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Ko se je Filistejec vzdignil in prihajal blize proti Davidu, je David hitro
stekel k bojni vrsti proti Filistejcu. Segel je s svojo roko v torbo, vzel iz nje
kamen, ga zalucal ter zadel Filistejca v celo. Kamen se mu je zaril v Celo in
padel je z obrazom na zemljo. Tako je David premagal Filistejca s fraco in
kamnom.

(Prva Samuelova knjiga)

Zgodbi o rdecelicnem decku Davidu, ki je s fraco premagal mocnejSega
Filistejca Goljata, biv slovenskiliteraturilahko nasli primero v boju med
Krpanomin Brdavsom.

Obema zgodbama je skupno to, da vedno zmaga, Ce se izrazimo po
Sportno, izrazit nefavorit. In Se to, da zmaga nefavorita pravzaprav ne
bibilamogoda, ce...

. ne bi ta na videz mnogo SibkejSi bojevnik uporabil dobre in
premisljene taktike.

Tudi tisti, ki se trudimo v nevladnih organizacijah, sami sebe pogosto
dojemamo kot don Kihote, ki se borijo z mlini na veter. Imamo se za
Sibke bojevnike z malo moznosti za zmago, pravzaprav skoraj nic.
Razen,ce...

... uporabimo dobro strategijo!

Dobrastrategijaje tista, kiizhaja iz nasih prednosti. Je pot do uspeha, ki
jo lahko uresnicimo samo mi, predvsem zato, ker smo prepoznali skrite
vire v organizacijiin se zavedamo njihovega edinstvenega potenciala.

Temu procesu, prepoznavanju skritih virov v organizaciji in njihovemu
usmerjanjuv boljSo prihodnost, pravimo stratesko nac¢rtovanje.

PricujocC prirocnik je namenjen predvsem dvema ciljnima skupinama.
Vodilnim kadrom v nevladnih organizacijah, ki vedo, da je uspeh
organizacije sicer odvisen od mnogih dejavnikov in deleZnikov, vendar
so prav oni kot vodje prvi odgovorni, da artikulirajo Zeleno smer
razvoja ter v organizaciji prepoznajo vire, ki bodo taksen razvoj lahko
omogocili.

In moderatorjem, torej osebam, ki na poti strateskega nacrtovanja
pomagajo organizacijam kot njihovi notranji ali zunanji sodelavciin se
pri tem ne osredotocajo toliko na vsebino kot na sam proces
strateSkega nacrtovanja.



V svoji drugi izdaji, nastali devet let po prvi, je priro¢nik dozZivel veliko
sprememb. V teh devetih letih je v meni dozorelo spoznanje, kako
pomembno je vedeti, kdo si, preden se za¢neS sprasevati, kam bi rad
prisel. Zato je celotno drugo poglavje napisano na novo, govori pa o
identiteti organizacije skozi opredelitev druzbenega ucinka, ki ga
uresnicuje. Mocno je spremenjena tudivecina drugih poglavij.

V prvem poglavju tako izhajamo iz definicije uspesnosti, ki si jo
moramo Vv vsaki organizaciji postaviti sami in na novo. V drugem
poglavju to definicijo nadgradimo s pojmi, kot so druzbeni ucinek,
druzbeni problem in druZzbena inovacija, ter se tako poglobimo v
identiteto organizacije, ki jo vodimo. V tretjem poglavju naslavljamo
prav to — vodenje. Vodenje je klju¢ do razvoja in strateSko nacrtovanje
(Cetrto poglavje) je le eden od pripomockov za vodenije. Peto poglavje
velja prebrati, preden se v organizaciji lotimo strateSkega nacrtovanja,
Sesto pa predstavlja metodolosko jedro prirocnika, ki ga tvorijo koraki
strateSkega nacrtovanja. V sedmem poglavju se posvetimo nalogama,
ki prideta na vrsto, ko je nacrt Ze napisan: izvajanju in vrednoteniju le-
tega.

Srecno pot - po knjigi in po snovanju uspesne prihodnosti vase
organizacije!

Matej Cepin, avtor



OAVTORJU

Matej Cepin, univ. dipl. ing. racunalnistva in informatike, vodi Socialno
akademijo, nevladno organizacijo, ki si prizadeva za krepitve aktivhega in
odgovornegadrzavljanstva ter spodbujanja druzbenih pobud.

S strateskim nacrtovanjem se kot svetovalec, coach, trener in moderator ukvarja

od leta1999.V tem Casu je pri strateSkem nacrtovanju pomagal mnogim vodjem v

civilni druzbi in profitnem sektorju, moderiral nastanek strateskih nacrtov vec

deset organizacij in izdal tudi ve¢ samostojnih publikacij, npr. Vizija — ko ves, kam

vodis, S strateskim nacrtovanjem do uspeSnega vodenja NVO, Prirocnik za
menedzerje v mladinskih organizacijah.

Svojo pot v civilni druzbi je zacel v mladinskih organizacijah, ki jih Se vedno dejavno
sooblikuje kot mladinski delavec, trener, raziskovalec in avtor bloga mladinskodelo.si.
Od 2002 do 2008 je bil zaposlen na Drustvu mladinski ceh kot vodja Mladinske
akademije in organiziral okoli 500 razli¢nih dogodkov usposabljanj. Od leta 2009 pa je
zaposlen na Socialni akademiji.

Poleg strateSkega nacrtovanja podrocja njegovega dela obsegajo Se vseZivljenjsko
ucenje, mladinsko delo, aktivho drzavljanstvo, socialne inovacije, menedzment nevladnih
organizacijmedgeneracijsko sodelovanje terinformacijsko tehnologijo.

Je tudimoz eni zeni, oce Stirim hé¢eram in navdusen tekac.

O CNVOS

CNVOS je krovna mreza slovenskih nevladnih organizacij, ki zdruZuje 1000 razli¢nih zvez in
posameznih drustev, zavodov in ustanov in tako zagotavlja celostno in profesionalno podporo
slovenskemu nevladnemu sektoriju.

CNVOS je nacionalno informacijsko srediSce za nevladne organizacije, nacionalni zagovorniski
nevladniski center (na letni ravni uspesno spremenijo okoli 30 predpisov in politik), nacionalno
izobrazevalno srediS¢e nevladnih organizacij (na leto organizirajo ve¢ kot 50 izobraZevanj in

treningov s podrodij upravljanja in vodenja organizacij), nacionalno svetovalno sredisce (vec tiso¢ ur

svetovanjs podroc¢ja nevladniskega prava), nacionalno projektno sredisce (za nevladne organizacije
razvijajo projektneideje, iSCejo partnerje, pisejo projektne prijave... ) in promotor transparentnegain
kakovostnega delovanja nevladnih organizacij.

