?vod§tveni i_ra_éunovodstveni_ standal_'di, r.?zdvajanje tran- Medutim, ist nalaz reviziie govori donatorima

sakcijskih duznosti (na primjer, odobravanje ulaznih ra¢una od banko- puno o pouzdanosti financija neke organizacie.

vnih transakcija), pouzdana investicijska politika i godiSnje revizije (vidi Dobar revizor nece ocijeniti samo vase financij-

Vaznost revizija). ske izvjestaje, ve¢ ¢e vam pomoci da ih ucinite 2gp
efikasnijima. Ako ne mozete na trzistu pronaci

. . o . . . revizora kojeg si mozete priustiti, pokusajte
Odbor bi periodi¢no trebao ispitati interne kontrole kako bi potvrdio da ih preko nacionalne profesionalne udruge
postuju svi zaposlenici unutar organizacije. revizora pronadi kvalificiranog pojedinca koji bi

bio voljan tu uslugu ponuditi besplatno. Ili pak
revizor moze dati popust ako mu se zajednicki
obrati nekoliko nevladinih organizacija.

Biljeske:

Bilo da ih placate ili rade besplatno, revizori
nikad ne smiju biti kompromitirani drugim
odnosima s organizacijom. Iznad svega,
zaposlenici nikad ne smiju obavljati ili narucivati
reviziju — to je posao upravnog odbora.

Po zavrSetku, posao je odbora provijeriti da

se preporuke revizora primijene te da se
financijski izvjestaji koji su prodli reviziju objave
u godisnjem izvjeStaju organizacije.




7L} Neviadine organizacije provode odgovorno upravijanje resursima i mobilizaciju resursa

Odbor sudjeluje u razvoju resursa

Vecinu ¢lanova odbora iznenaduje da je dio njihovog posla razvoj resursa.
Ova je duznost, medutim, prirodan rezultat odgovornosti odbora za
osiguranje dostatnih resursa u organizaciji. U SIE, sudjelovanje odbora u
razvoju resursa postaje sve vaznije. Kako se medunarodni donatori poviace
iz regije, kultiviranje domacih izvora potpore je jedan od vaznijih prioriteta
za vecinu organizacija, a ¢lanovi odbora mogu biti medu najdjelotvornijim
osobama koje unutar organizacije osiguravaju novac.

Ovo vazi prije svega stoga Sto ¢lanovi odbora nemaju osobnu korist od
potpore koju uspiju namaknuti. Ne nami¢u sredstva za vlastite place,
uredski prostor ili druge svrhe, koje se mogu smatratiizravnim ili neizravnim
koristima. Umjesto toga, élanovi odbora prenose osobni angazman
na misiji organizacije, $to samo osnazuje njihove pozive za
potporu. Oni takoder mogu prosiriti krug poznanstava organizacije kako
bi ukljucili nove potencijalne izvore financiranja. Naposljetku, njihovo
sudjelovanju u razvoju resursa ukazuje na to da je odbor aktivan i ukljucen,
Sto podize povjerenje u na€in vodenja organizacije, njezinu odgovornost i
stoga maniju vjerojatnost zlouporabe doniranih sredstava.
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Pokrenite svoj odbor da razvija
resurse

Evo triju sastojaka potrebnih da bi vas odbor
bio uspjesan u namicanju sredstava.
Sudjelovanje odbora u razvoju resursa ne znaci da se ¢lanovi odbora
moraju obracati donatorima i sami “traziti novac” - to je neSto Sto ¢e
mnogima biti neugodno. Upoznavanje, potpisivanje pisama, osiguravanje
nefinancijskih donacija i organiziranje drustvenih dogadanja predstavlja
nekoliko nac¢ina na koji se ¢lanovi odbora mogu ukljuéiti u razvoj resursa.