Kot krovna nacionalna mrezaje CNVOS vpet tudi v mednarodno dogajanje. Redno sodeluje s sestrskimi
organizacijami iz evropskih drzav, s katerimi se vkljucuje tudi v pripravo politik na ravni EU, hkrati je
aktiven tudi v drzavah zahodnega Balkana, kjer sodeluje z nevladnimi organizacijami in vladami pri

razvoju podpornega okoljaza NVO.
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AKO DO
USPESNE
NEVLADNE
ORGANIZACIJE?

C L G
x T LEJ

DELOVNI
LIST 1

MERILA USPESNOSTI
DELOVANJA
V ORGANIZACUI

Ljudje imamo nekaksSen intuitiven
obcutek, ki nam pove, kdaj delamo
uspesno in kdaj ne. Pogosto to
zaznamo Zze iz naSega razpolozenja.
Ce smo s svojim delom zadovoljni,
najbrz delamo uspesno. Temu kar
nekako verjamemo.

TeZje pa je to uspesnost ubesediti. Ce
boste v svoji organizaciji povprasali
pet ljudi o tem, kaj dela vaso
organizacijo uspesno in kaj ne, boste
najverjetneje dobili pet razli¢nih
odgovorov.

Nekdo vam bo omenil Stevilo
zaposlenih v organizaciji, drugi Stevilo
projektov, ki jih organizacija izvaja,
tretji Stevilo clanov, cetrti viSino
prihodkov organizacije, spet drugi pa
bodo omenijali mehkejsa merila, kot so
npr. vzdusje v delovnih timih,
prepoznavnost organizacije navzven
alitradicijo.

Morda vam pri pogovoru o merilih
uspesnosti lahko pomaga tudi delovni
list Stevilka1.

Delovni list je primeren tako za individualno kot tudi za skupinsko delo. Pri skupinskem
delu naj vsak posameznik vajo najprej resi samostojno, nato pa naj kot skupina izberejo
nekaj (npr. 5-10) meril, ki se jim zdijo pomembna kot skupini. Ta lahko izberejo z
glasovanjem ali, Se bolje, s pogovorom. V nadaljevanju vaja lahko nudi izto¢nico tudi za

pogovor o teh vprasanijih:

» Kateramerilauspesnostiso bila privecini sodelujoCih prepoznana kot pomembna?

* Prikaterih merilih je prihajalo do razlik?

» VkoliksSnimerinarazlicnost pogledov vplivajo razli¢ne vloge v organizaciji?
» Do katere mere so razlicni pogledi na merila uspesnosti lahko bogastvo, od kod naprej

palahko predstavljajo tudigroznjo?

12 /13



MAMO SKUPNA MERILA
1.1 B ALI VSAK SVOJA?

KAJ SPLOH
1.2 POCNEMO?

Med razli¢nimi delezniki v organizaciji (prostovoljci,
zaposleni, podporniki, donatoriji ... ) zelo pogosto prihaja do
razlik glede pomembnosti posameznega merila uspesnosti.
Delezniki, ki nastopajo v razli¢nih vlogah, pac merila
vrednotijo razli¢no. Poleg tega so si med seboj razli¢ni tudi
posamezniki. Na osnovi znacajske pestrosti, ki je med njimi,
opazijo razlicne vidike delovnih procesov, in zato kot
pomembna prepoznavajo tudirazli¢namerila uspesnosti.

Dober vodja zna morebitne razlike med posamezniki v
organizaciji usmeriti tako, da ti drug drugega bogatijo. Kar
opazi eden, morda prezre drugi in v dialogu oba dobita bolj
celostno sliko. Ko bomo kasneje govorili o strateSkem
nacrtovanju, bomo prav nacrtovalni proces utemeljili kot
tistega, s pomocjo katerega lahko te razlike v pojmovanju
uspesnostizelo dobroizkoristimo.

Kljub razlikam je v delovnem timu vendarle smiselno
opredeliti tudi skupna merila uspesnosti. S tem tim doseze
vegjo usklajenost svojega delovanja. Poleg tega se lahko
dolgotrajno osredotocanje mocnih posameznikov le na
nekatere vidike uspesnosti scasoma tako mo¢no ukoreniniv
kulturo organizacije, datazacne s temizgubljati.

Vsa zgoraj nasteta merila uspesnosti imajo eno pomanjkljivost. Vsem je skupno to, da so
vezana na delovne procese znotraj organizacije. Govorijo o tem, kako dobro v organizaciji
delamo stvari, ne pa tudi o tem, kaj je sploh tisto bistveno, kar v organizaciji po¢nemo.
Zato bi vsem zgoraj nastetim merilom lahko rekli tudi notranja merila uspesSnosti.
Nanasajo se nato, kako organizacijo vidimo mi, od znotraj.

Notranja merila uspeSnosti so za organizacijo gotovo pomembna, vendar nimajo smisla,
e tane daodsebe nobenegarezultatav 3irse okolje. Ce bi upostevalile notranja merila, bi



bila organizacija lahko le sama sebi namen, pa bi Se vedno veljala za uspesno. Zato je
najpomembnejse merilo uspesSnosti nevladne organizacije kakovost uresni¢evanja
njenega poslanstva.

Poslanstvo organizacije je utemeljitev, zakaj organizacija obstaja.
Poslanstvo je tisto, zaradi Cesar organizacija obstaja. Obicajno je
to stanje v okolju oz. v druzbi, s katerim ustanovitelji organizacije
niso bili zadovoljni, in so Zeleli z ustanovitvijo organizacije
prispevatik temu, da bise to stanje spremenilo oz. izboljsalo.

Poslanstvo organizacije je ponavadi zapisano v njenem statutu ali
ustanovnem aktu. Pogosto ga najdemo tudi pod pojmom Namen.

Smiselno je, da je poslanstvo 0z. namen organizacije opredeljeno
z njenim prispevkom k druzbi. Bolj ko se organizacija z
opredelitvijo svojega poslanstva pribliza javhemu interesu, vec
moznostije, da jo bodo tudi drugi, torej tisti, ki se ji bodo na tak ali
drugacen nacin priblizali kasneje, prepoznali kot pomembno za
njihova Zivljenja. In nasprotno: bolj ko organizacija, tudi Ze na
ravni poslanstva, zadovoljuje zgolj zasebne interese nekaterih
posameznikov, manj moznosti je, da bo v druzbi prepoznana kot
pomembna.




Poslanstvo organizacije naj torej izraza prispevek te organizacije k Zelenemu stanju v
sSirSem okolju. Zapisano naj bo tako, da bo iz njega mogoce razbrati, ¢emu ta organizacija
sploh obstaja in za kaj si prizadeva. Govori naj o u€inku organizacije na druzbo, o t. i.
druzbenem ucinku. Prav druZzbeni ucinek je najpomembnejSe merilo uspeSnosti

organizacije.

Vec o tem, kako opredeliti poslanstvo, v poglavju o korakih strateskega nacrtovanja.

-

-

VIRI DRUZBLN
UCINEK
NOTRANJA USPESNOSY
MERILA ORGANIZACIIE

USPESNOSTI Z VIDIKA DRUZBE

SLIKA1: Druzbeniucinek organizacije in notranja merila uspesnosti
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RUZBENI UCINEK:
NAJPOMEMBNEJSE
MERILO USPESNOSTI
ORGANIZACIJE

Kot moderator in svetovalec Ze vec kot 15 let pomagam nevladnim
organizacijam pri razvoju njihovih strateskih nacrtov. Vodilni v
organizacijah se vedno bolj zavedajo, kako pomembno si je zastaviti
srednje- in dolgorocne razvojne cilje ter jim slediti. Skozi proces
strateSkega nacrtovanja se v organizacijah pojavljajo mnoga
vprasanja, povezana tako s prihodnostjo kot tudi s sedanjostjo. Prav v
razreSevanju teh vprasanj se skriva potencialen napredek. In
vprasanja, povezana s sedanjostjo, so obicajno veliko mo¢nejsa kot
tista, povezanas prihodnostjo.

Kdor nerazume sedanjosti, bo veliko tezje nacrtoval prihodnost.

V organizaciji, v kateri ni dovolj dobro opredeljena sedanjost -
predvsem odgovori na vprasanja, kaj delamo, katera so nasa merila
nase uspesnosti, kaj ima druzba od nas in kako se tega lotevamo, se
bo vsako vprasanje o prihodnjih ciljih slej ko prej kot bumerang vrnilo
v sedanjost.

Klju¢no je, da preden opredelimo, kaksni bi radi postali, razjasnimo
odgovor na vprasanje, kdo pravzaprav smo.

StrateSkemu nacrtovanju so v tem prirocniku posvecena poglavja od
4. naprej. Prav zato, ker se je smiselno, preden se lotimo strateskega
nacrtovanja, vprasati, kdo pravzaprav smo. To je namen tega,
drugega poglavja. Spodbuditi Zelim odgovore na vprasanja:

+ Katere druzbene probleme resujemo?

+ Kako jih reSujemo?

* Kajje, ko jih reSimo, drugace?

+ Kaksen ucinek imamo na resSevanje teh problemov?
* V em smo pri tem inovativni?

18/19



2.1

D RUiBEN |  Uspesnostdrzavin podijetij tradicionalno merimo z ekonomskimi
x parametri. Osredniji kriterij, ko gre za uspesnost drzav, je bruto
UCINEK

druzbeni proizvod (BDP). Ko gre za podjetja, pa so taksni

parametri dobicek, viSina prihodkov alidonosnost.

Nevladne organizacije so kot del neprofitnega sektorja tisti
poslovni subjekti, v katerih ekonomski kazalniki uspeha niso
najpomembnejsi. Namesto v ekonomskih parametrih uspesnost
dolocene nevladne organizacije merimo v druzbenem ucinku, ki
gataproizvede. Kajje druzbeniucinek?

Wil ’!I Hitily !Hﬂ ""“"l" .
2‘”’ ﬂ 2[ - l"“ ’L“J

m'h"\'lll ' . "“"’

E“JJ_LLLL_”, ,“’f,,,’,,,,g :

Pri uCinku gre torej za spremembe, ki se zgodijo kot posledice dejanj cloveka, in ne za
dejanja sama. S pojmom druzbeni ucinek pa oznacujemo tiste med vsemi udinki, ki so
povezanizdruzbo, oz. tiste, kiso kot posledica dolocenega dela vidniv druzbikot celoti.

Druzbeni udinek je sicer prevod pojma social impact, ki bi ga v slovenscino lahko prevajali
kot vpliv, medtem ko je angleskiizraz za ucinek effect. Vendar se je v strokovnih razpravah
v Sloveniji uveljavil pojem druzbeni ucinek.

V primerjavi z gospodarskim ucinkom, ki ga lahko merimo v evrih, je treba biti pri merjenju
druzbenega ucinka veliko iznajdljivejsi. Razviti je treba sistem kazalnikov, ki bodo po eni
strani ustrezno merili spremembo v kakovosti zivljenja nasih deleznikov, po drugi strani
pomagali prepricati javnost, da je to, kar po¢nemo, tisto pravo, obenem pa tudi samo
merjenje ne sme biti preveCkompleksnoins tem prevecdrago.



RIMERA

Indeks socialne pravi¢nosti (Social Justice Index), ki ga za
posamezne drzave meri SIM Europe (Social Inclusion Monitor), je
sestavljen iz Sestih podrodij: varstvo pred revscino, izobra-
zevanje, vkljuCevanje na trg delovne sile, druzbena kohezija in
nediskriminacija, zdravje in medgeneracijska pravicnost. Znotraj
posameznih podrodij se seveda skrivajo tudi ekonomske
postavke, vendar te Se zdalec niso v osprediju.

Severnoameriska organizacija Not for sale (www.notfor-

salecampaign.org), ki deluje na podrodju trgovine z ljudmi, v

svojem letnem porocilu o druzbenem ucinku med drugim navaja

te kazalnike:

+ Steviloljudi, kisojim pomagali,

* statistike po starosti, spolu, delih sveta, od koder so prihajali
primeri,

+ kakosejespremenilo njihovorazumevanjeizkoris¢anja,

+ nacinipomodi,

+ opremljanje Zrtevs kompetencami,

+ Steviloopolnomocenjzrtevzasamopomog,

» oblike sodelovanjasposlovnim svetomzapomoc Zzrtvam.

Iz primerov se lahko naucimo, da je merjenje druzbenega ucinka lahko zmes kvalitativnih
in kvantitativnih kazalnikov. Katere parametre bi za vaso organizacijo zapisali vi? Kako bi
opredelili vas druzbeni ucinek? Odgovor na ti dve vprasaniji je seveda mocno odvisen od
tega, s katerimi parametristeizmerilidruzbene probleme, kijih resujete!

RUZBENI
2.2 PROBLEMI

Druzbeniucinekje odgovor na opazene druzbene probleme.

Druzbeni problemi ¢lovestvo spremljajo Ze vse od zacetka. Ce se
nekoliko posalimo, je eden prvih dokumentiranih druzbenih
problemov prav z zacetka ravno izgon Adama in Eve iz raja.
Zauzila sta jabolko, ki ga ne bi smela, in posledica tega dejanja je
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bila slabsa kakovost Zivljenja za oba, torej za vse takrat prisotno ¢lovesko prebivalstvo.

Od takrat naprej kot ¢lovestvo prepovedanajabolkajemo serijsko. Onemogoc¢amo se med
seboj, drug drugemu mazemo zrak, ki ga dihamo, iz sistemov, ki smo si jih ustvarili,
izkljuCujemo dolocene druzbene skupine, uni¢ujemo zemljo in biotsko raznovrstnost ter
nacenjamo medsebojne odnose z najblizjimi. Vsako takSno dejanje, e nanj pogledamo s
SirSega, druzbenega vidika, slabsa kakovost Zivljenja dolocene ciljne skupine ali pa kar vseh
¢lanov skupnostiter predstavlja druzbeniproblem, kigaje kasneje trebaresevati.