Sastojak br. 1: Motivacija

Kako bi se ¢lanovi odbora poceli baviti
namicanjem sredstava, trebate im reci §to
znadi ta njihova nova uloga. Objasnite zasto
je vazno da se ukljuce. (Ako im ne mozete




Medutim, prilikom regrutiranja novih ¢lanova, odbori trebaju razmisliti da
li se od njih zahtijeva aktivno sudjelovanje u namicanju novca, uklju¢ujuci
i samo “trazenje novca” zajedno s izvrSnim direktorom ili drugim
zaposlenicima. Koordinacija sa zaposlenicima je od kljuéne vaznosti,
buduéi da nevladine organizacije moraju govoriti jednoglasno. lzvrsni
direktor treba se pobrinuti da zaposlenici odboru pruze svu potrebnu
potporu u njihovim nastojanjima da namaknu sredstva (vidi Pokrenite
svoj odbor da razvija resurse).

Odbori imaju i duznost opéeg nadzora nad ljudskim resursima. Premda
odbor delegira rukovodenje zaposlenicima izvrSnom direktoru, na odboru
je da osigura provodenje radnog zakonodavstva te da se zaposlenike
postuje, adekvatno plati i da im se pruzi moguénost profesionalnog
razvoja. Dio politike odbora trebaju biti i Zalbeni postupci kako bi se
prituzbe i sukobi mogli rjeSavati na pravi¢an i nepristran nacin.

Notes:
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dati dobre razloge, mozda nema potrebe da
ih ukljugcite!)

* Budite odredeni u onome $to od njih
trazite i ponudite izbor aktivnosti. Mozete
zajedno razmisliti o na¢inima na koje vam
mogu pomoci: mogu otvoriti vrata dobrom
korisnom kontaktu, odrzati govor, napisati
pismo, zajedno s vama oti¢i zamoliti
potporu, savjetovati vam kako izraditi
materijale za odnose s javnoScu, ili kao prvi
korak odraditi mnogo malih stvari.

U nekoliko zemalja, u kojima postoji tzv.
zakon “1%”" ili “2%”, prva stvar koju mogu
uciniti jest odrediti postotak svojeg poreza
na dohodak koji ¢e donirati organizaciji!
Ocekivanja neka vam budu realisti¢na, a
odbor informiran o napretku.

Sastojak br. 2: Podrska

Kako biste podrzali ¢lanove odbora u njihovim
nastojanjima, neka im ukljucivanje bude

Sto je moguce lakse na nacin da pripremu

i naknadne korake odrade zaposlenici. Na
primjer, ¢lanovima odbora dajte scenarij
onoga sto bi trebali govoriti i dajte im sve
potrebne materijale kako bi bili $to informiraniji
o organizaciji ili nekom projektu.

Sastojak br. 3: Zahvalnost

Zahvalite ¢lanovima odbora i pokazite im da
njihova pomoc¢ ima smisla! Ako budu ponosni
§to su povezani s vasom organizacijom, rado
¢e i drugima govoriti 0 njoj.



Odbor integrira interese organizacije sa interesima

zajednice

Djelotvoran neprofitni odbor predstavlja toc¢ku u kojoj se organizacijski
interesi nevladine organizacije poklapaju s interesima zajednice koja
ju okruzuje. ¢uvanjem resursa i nadzorom nad misijom, postavljanjem
standarda i evaluacijom rezultata, dobar odbor pozicionira nevladinu
organizaciju kao poznatog, pouzdanog i odgovornog partnera na kojeg
se moze osloniti i koji pomaze u ispunjavanju potreba zajednice u cjelini
(vidi Lamentacija izvrSnog direktora [treéi dio]).

Na neki na¢in, odbor sluzi kao vrata izme u unutarnjeg svijeta
nevliadine organizacije i vanjske zajednice kojoj ona sluzi i
o kojoj ovisi. Ta se vrata otvaraju na obje strane. Odbor osigurava da
nevladina organizacija odgovara na potrebe zajednice koja ju okruzuje te
da nevladina organizacija poznaje i razumije tu zajednicu. Ove funkcije su
od osobite vaznosti u podrucju misije i stratesSkih usmjerenja. Odbor stalno
mora postavljati teSka pitanja koja se doti¢u samog razloga postojanja
organizacije: Da li je naSa misija vazna? Ispunjavamo li stvarnu potrebu?
Razumiju li ljudi §to €inimo, i zasto to €inimo?

Biljeske:

Neviladine organizacije odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Lamentacija izvrénog direktora: “Sto
¢e mi odbor?” (trecéi dio)

Ovo je iskustvo izvr$ne direktorice iz
jugoistocne Europe:

“Bila sam novoimenovana direktorica jedne

od prvih zaklada u nasoj post-socijalistickoj,
poslijeratnoj zemlji. U to vrijeme bilo je radireno
nepovijerenje u sve sto je bilo novo ili drugacije.
Kada je zaklada podijelila prve potpore, nekoli-
ko me je grupa nepravedno optuzilo da favori-
ziram nevladine organizacije moje etnicke skupine.

“Odbor nase zaklade je raznovrstan po
politickoj afilijaciji, etnickoj pripadnosti i rodu.
Cijeli odbor, a posebno oni ¢lanovi odbora

iste etnicke pripadnosti kao i oni koji su me
optuzivali, brzo su reagirali i objasnili da je
proces kojim su se dodjeljivale potpore bio
pravic¢an, objektivan i utemeljen na Cvrstim
kriterijima. Da nije bilo odbora, nasa je zaklada
tada mogla propasti.”

Primjer pravila: komunikacija.
Kljuéna pravila koja odbori rastu¢ih nevladinih
organizacija trebaju uspostaviti odnose se na
sustav unutarnje i vanjske komunikacije. Odbor
treba odrediti kljucne vrijednosti kojima se vodi
komunikacija, poput iskrenosti, vjerodosto-
jnosti, lojalnosti i transparentnosti. Takoder se
treba pobrinuti da se smjernice za primjenu
ovih vrijednosti jasno objasne. Na primjer, koje
informacije trebaju ostati povjerljive, ¢ak i kada
organizacija nastoji biti potpuno transparentna.
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Neviadine organizacije odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor poti¢e transparentnu komunikaciju

Obaveza nevladine organizacije da bude odgovorna spram javnosti ima
mnoge oblike. Vladi duguje financijske izvjestaje ili periodi¢nu registraciju.
Donatorima duguje izvjeStaje o nacinima koriStenja novca i ocjene
djelovanja programskih aktivnosti. Korisnicima duguje opise usluga i
nacina na koje ispunjavaju potrebu zajednice.

Ovakva Sarolika publika od nevladine organizacije zahtijeva neuobi¢ajenu
razinu transparentnosti. Privilegija dobivanja i raspolaganja javnim
sredstvima znaci da nevladina organizacija mora iskreno i to¢no prikazati
nacin unutarnjeg funkcioniranja. To ne znaci da se mora prikazati
kao savrSena organizacija - nego da ne smije skrivati ono u ¢emu nije
savrSena.

Duznost je odbora osigurati da postoje osnovna pravila komuniciranja te
da su svi oblici komunikacija organizacije - materijali za javnost, projektni
prijedlozi, prijedlozi za donacije, financijski izvjestaji, izvjestaji javnim vlas-
tima, web stranice, opisi usluga - dobro prikazani i istiniti (vidi Primjer
pravila: komunikacija). Da bi ovaj posao odradio kako treba, va$
odbor moze regrutirati novu ¢lanicu struénu u odnosima s javnoscu ili
sliécnom podrucju. U slu¢aju materijala “osjetljivih na vrijeme”, posebice
onih pravne prirode, odbor mora osobito paziti da su predani pravodobno
te da sadrze potpune i to¢ne informacije.

Biljeske:

Procedura komunikacije moze ukljuciti:

Osnovne standarde. Koji suminimalni
standardi programa komuniciranja? To moze
biti godisniji izvjestaj, sudjelovanje ¢lanova odb-
ora u razli¢itim forumima i dopustenje korisnika
za koristenje njihovih fotografija.

Opcenite procedure i ovlasti. Koja su
nuzna opca pravila (npr. na sve e-mail poruke
treba odgovoriti unutar tri radna dana) i ovlasti
(npr. izvrsni direktor mora odobriti sve kontakte
s medijima)”?

Komunikacija s odborom. Kako odbor
komunicira sa zaposlenicima? Trebaju li ¢lanovi
odbora imati odvojenu mailing listu? Mogu li se 28b
zaposlenici direktno obracati odboru ako imaju
problema s izvrsnim direktorom?