Nekaterih druzbenih problemov se kot druzba zavedamo bolj kot drugih. Za namecek v
pluralni druzbi, v kateri sobiva veliko razli¢nih ljudi z razli¢nimi svetovnimi nazori in
vrednostnimi izhodis¢i, nekatere skupine doloCeno druzbeno stanje interpretirajo kot
druzbeniproblemindruge ne.

RIMER

Mnozi¢ni valovi migrantov brez dokumentov so, na primer, za nekoga
problem, zadrugega pasploh ne. Celo vec: za nekatere so del resitve.

Artikulacija druzbenih problemov je bistveno povezana z vrednotami
posameznika ali organizacije in idealizirano podobo sveta, ki jo ta
posameznik ali organizacija nosi v sebi. Zato so prav izbrane vrednote
organizacije tiste, ki bistveno dolocajo njen pogled na druzbene
probleme in s tem tudi na merjenje njenega druzbenega ucinka. Ve o
opredelitvivrednot v poglavju o korakih strateskega nacrtovanja.

RIMER

Primeriopredelitev nekaterih druzbenih problemov:

» Prekomernatezaosnovnosolskih otrok.

* lzginjajocabiodiverzitetana dolocenem obmodju.

» Velikakoli¢inaljudibrez strehe nad glavo v dolo¢enem mestu.
» Korupcijavdrzavnih organih.

» Nizkafinan¢na pismenost prebivalstva.

Pogosto velja: druzbeni ucinek boste najbolj zanesljivo izmerili s podobnimi kazalniki, s
katerimi ste izmerili druzbene probleme.

Ce druzbeni problem opredelimo s 3tevilom osnovno$olskih otrok s
prekomerno tezo, bo tudi najboljsi kazalnik za druzbeni ucinek
organizacije, ki se s tem problemom ukvarja, izraZen v zmanjsanju
Stevila taksnih otrok.



Nekateri druzbeni problemi povzrocajo vec Skode, gledano druzbeno ali financno, drugi
pa manj. Podobno tudi reSevanje nekaterih problemov terja vec vlozka kot resevanje
drugih. Druzbene problemelahko tako delimo v Stiri skupine:

é PODROCIE | PODROCIE
5 POD MEDICINSKE
£ || NADZOROM | POMOCI

Q

g

C =

@ . PODROCJE
E PODROCJE LEDENE
g OBLACNOSTI GORE

nizki stroski problema visoki

Slika 2: Vrste druzbenih problemov

* Podrocje medicinske pomoci predstavljajo dobro znani druzbeni problemi, ki prinasajo
visoko Skodo. Ukrepanije je pri taksnih druzbenih problemih nujno in se bo verjetno tudi
zgodilo.

* Podro¢je ledene gore predstavljajo slabo znani druzbeni problemi, ki pa druZzbi
prinasajo visoko (dolgorocno) skodo. O taksnih problemih je treba ozavescati in jih
obenem zaradipotencialno hudih posledic tudireSevati.

» Podrocje oblacnosti predstavljajo slabo znani druzbeni problemi, ki pa v tem trenutku
ne prinasajo visoke skode. Spremembe so mogoce.

* Podrocje pod nadzorom predstavljajo dobro znani druzbeni problemi, katerih Skoda ni
velika. Spremembe v takSnem primeru niso nujne.

Strategije pristopa pri reSevanju razli¢nih skupin druzbenih problemov so razli¢ne. Za
nevladne organizacije so vsekakor najzanimivejsi tisti druzbeni problemi, ki jih druzba
prepoznava kot pomembne, prinasajo pa tudi relativno veliko druzbeno skodo. Gre torej
za probleme, ki po zgornji klasifikaciji spadajo v podro¢je medicinske pomoci.

Trud za reSevanje druzbenih problemov je smiseln predvsem takrat, ko so stroski
resevanja obcutno nizji od stroskov, ki bi nastali, e teh problemov ne biresevali.



N A KAKSEN NACIN V NASI ORGANIZACLJI
2.3 RESUJEMO DRUZBENE PROBLEME?

Stroski reSevanja druzbenih problemov se tudi pri reSevanju istega problema lahko v
razli¢nih nevladnih organizacijah mocno razlikujejo. Visina teh stroskov je odvisna od vec
dejavnikov, najbolj pa od izbrane metodologije, s katero doloCena organizacija resuje
problem.

Druzbenega problema spletnega mobinga med otroki in mladimi se
lahko lotevamo s pomocjo zelo razli¢nih metodologij. Hitra mozganska
nevihta vkljucuje na primer:

* vrstniSko mediacijo,

« vrstniske medijske straze (t.i. mediascouts),

+ usposabljanje uditeljevza prepoznavanje spletnega mobinga,
» kampanje ozavescanja o spletnem mobingu med starsi,
 ustvarjalnitaborizapozitivho uporabo socialnih omreZzij,

* povecannadzor odraslih,

+ prizadevanjazaspremembo zakonodaje...

Navedene metodologije se med seboj zelo razlikujejo po pristopu,
potrebnih kompetencah, ceni in tudi po druzbenem udinku, ki ga
dosegajo.

Ze desetletja je znano, da je preventiva praviloma povezana z nizjimi stroski kot kurativa.
Metodologije, pri katerih se trudimo, da do problemov sploh ne bi prislo, so praviloma
veliko cenejse kot znasajo stroski odpravljanja problemov, ko ti Ze nastanejo.

Primer: mladinsko delo

RIMER

Mladinsko delo (youth work) je na prvi pogled videti predvsem kot
dejavnost za koristno porabo prostega ¢asa mladih. Mnoge zgodbe
posameznikov pa porocajo, dajim je prav vkljucitev, npr. v organizacijo
skavtskega tipa, temeljito spremenila zZivljenje. Poro¢ajo o ucinkih na
njihovo socialno mrezo, zaposljivost, zdravje, odnos do druzbe.



Mladinsko delo torej reSuje mnogo druzbenih problemov, do katerih
zaradi njegovega uspesnega prispevka niti ne pride. Toda: kako meriti
druzbeniucinek mladinskega dela in deleznike, ki z njim nimajo izkusnje
izprveroke, prepricativ njegovo vrednost?

Med seboj se mocno razlikujejo tudi stroski razlicnih pristopov k reSevanju Ze obstojecih
druzbenih problemov. Nekateri pristopi so boljsi, celostnejsiin cenejsi kot drugi. Nekateri
probleme reSujejo tam, kjer nastanejo, drugi pa predvsem odpravljajo simptome.

Inkaksenje vas pristop? Ste pritemkajinovativni?

Nov pristop, ki dolocen druzbeni problem resSuje bolje kot vsi do tedaj znani pristopi,
imenujemo druzbena inovacija. Da organizacija na trgu resevanja druzbenih problemov
ostajakonkurencna, je potrebno, daje pritem vsajmaloinovativna.

D RUZBENA
2.4 INOVACIJA
I

Vediniljudiso danes veliko boljkot druzbene znane tehnoloske inovacije.

Industrija v Zelji po vedno boljSih ekonomskih kazalnikih razvija vedno nove izdelke in
storitve, ki bliskovito spreminjajo Zivljenja posameznikov. Kar je bilo Se pred desetletji
mogoce le v znanstvenofantasti¢nih romanih, je danes postalo resni¢nost. Tisti, ki na trg
postavi nekaj novega, na prvi pogled boljSega in ucinkovitejSega, bo praviloma, vsaj nekaj
¢asa, prodal vecin zivel bolje. TehnoloSke inovacije prihajajo kot po tekocem traku.

Leva moZganska hemisfera, v kateri se vrsijo miselni procesi, osnovani na logiki, zaporedju
in linearnosti, najbrz Se nikoli v zgodovini ni proizvedla toliko inovacijna enoto ¢asa, kot se
to dogaja danes. Desna hemisfera, v kateri so procesi misljenja bolj naklju¢ni in ki jo
povezujemo s pojmi, kot solepota, odnosi, intuicijain ustvarjalnost, pajo globalno gledano
le stezkalovi. Jito sploh uspeva?

Ce Zelimo Ziveti v trajnostnem svetu, bo treba pri merjenju razvoja upostevati $e veliko
drugih kriterijev kot le ekonomsko uspesnost. Prevladati mora celovitejSi pristop k
razumevanju razvoja, ki poleg gospodarskih uposSteva vsaj Se okoljske in druzbene

posledice nasih dejan.

Tehnoloske inovacije je treba v enaki meri dopolnjevati z druzbenimi inovacijami. Pri
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druzbenih inovacijah gre za nove nacine, kako se ljudje povezujemo med seboj za
zadovoljevanje nasih potreb in vkljuCevanje tistih, ki so iz sistemov izkljuceni. Druzbene
inovacije prinasajo nove oblike skupnosti, nove oblike delovnih mest, nove kompetencein
tudinove oblike druzbene participacije.

Ko si nekaj izmisli leva mozZganska hemisfera, mora to so¢asno dopolniti in v Zivljenje
pospremiti tudi desna. Ni dovolj, da na primer tehnoloska inovacija s podro¢ja mobilnih
komunikacijaligenskegainzeniringa zgolj pride v splosSno uporabo. Z enako intenzivnostjo
je treba razvijati tudi druzbene inovacije, temeljece na iznajdbah teh dveh tehnologij.
Raziskovati je treba vpliv tehnoloskih inovacij na druzbo, okolje in kakovost Zivljenja,
skrbeti za pridobivanje novih kompetenc, povezanih z uporabo teh tehnologij, in
trajnostno nacrtovatizivljenjarazli¢nih skupnostis temitehnologijami.

EFINICUJA

Sicer s pojmomdruzbenainovacijalahko oznacujemo tako majhne kot tudivelike druzbene
spremembe.

RIMER

Primer manjSe druzbene inovacije je npr. skupina mam na
porodniskem dopustu, ki se ustanovi v dolo¢enem lokalnem okolju.
Mame se srecujejo enkrat na teden v dopoldanskem casu. TakSna
skupina udelezenkam pomaga krepiti socialne stike, opolnomodi jih v
zvezi z vprasanji nege in vzgoje otrok in jim pomaga tudi pri
premagovanju poporodnih depresij.

Vecje druzbeneinovacije pa naslavljajo SirSe skupnosti.

» Preventivni pregled vseh Zensk dolocene starosti proti raku na
nacionalniravni.

« PUM (projektno ucenje za mlade) kot nacin dela z osipniki iz
Solskegasistema.

* Urbanivrtovi.

» Ekovasi.

» Povezovanjeindustrije, Solskih kuhinjin humanitarnih organizacij za
razdelitev hrane tistim, ki sije ne morejo privosciti sami.



2.5

Pomembniznacilnosti druzbenihinovacijsta sistemskost in trajnost.

Druzbena inovacija je sistemska takrat, ko naslavlja druzbeni problem pri koreninah in ne
odpravlja le njegovih simptomov. Trajnostna pa je takrat, ko ne gre le za enkratno akcijo,
ampak ustvarja druzbeni ucinek tudi po zakljucku prve intervencije. Prav zaradi Zelene
trajnostimoradruzbenainovacija spreminjati tudi obstojece sisteme.

V druzbi smo skozi ¢as razvilimnoge sisteme, kot so na primer izobraZevalni sistem, sistem
transporta ljudi in blaga, zdravstveni sistem, sistem socialne pomoci in drugi. Ob vseh
moc¢nih tockah, ki jih ti sistemi imajo, pa nikdar ne moremo trditi, da so popolni. Taksni
sistemi vedno ustvarjajo tudi dolocene negativne posledice oz. stranske ucinke, kot so
revscina, brezdomstvo, brezposelnost, zasvojenosti in podobni. Zato jih je treba vedno
znova prilagajati, spreminjati na bolje in dopolnjevati z novimi (pod)sistemi. Vedno znova
se spreminja tudi tehnologija, ki po novem omogoca tisto, kar se pred desetletjem Se ni
zdelomogoce.

Pomen trajnostnih in sistemskih druzbenih inovacij je prav v tem: da trajno spreminjajo
obstojece druzbene sisteme in njihovo delovanje na bolje.

I NOVATIVNOST
NEVLADNIH ORGANIZACLJ

Predstavniki nevladnih organizacij v Sloveniji se pogosto ne sprasujejo o njihovem
druzbenem ucinku, druzbenih problemih, ki jih naslavljajo, in o inovativnosti resitev, ki jih
zareevanije teh problemov ponujajo. Pogosto le hrepenijo po »veé«. Zelijo siveé finanénih
sredstev, vec prostovoljcev, boljSe pogoje za delovanje, boljSo opremo, vec medijske
pozornosti... Ob tem pase same v nacinu njihovega delovanja ne bibistveno spremenile.