Komunikacija u kriznim situacijama.
Kako se organizacija priprema za posebne
prilike? Obi¢no odbor preuzima vodstvo,
posebice u odnosima s javnoscu. Ali, vise od
jednog glasnogovornika moze biti kontrap-
roduktivno. Treba li to biti izvrSni direktor ili
predsjednik odbora?

Komunikacija radi namicanja novca.
Na koji se nacin moze definirati vitalni doprinos
odbora? Mogu li ¢lanovi odbora dati citate za
brosure namijenjene namicanju sredstava ili
predstavljati organizaciju unutar poslovne zajed-
nice? Ako je tako, eksplicitna pravila olaksat ¢e
njihovo sudjelovanje i uciniti ga djelotvornijim.



Neviadine organizacije odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

Odbor nadzire objavijivanje godiS$njeg izvjestaja.

Godisnji izvjestaj je sredstvo putem kojeg financijske i druge informacije
o organizaciji postaju dostupne Siroj javnosti. Godisnji izvjeStaj pokazuje
koliko je novca stiglo u organizaciju, tko ga je dao te na koje je programske
i administrativne troSkove potrosen. U pravilu, godisniji izvjestaji ukljucuju
financijske izvjestaje koji su prosli reviziju ili najto¢nije dostupne financijske
podatke. Godisnji izvjeStaj je takoder zgodno mjesto za objavljivanje
aktivnosti i programa organizacije.

Na odboru je da osigura redovito objavljivanje godi$njeg izvjestaja, te da
on bude dostupan svim znaéajnim skupinama putem Siroke distribucije u
tiskanom ili elektronskom obliku (vidi Rezultati istrazivanja: godisnji
izvjestaji).

Biljeske:

Rezultati istrazivanja: godisSnji
izvjestaji

Istrazivanje madzarskih nevladinih organizacija
iz 2002* pokazalo je da 81% organizacija
priprema godisnji izvjestaj. To je dobra vijest,
buduci da organizacije koje djeluju za javnu
dobrobit (a koje su Cinile 68% ispitanika)

u Madzarskoj imaju zakonsku obavezu
objavljivanja izvjeStaja svake godine.

Medutim, autori istrazivanja uocili su da, osim

Sto ispunjavaju taj zakonski uvjet, mnoge
organizacije imaju “minimalisticki pristup”
transparentnosti i odgovornosti spram javnosti.
Drugim rijecima, svega 32% ispitanika je ulozilo
znatniji napor u distribuciju svojeg godiSnjeg  29a
izvieStaja. Vecina izvjeStaja Cini se da ostaje u
uredu, neprocitana.

Pouka: odbori trebaju osigurati ne samo da se
godisniji izvjestaji pripreme, vec¢ i da stignu do
Sire javnosti u tiskanom ili elektronskom obliku.

* Nonprofit Governance Practices in Hungary (vidi
lzvore).

Poénite ispravno: upuéivanje
¢lanova odbora u rad

Pola dana za upoznavanije novih ¢lanova
odbora s organizacijom je dobra investicija.
Novi ¢lanovi ¢e upoznati tim i istovremeno



Odbor predstavija vezu izmedu organizacije i njene
drustvene osnovice

Premda je rad odbora u velikoj mjeri usredoto¢en na organizaciju iznutra,
on obavlja kljuénu ulogu i time $to uvijek pazi na odnose organizacije i
njene zajednice. Odbor odrZzava organizaciju usmjerenom na potrebe i zZelje
relevantnih aktera, ispitujuéi $to drugi misle o organizacijii pazljivo slusajuci
§to oni kazu. ¢lanovi odbora ¢esto dobivaju direktnije, neuvijene odgovore
nego Sto ih dobiju zaposlenici, te stoga imaju drugaciju, neprocjenjivu
razinu uvida. Sluzeéi kao veza s relevantnim akterima, vas odbor provodi
proces konzultacija koji je zastitni znak dobrog upravljanja.

¢lanovi odbora takoder mogu novosti o organizaciji prenositi $iroj javnosti.
Mogu predstavljati organizaciju pred razli¢itim publikama - poslovnim
suradnicima, grupama u zajednici, javnim duznosnicima, da navedemo
samo nekoliko - a njihov entuzijazam moze uciniti Cuda. To mogu ¢initi na
mnogo nacina: pisanjem pisama donatorima, govoreci s predstavnicima
medija, uspostavljaju¢i kontakte za =zaposlenika ili posjetima radi
namicanja novca. ¢lanovi odbora trebaju nastojati govoriti jednoglasno te
se konzistenthom porukom obraéati razli¢itim publikama.

Zaposlenici mogu pomo¢i ¢lanovima i ¢lanicama odbora da ovu ulogu
odrade Sto bezbolnije nudeéi im natuknice za govor i logisti¢ku potporu.
Vaznost ambasadorske uloge odbora treba naglasiti i tijekom upoznavanja
novih ¢lanova odbora s organizacijom (vidi Poénite ispravno: upuci-
vanje ¢lanova odbora u rad).

Neviadine organizacije odgovaraju na potrebe zajednice kojoj sluze

se upoznati s pitanjima s kojima je suocena
vasa organizacija. Tu ¢e takoder dobiti dojam
o Kkulturi i vrijednostima koje vladaju unutar
vase organizacije. Nakon toga, vjerojatno je
da ¢e svojem poslu u odboru pristupiti s vise
entuzijazma.

U pripremi takvog sastanka, sastavite
atraktivan paket materijala o vasoj organizaciji.
Mozete ih skupiti i u “prirucnik za ¢lanove
odbora” koji sadrzi klju¢ne dokumente,
izvatke iz relevantnih zakona (npr. duznosti

i odgovornost odbora), zapisnike s ranije
odrzanih sastanaka odbora, opis posla
izvrSnog direktora, strateski plan, proracun

za tekucu godinu i proslogodisniji izvjestaj
revizije. Tipi¢an program upoznavanja s 2%
organizacijom moze izgledati ovako:

9.00 Dobrodoslica (predsjednik/ca)

9.30 Pregled programa i financija (izvrSna
direktorica)

10.15 Podrobniji pregled dugoroc¢nih pitanja i
ciljeva (izvrSna direktorica)

10.45 Pauza

11.00 Uloga i odgovornosti odbora
(predsjednik/ca)

11.30 Pravilai procedure u odboru
(rasporedi sastanaka, zahtjevi za
prisustvovanje, druga ocekivanija,
sukob interesa) (predsjednik/ca)

12.15 Pitanja i odgovori (predsjednik/cailli
izvrSna direktorica)

13.00 Zakljucak



o Zakljucéak: Uspostavijanje dobrog upravijanja

U osnovi, odbori povec¢avaju sposobnost pojedine organizacije i neviadinog sektora u cjelini da ispune potrebe
drustava koja se mijenjanju.

Kako neviladine organizacije u SIE traze nove i odrzive izvore domace potpore, odbori ¢e imati odlu¢ujucu ulogu u
uvjeravanju podrzavatelja da neprofitni sektor radi na ciljevima Sire zajednice. Organizacije koje nastoje izgraditi
prosperitetna i praviéna demokratska drustva trebaju pokazati da dobro upravijanje poéinje kod kuce, s aktivnim i
odgovornim odborima.

Ali, kako pristupiti izazovu dobroga upravijanja? Kako vode¢i ljudi u neviadinim organizacijama bez iskustva u radu
s odborima mogu uopce zapoceti s uvodenjem nepoznatih ideja o upravljackim praksama u svoje organizacije?

Bez obzira na to jeste li izvrSna direktorica ili ¢lan odbora, zadatak dobrog upravijanja moze se ¢€initi zastrasujué¢im.
Njega je, medutim, laksSe uspostaviti nizom malih koraka nego jednim velikim skokom. Prateéi dolje navedenih 30a
osam koraka, povecat ¢ete svoje Sanse za uspjeh, a sam pothvat ué€initi jednostavnijim i prijatnijim.