Pogosto imajo tudi prav. Civilna druzba v Sloveniji res ni ravno najrazvitejSa. Po nekaterih
indeksih velja celo za eno slabse razvitih v vsej Evropski uniji. Agencija Zdruzenih drzav
Amerike USAid jo, na primer, med vseminovejsimi clanicami EU, za leto 2014 uvrs¢a prav na
rep lestvice. Razmere za delovanje nevladnih organizacij so v Sloveniji, ¢e jih primerjamo z
razmerami npr. na Ceskem, Slovaskem, Hrvaskem ali na Poljskem, ki so po kazalniku BDP
priblizno enake ali nizje od Slovenije, res slabse. Manjsi je delez zaposlenih v nevladnih
organizacijah, manjsi je delez proracunskih sredstev, ki pride v nevladni sektor,
zakonodaja, ki naj bi spodbujala zasebne donacije, je primerljivo manj stimulativna.
Podporno okolje za nevladne organizacije v Sloveniji je slabSe kot v vecini primerljivih
drzav.
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Vendar je dejstvo, da Sibkemu stanju nevladnih organizacij v Sloveniji botrujejo
nespodbudne zunanje razmere, le eden od dveh koncev iste palice. Z enako legitimnostjo
lahko na isto zgodbo pogledamo tudi z drugega zornega kota in se vpraSamo: »Kaj pa
lahko zaizboljSanje delovanja naredimo nevladniki sami?«

Kakovostni in jasni odgovori na ta vprasanja lahko veliko prispevajo k razvoju posamezne
nevladne organizacije in k njeni pripravljenostina uvajanje sprememb ininovacij.

K ULTURA AKTIVNOSTI IN
2.6 ULTURA CILJEV

Kljub pregovornemu stalno spreminjajo¢em se okolju se mnoge nevladne organizacije
niso pripravljene preve¢ spreminjati. Vsajne na nacin, da bi spremembe vodile same in ne bi
bile Zrtve sprememb iz okolja.

Mnoge organizacije Zivijo v kulturi aktivnostiin ne v kulturi ciljev. Pomembni so dogodkiin
ne spremembe.

Prirejajo se posveti, konference, okrogle mize, vecleriz gosti, Sportne prireditve, delavnice
za ucence, dijake in Studente ... Na trgu dogodkov vsaj v vegjih urbanih sredis¢ih vlada
velikakonkurenca. Prav nasprotno paje tazelo nizka na trgu druzbenega ucinka.

V organizacijah se sprasujemo, kaj bomo naredili, ne pa, kakSne posledice oz. kak3en
ucinek bo to, kar bodo naredili, imelo na druzbo. Merjenja druzbenega ucinka skoraj ni. Ce
je, pa je pogosto omejeno na Stevilo udelezencev in merjenje njihovega zadovoljstva s
pomocjo evalvacijskih vprasalnikov.



Kultura aktivnosti je organizacijska kultura, v kateri se
prevladujo¢a miselnost osredotoca na to, katere aktivnosti bodo
v organizacijiizvedene, ne pa toliko na ucinke teh aktivnosti.

Kultura ciljev je organizacijska kultura, v kateri se akter;ji
sprasujejo, katere druzbene problemeresujejo, kaksnoje stanjev
druzbi v kontekstu teh problemov ter kako oz. s katerimi
aktivnostmi bi k reSevanju teh problemov pristopili na ¢im bolj
inovativen nacin.

Nevladne organizacije, ki se nahajajo v kulturi aktivnosti, so pogosto manj pripravljene na
spremembe svojih delovnih procesov in pristopov k reSevanju druzbenih problemov kot
panevladne organizacije, ki delujejo v kulturiciljev.

Taksne organizacije pogosto delujejo po nacelu vec istega (more of the same). Ta
(neuspesni) pristop k reSevanju druzbenih problemov izhaja iz predpostavke, da bo Se vec
ponudbe iste resitve, ki se doslej sicer ni izkazala za uspesno, druzbeni problem vendarle
reSilo.

Ne nazadnje so organizacije, ki delujejo v kulturi aktivnosti, tudi bolj nagnjene k
osredotocenosti zgolj na prihodke in ne toliko na to, kaj z njimi naredijo. Potrebujejo vec
prihodkov za izvajanje svojih vnaprej predvidenih aktivnosti, ne sprasujejo pa se toliko, ali
svojo porabo finan¢nih sredstev in prostovoljnih ur sploh upravicijo z izkazovanjem
spremembe, ki se je kot posledica njihovega dela zgodila v druzbi.




I ZKORISTIMO POTENCIAL
2.7 BNEVLADNIH ORGANIZACLJ

Slovenija ima eno najSibkeje razvitih civilnih
druzb v Evropski uniji na eni strani in toliko
priloZnosti zadruzbene inovacije nadrugi!

Podatek o Sibkosti civilne druzbe v Sloveniji se zdi Se toliko boljironi¢en ob dejstvu, da so
bili zgodovinsko gledano prebivalci tega obmocja pogosto pri vrhu druzbenih inovacij na
podrodju civilne druzbe. Omenimo samo zadruZznistvo, ki je v 19. stoletju skozi dolga
desetletjareSevalo malega kmeta pred propadomin muvlivalo ¢lovekovega dostojanstva.
Omenimo agrarne skupnosti, ki so zdrzale viharje stoletij in se ponekod Se do danes
obdrzale kot pomembne oblike sodelovanja. Omenimo ¢italnice, ki so ohranjale slovenski
jezik. Vse bogastvo drustvenega Zivljenja med obema svetovnima vojnama. Ali pa, iz
novejsih casov, model Studijskih krozkov, ki je bil sicer uvoZen iz Skandinavije, a je v
marsi¢em presegel izvorni model in prinasa skrite in manj skrite rezultate na razli¢nih
druzbenih podrodjih. Spodbudni so tudi kazalniki koli¢ine prostovoljstva, ki se izvaja v
Sloveniji, uspehi humanitarnih organizacij in pregovorno odli¢na vzajemna pomo¢
Slovencev ob naravnihindrugih nesrecah.



V slovenskem cloveku je smisel za samoorganizacijo, subsidiarnost,
skupnost, za bottom-up pristop in za prevzemanje odgovornosti za
reSitve takrat, ko te ne prevzame drZava. Treba je le zaigrati na taksno
struno, kijo ta clovekslisi.

G LEJ Zato je v nevladnih organizacijah v Sloveniji Se veliko potenciala. Eden

DELOVNI od klju¢ev do njegove aktivacije so dobri voditelji v organizacijah. Brez

LIST2  dobrega vodenja ni razvoja, pa ¢e so strateski nacrti $e tako dobro
KDO SMO?| zapisani.
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Voditelj v nevladni organizaciji je prvi odgovorni za
ubeseditev poslanstva organizacije. Bil naj bi tisti, ki je
izvoljen zaradi svoje vizije boljSe druzbe in zaradi vizije
uspesne organizacije, ki to druzbo soustvarja. Voditelj
je tisti, ki razume druzbene probleme, ki jih naslavlja
ODENJE organizacija, pozna metodologijo njenega odgo-
varjanja nazaznane probleme in ve, na katerih delih je
mogoce to metodologijo Se dodatno izboljsati in
nadgraditi.

3.

Po drugi strani pa biti voditelj v Sloveniji ni ravno
Castno. Smo druzba, kiimarada enakost in ne maramo,
da kdo prevec Strli iz povprecja. Ob besedi vodija in
podobnih, bodisi predsednik, direktor, premier, Zupan
inkar je Se takega, vecina dobiva negativne konotacije.
Vodenje je pogosto povezano z zlorabo poloZaja, s
koristoljubjem, previsoko placo...