Zapo¢nite razgovor s odborom o njegovoj ulozi u organizaciji. Ponekad samo iniciranje razgovora otvara

nove mogucnosti i omogucéava odboru da izade iz rutina u kojima stagnira. Ovaj razgovor mozete zapoceti
sugerirajué¢i odboru neke nove pristupe radu koji ée ojaéati organizaciju i olaksati rad izvrSnoj direktorici.
Pokusajte ukazati da Siri trendovi kako u korporacijskom upravijanju, tako i u upravijanju neviadinim sektorom
Sirom svijeta ¢ine ulogu odbora sve vaznijom. Tada upitajte ¢lanove svojeg odbora da li iskreno misle da mogu
pridonijeti razvoju organizacije na drugadiji ili bolji naéin.
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Otkrijte koji su motivi élanova vaseg upravnog odbora da sluze organizaciji. Bilo bi odlicno u samom

pocetku posti¢i konsenzus o potrebi drugaéijeg nacina rada. Ali, neki su ljudi uvijek zadovoljni statusom
quo i zele da stvari ostanu iste. Smanjenje otpora prema promjeni moze znaéiti i potvrdivanje razloga za volon-
tiranje medu ¢élanovima vaseg odbora, ali uz promjenu fokusa. Na primjer, jedna osoba moze biti ¢lan odbora
samo zato sto voli raditi s djecom. Pomak s programskih na upravijacke duznosti moze smatrati prijetnjom
zadovoljavanju takve potrebe. U tom slu¢aju, ¢lana odbora trebate uvjeriti da ¢e, ¢ak i ako se fokus njegovog
angazmana promijeni, jo$ uvijek imati priliku kontaktirati s djecom i u toj novoj, upravijaé¢koj ulozi. Kad se
¢lanovi odbora aktivno ukljuée u upravijanje, obiéno su predani ovakvom tipu angazmana.

Odaberite postupan pristup i postavite prioritetne ciljeve. Odredite najvaznija podru¢ja promjene u radu

odbora, temeljena na Sirim potrebama vase organizacije. Je li namicanje novca najvazniji prioritet? Tada
zapoénite sugerirajuéi male nacine na koji se odbor moze ukljuéiti u razvoj resursa. Traze li donatori dokaz
o kompetentnom upravijanju? Tada na papiru razjasnite odnose unutar organizacije i pobrinite se da se re-
aliziraju i u praksi. Vazno je odnekud zapoceti, a mala postignucéa koristite kao platformu za uvodenje novih
promjena.
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Rezervirajte veliku koli¢inu vremena kako bi odbor mogao razmotriti plan viastitog razvoja. Bolje je ovo ne

pokusavati u okviru redovitog poslovnog sastanka. Diskusija ¢e dobiti novi fokus - viSe strategijski, manje
strukturiran - ako se osigura posebno vrijeme i mjesto za kreativno razmisljanje. Sastanak dogovorite dovoljno
unaprijed kako bi svi ¢élanovi odbora mogli doéi. | svakako se pobrinite da iskljuée mobitele! Mozda ée vam
pomoci ako pozovete vanjskog facilitatora/icu. Podsjetnik za primjenu na kraju ovog priru¢énika predstavija
dobar poc¢etak razgovora odbora o upravljanju i njegovoj ulozi.

Pobrinite se da odbor i izvr$ni direktor pristupe procesu promjene kao zajednickom zadatku. Niti jedan
ne moze samostalno provoditi proces promjene. Bolji rad vaseg odbora mora biti rezultat zajedni¢kog na-
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pora utemeljenog na medusobnom povjerenju i podrsci. Predsjednik/ca odbora i izvrSna direktorica trebat ¢e o
procesu promjene razgovarati rano i ¢esto, kako bi usuglasile primjerene strategije i zajednicke ciljeve. Ako se
one ne slazu, veé¢a je vjerojatnost da ¢e proces biti tezak.

Dovedite prave ljude u odbor. Dobro upravijanje moze biti ukorijenjeno u institucionalnim strukturama

i procedurama, ali ono postaje zivo, u obliku dinamiénog vodstva, samo ako ljudi unutar odbora znaju
kako se njime sluziti tako da im taj rad donosi i osobno zadovoljstvo. Mozda je jedan od prvih koraka koje
vasa organizacija treba uéiniti dovodenje novih ¢lanova odbora koji dijele vrijednosti vase organizacije, koji su
timski igraéi spremni na preuzimanje aktivne upravijac¢ke uloge. Ljudi koji nemaju vremena ni energije posvetiti
se radu odbora vjerojatno ¢e otezavati vase napore za promjenu.