Avodenje v Cistem pomenu besede je vse kaj drugega
kot koristoljubje. Pravzaprav ima dva pomena, SirSega
inoZjega.

AJ JE Biti vodja v SirSem pomenu besede pomeni prevzeti

odgovornost za neko nalogo, organizacijo, skupino, projekt.

3.1 VODENJE Vodja v SirSem pomenu besede je tisti, ki se zaveda, da je v prvi

l r—— vrsti od njega, ki ima po navadi za to tudi formalno pristojnost,
l odvisno, kaj se bo z nekim projektom, skupnostjo, organizacijo,

mestom ali drZzavo dogajalo. Je prvi odgovorni, da stvari
delujejo. Daljudje Zivijo, sobivajo, opravljajo svoje delo.

Predan vodja naredi marsikaj, da bi se vse izSlo v najlepSem mozZnem smislu. Poprijeti je
trebazavsako delo. Vedno ga kaj preseneti, vedno se zgodi kaj nepredvidljivega. Tako tudi
vodja mehanicne delavnice vcasih privije kakSen vijak. Tudi ravnateljica Sole vcasih zalije
kaksno loncnicoin tudivodja pekarne kdaj prodaja za pultom.

Ko na vodenje gledamo v oZjem pomenu besede, pa lo¢imo proizvajanje, upravljanje in
vodenje.Vtem pomenuvodenije ne vkljucuje niti proizvajanja, niti upravljanja.
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Ko vodja mehanic¢ne delavnice privije vijak, ne opravlja funkcije vodje, ampak opravlja
funkcijo proizvajalca. Torej tistega, ki zares izvede aktivnost, oz. tistega, ki neposredno
ustvarjakon¢niizdelek ali storitev mehani¢ne delavnice.
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Slika 3: Proizvajanje, upravljanjeinvodenje

Ko ravnateljica Sole nadomesc¢a manjkajoco uditeljico v razredu, sicer vodi razred, a v
tistem trenutku ne opravlja funkcije voditeljice Sole, kar je njena primarna naloga. Prav
tako kot v zgornjem primeru vodja avtomehani¢ne delavnice tudi ona v tem trenutku
opravlja funkcijo proizvajalke, torej tiste, kineposredno proizvaja konéni izdelek Sole, torej
znanjev glavah ucencev.

Proizvajati torejpomenidelati. Vodenje paje nekajdrugega.

Denimo, da ravnateljico Sole po koncani ucni uri preseneti Se ena rec: zbolela je tudi njena
pomocnica, ki je sicer zadolZena za razporejanje nadomescanj bolniskih odsotnosti za
naslednji dan. Zato siod svojega natrpanega urnika odtrga Se dodatne pol ure, se pogovori
s tremi uciteljicami in sestavi urnik nadomescan;j. »To pa je Ze vodenje,« boste morda rekli.
Pa ni. V tem trenutku ravnateljica Se ne vodi, ampak upravlja. Opravlja torej funkcijo
upraviteljice.

Ce proizvajati pomeni delati, upravljati pomeni
organizirati ucinkovitost tega dela. Naloge, kot
so razporejanje kadrov po vsakodnevnih
(rutinskih) opravilih, narocanje prehrane in
optimizacija stroSkov pri tem, dobavljanje
materiala, ki uciteljem omogocda delo, in
podobne, so predmet upravljanja in ne vodenja.
Kajjetorejvodenjevozjemsmislubesede?

Ce proizvajati pomeni delati in ¢e upravljati
pomeni organizirati ucinkovitost dela, potem
voditi pomeni delatiprave stvari.




Ravnateljica bo funkcijo voditeljice Sole opravljala, ko bo razmisljala o tem, kako dolociti
polozaj Sole v odnosu do drugih podobnih Sol. Kaj so konkuren¢ne prednosti Sole, ki jo
vodi, in kaj njene slabosti? Cemu bi bilo treba dati ve¢ poudarka in ¢emu manj, dabo $ola kar
najbolje opravljala svoje specifi¢no poslanstvo? Kaj je pri delu njenih podrejenih odvec? Kaj
je tisto, kar bi z lahkoto opustili, pa ne bi ni¢ vplivalo na kakovost ali kolic¢ino kon¢nega
produkta Sole? Kam bi investirali ¢as in sredstva, ki bi jih s tem prihranili? KakSne bodo
znadilnosti poklicev, ki jih bodo potrebovali prihodnji rodovi in za katere je treba u¢ence
usposabljati Ze danes? Kako Ze danes dijake pripravljati na te poklice? Kako integrirati
najnovejsaspoznanja pedagogike in stroke v Solskiucninacrt?

EFINICLJA

RIMER

Primerboljzasalo... atudinekoliko zares

Fant pleza po lestvi, da bi dekletu zapel podoknico. Kaj so v tem
primeru proizvajanje, upravljanje in vodenje? Proizvajanje pomeni
plezanje. Brez proizvajanja viSine rezultat ne bo dosezen. Upravljanje
pomeni ustvariti pogoje za ucinkovito plezanje. Nekdo mora prinesti
lestev, da se plezanje, torej proizvajanje visine, sploh lahko izvrsi.
Prinasanje lestve je upravljanje. Ce ni lestve, tudi proizvajanja
(plezanja) ni. Vodenje pa pomeni postaviti lestev pod pravo okno. Ce
Se tako dobro proizvajamo in upravljamo, je lahko brez pravega
vodenja vse nase delo zaman in fant podoknico zapoje napa¢nemu
dekletu. Pravzaprav s tem najbrz naredivec Skode kot koristi.

Bolje je nic¢ delati kot pa delatinapacne stvari! Zato sta vodenje in stratesko nac¢rtovanje za
doseganje druzbenega ucinka bistvena.
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ODENJE V NEVLADNIH  Vodenje v nevladnih organizacijah je, 3e
3.2 V ORGANIZACUJAH posebej v Sloveniji, poseben izziv. Glavna

dejavnika, ki ga zaznamujeta, sta Sibko
podporno okolje za nevladne organizacije
in posledic¢no hitro spreminjajoce se
razmere.

Sibko podporno okolje v nevladnih organizacijah je povezano predvsem s kroni¢nim
pomanjkanjem virov v NVO. To s seboj prinasa nizji delez zaposlenosti in s tem
profesionalizacije v organizacijah, nizje place, ve¢ moznosti za napake, hitrejSo fluktuacijo
kadrov, neplacane nadureinbolezni,izvirajoeiz preobremenjenosti.