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

odredena koli¢ina resursa vase organizacije, ako zelite da dobro funkcionira. Iznos koji vam je potreban
moze biti samo toliki da pokrije troSkove zakuske na veé¢ernjem sastanku odbora, kada su ¢élanovi odbora
gladni nakon dana provedenog na poslu. Kasnije trebate ukljuéiti troSkove odbora kao posebnu proracunsku
liniju u godiSnjem proracunu. Taj se novac moze potrositi na sastanak koji ukljuéuje noéenje, ili angaziranje
facilitatorice za proces samoprocjene. Koliko god novca trebali utrositi na odbor, bit ¢e to dobra investicija.

Prihvatite éinjenicu da ée proces trajati. Strukture, procesi i stavovi trebaju se mijenjati iznutra. Previse

promjena odjedanput moze uéiniti viSe Stete nego koristi. Ljudi se trebaju naviknuti na nove naéine
razmisljanja i osje¢ati se ugodno s novim pristupima. Dajte si dovoljno vremena da u odbor uvedete nove
ideje.

Podsjetnik za primjenu koji slijedi moze vam pomo¢i da zapo¢nete razgovor o upravijanju, usredotoc¢ujuci paznju
odbora na ona podrucja u kojima njegov rad moze biti bolji. Zamolite ¢lanove odbora da pojedinaéno odgovore na
pitanja, a zatim usporedite odgovore; ili odgovorite na njih zajednicki i pokusajte doc¢i do dogovora oko toga sto bi
odbor trebao raditi drugacije i zasto. Slobodno skratite listu, ako je vasa organizacija nova ili manja i tek poc¢inje
razmatrati svoje upravijacke prakse. Ako je vasa organizacija veéa, mozda ce biti potrebno dodati neka pitanja koja
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su posebno vazna vasoj organizaciji.

Kad odbor provede ovakvu samoprocjenu, vjerojatno ¢e nove prakse uvoditi jednu po jed-
nu. Redoslijed i brzina kojom ¢ete primjenjivati smjernice navedene u ovom prirucniku
ovise o0 mnogim ¢imbenicima, ukljucujuci i jedinstvene potrebe vase organizacije i njezin
stupanj razvoja.

Na primjer, smjernica “Odbor ne ¢ine zaposlenici” (pod na¢elom “Dobro upravijanje uklju¢uje razdvajanje uprave i ru-
kovodstva”) trebala bi biti prvi cilj svake organizacije. Medutim, provedba sljede¢e smjernice, “Odbor priprema plan za
nasljedivanje duznosti izvrSnog direktora/direktorice” mozda ée trebati pri¢ekati do trenutka u kojem odborom viSe ne
budu dominirali zaposlenici.

Trebate razmotriti mogucénost dovodenja vanjske facilitatorice koja ¢e vam pomoc¢i da strukturirate proces promjene, ;..
identificirate podruéja kojima se treba posvetiti i osmislite plan aktivnosti za uvodenje novih praksi. Dobra facilitatorica
moze posredovati razlike u misljenjima unutar vase organizacije te pojasniti ili prilagoditi smjernice navedene u ovom
priruéniku.

Iznad svega, vazno je drzati na umu kako svaka organizacija mora stvoriti viastiti put ka dobrom upravijanju. Propitujuci,
raspravljajuci, interpretirajuéi i prilagodavajuci na kreativan nac¢in smjernice iz ovog priru¢nika, vasa organizacija moze
doista postici dobro upravljanje i smisleno se obavezati na razvoj neprofitnog sektora u cjelini u srednjoj i isto¢noj Europi.
Bit ée to put pun izazova, ali i uzbudenja.

Zelimo vam puno uspjeha!



o Podsjetnik za primjenu

Je li vaSoj organizaciji stalo do dobrog upravljanja? Upotrijebite podsjetnik za primjenu kako biste ocijenili rad svojeg upravnog
odbora, a sve komentare koje imate upisite u slobodni prostor ispod svake izjave. ¢lanovi odbora trebaju usporediti odgovore i
zajednicki identificirati podrucja u kojima su jaki i podrucja u kojima su slabi. Ovome moze uslijediti izrada plana aktivnosti za

Da Djelomi¢éno Ne

1. O O O Nasa organizacija ima formalno ustanovljenu upravljacku strukturu.

2. O O O Nas odbor zajednicki donosi odluke.

3. O O QO Nas odbor ima imenovanog predsjednika/cu ili voditelja/icu.

4. O O QO  Nas$izvréni direktor/ica ima opis posla u pisanom obliku koji odreduje o&ekivano djelovanje i ciljeve.
5. O O O Nas odbor ocjenjuje rad izvrénog direktora/ice jednom godignje.

6. O O QO  Zaposlenici, ukljuéujuéi i izvrénog direktora/icu, nisu élanovi odbora s pravom glasa.

7. O O QO  lzvrsni direktor/ica nije predsjednik/ca upravnog odbora.

8. O O QO 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 0 0O 0 0O o 0O O o

Djelomiéno

O

O 0 0O 0O O O O O

Ne

©)

O 0 0O 0O O O O O

Nas$ odbor usredotocen je na pitanja strategijskog vodstva i razmisljanje u Sirem kontekstu.
Nas odbor se ne bavi detaljnim rukovodenjem i ne uklju¢uje se nepotrebno u izvedbene detalje
nasih aktivnosti.

Nas odbor brine se da se adekvatno planiranje provodi u cijeloj organizaciji.

Nas odbor brine se da se redovito provodi evaluacija programa i aktivnosti te da se djeluje u
skladu s njenim nalazima.

Nas$ odbor razumije financije nase organizacije i redovito nadgleda financijsko stanje.

Nas$ odbor se brine da postoje interne financijske kontrole koje se i provode.

Nas odbor se brine da se racuni organizacije redovito podvrgavaju reviziji.

Nas$ odbor sudjeluje u razvoju resursa.

Na$ odbor se brine da se godisniji izvjestaj pripremi i distribuira.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

O 0 0O 0 0O o 0O O o

Djelomiéno

O

O 0 0O 0O O O O O

Ne

©)

O 0 0O 0O O O O O

Clanovi naseg odbora nisu plaéeni za svoj rad i ne stjeéu nikakvu drugu izravnu ili neizravnu
korist iz rada u naSem odboru.

Nas je odbor usvojio i provodi pravila protiv sukoba interesa.

Nas$ odbor postavlja visoke profesionalne i moralne standarde.

Nas odbor ima jasna pravila vlastitog rada.

Nas se odbor sastaje redovito, a datumi sastanaka su odredeni unaprijed.

Svi ¢lanovi odbora stizu na sastanke na vrijeme i spremni su sudjelovati u radu.

Sastanci odbora usredotoceni su na politiku, nadzor i strateSko usmjeravanje.

Sastanci odbora ukljucuju aktivne rasprave i donosenje odluka, a ne puko ovjeravanje i sluSanje

izvjesStaja zaposlenika.

Na$ predsjednik/ca zna kako voditi raspravu, odrzavati disciplinu i ukljuciti sve ¢lanove odbora
kako 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

Djelomiéno

O

O o o o o o o o o

Ne

©)

O o 0 o o o o o o

Sastanci odbora drze se unaprijed dogovorenog dnevnog reda.
Na$ odbor vodi i €uva zapisnik svih svojih sastanaka.
Svi ¢lanovi odbora imaju napisane smjernice u kojima se ocrtavaju o¢ekivanja vezana uz njihov rad.
Nas odbor radi dobro kao tim.
33b
Nas$ odbor postavlja sebi godisSnje ciljeve.
Nas$ odbor redovito ocjenjuje svoj rad.
Pojedini ¢lanovi odbora imaju vremenski ograni¢en mandat unutar sustava redovite rotacije.
Nas$ odbor strategijski regrutira nove ¢lanove.

Novi ¢lanovi odbora podrobno se upoznaju s organizacijom i radom odbora.

Clanovi naseg odbora rade s entuzijazmom kao ambasadori organizacije.
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