Nevladne organizacije v Sloveniji so povedini subjekti z zelo majhnim Stevilom zaposlenih.
Posledica tega je, da vodja skoraj nikoli ni samo vodja. Vodenje organizacije je obicajno le
delnjegovih nalog (npr.50%), preostalideleZ paje razporejen medizvajanjein upravljanje.
Zal je vodenje v oZjem pomenu besede ena od tistih stvari, ki se nikoli ne zdi ¢isto zares in
takoj nujna. Naloge, kot so izboljsati delovni proces, iti na vljudnostni obisk k donatorjem,
razmisljati o prihodnosti, izobrazevati se o inovacijah in podobne, lahko vedno vsaj
nekoliko po&akajo. Ce je vodja obenem tudi proizvajalec in upravitelj, je zelo pogost pojav,
ko iz vodenja zdrkne v eno od teh dveh vlog, ki se obicajno zdita nujnejsi in ju je treba
opravitita hip. Za vodenje pa zmanjka asa.

Hitro spreminjajoce se razmere so povezane predvsem z naravo nevladnih organizacij v
primerjavi z drugimi institucijami bolj formalnega znacaja. V nevladnih organizacijah se,
hitreje kot v vedini drugih sektorjev, spreminjajo kadri, visina in oblike financiranja in
druzbenikontekst.

Prehodnost kadrov v nevladnih organizacijah je visoka prav zaradi povecini projektnega
nacina financiranja in nestabilnega okolja. TakSen nacin Ze po svoji naravi predpostavlja
vecino sodelovanj za dolocen cas. Vsak odhod in nov prihod pa se v manjsih delovnih
skupinah, kakrsne nevladne organizacije so, poznaSe boljkot v vedjih.

Znacilnost financnih virov nevladnih organizacij v Sloveniji je predvsem nizka stopnja
donacij od zasebnega sektorja. Delez BDP, ki ga drzava namenja nevladnim organizacijam,
sicer primerjalno gledano z drugimi drzavami ni visok, vendar je deleZ zasebnih donatorjev
Se veliko niZji. Zato so nevladne organizacije kljub nizkemu finan¢nemu vlozku drzave e
bolj izpostavljene milosti in nemilosti vsakokratnih politinih odlocevalcev in dovzetnosti
za tematike, ki jih ti prepoznavajo kot pomembne. Tematike se, Se posebej zaradi
projektnega nacina financiranja, menjavajo hitro, obenem pa politika, s tem pa tudi
financiranje, vedno nekoliko zaostajata z odzivom na aktualne druzbene izzive.



Vodenje v nevladnih organizacijah je zaznamovano s hitro spreminjajo¢im se okoljem.
Stratesko nadrtovanje je prav zmoznost predvidevanja prihodnosti, temeljeca na vsaj
priblizno stabilnih razmerah. Dolgorocno stratesko nacrtovanje v nevladnih organizacijah
je zato zamarsikateregavodjo trd oreh. Vendarje mogoce.

V 1ZIJA:
3.3 W TEMELJ VODENJA

Dober vodja ve, kam vodi nevladno organizacijo. Prihodnost ima vedno pred o&mi.
Sooblikuje join sejine zgolj prilagaja. Kljub temu da ima vedno tudi odgovore na vprasanja
o sedanjosti, vendarle v svojih razmisljanjih velik del ¢asa preziviv prihodnosti. Tudi njegovi
odgovori na vprasanja o sedanjosti so navdihnjeni s prihodnostjo, v njih je to prihodnost
mogoce Cutiti.

Dober vodja ima vizijo. Govori o potrebnih spremembah, ki se vedno razlikujejo od
sedanjostiin kilahko prav zaradi tega marsikoga od tistih, ki jih vodi, tudi vrzejo iz njegove
cone udobija. Vidi razliko med sedanjim in Zelenim, prihodnjim stanjem. Obenem se mu ta
razlika ne zdi nepremostljiva. Sedanjost in zeleno prihodnost zna povezativ pot, za katero
verjame, da jo je mogoce prehoditi. Na ta nacin vodja sodelavcem z vizijo vliva tudi upanje
inpogum.

Vizijajeizzivalna. Nikoli nilahko dosegljiva. Pot do njene uresnicitve ni popolnomajasna, a
vendar obstaja verjetnost, da jo bo organizacija neko¢ dosegla. Dobra vizija vabi k
razmisljanju izven okvirjev, navajenosti in udobja v raziskovanje, ucenje, akcijo. Vizije
namre¢ ne moremo dose¢ina nacin, kot smo ga bili vajeni Ze do sedaj. Ce bi bilo to mogoce,
bi bila vizija Ze uresniCena! Vizija zahteva inovativne pristope k resSevanju ali vsaj
dolgotrajno vztrajanje prine¢em Ze obstojecem. Kar paje prav takoizhod iz udobja.

Vizija je smisel. Odgovarja na bistvena Zivljenjska vprasanja in osmislja vsakdanje delo v
nevladni organizaciji. Vizija sloni na vrednotah, za katere se je zares vredno truditi in se
nam zdijo smiselne. Vrednote so ponavadi abstraktne, prednost vizije pa je prav ta, da jih
konkretizira in prizemlji. Sodelavci v NVO so lahko prav preko oblikovanja vizije povabljeni
k soustvarjanjuboljSe prihodnostina podlagisvojih vrednot.

Vizijaje pot k odli¢nosti. Ljudje tisto, s ¢cimer se ukvarjamo, radi delamo dobro. V delu, ki ga
radi pocnemo, tudi radi iS¢emo vedno vecjo popolnost in odli¢nost. V globaliziranem
svetu, v katerem je pritisk konkurence vedno vedji, to vedno bolj postaja tudi edini nacin
prezivetja. Vedno bolj smo prisiljeni, da najdemo svojo niso, da najdemo tisto, kar znamo
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res dobro poceti, in to pilimo Se naprej. Konec koncev je prav odli¢nost v pomembnih
stvareh, v stvareh, ki zares Stejejo, tisto, kar nas lahko osrecuje.

EFINICLJA

G.

DELOVNI
LIST 3

NAVADE
VODJE
ZVIZIJO

IZIJA JE UTEMELJENA
S POSLANSTVOM Od kod nekaterim vodjem toliko energije za

uresnicevanje svoje vizije? Kjejo jemljejo?

3.4

Mislim, da obstajata dva mozZna razloga za neustavljivost, energi¢nost ali osebno
angaziranost vodij: prvije njihovo poslanstvo in druginjihov ego.

Kaksna je razlika med poslanstvom in egom? Poslanstvo prihaja od zunaj, ego pa od
znotra;.

Biti poslan pomeni biti nekam namenjen, za nekaj rojen. Obstaja nekaj visjega, ki te poslje,
nameni, rodi tja. Poslanstvo je nekaj, ¢emur se le tezko upres, pa ¢eprav bi se morda zaradi
vsehtegob, kijih ta pot, obicajno protitoku, prinasa, rad.

Ego, na drugistrani, prihaja od znotraj. Predvsem iz lastnih Zelja, zZelje po moci, uspesnosti,
slavi, iz Zelje po pustitisled. V primerjavis poslanstvom kot ego lahko posljem sam sebe. Ko
grem v smeri vizije, ki jo napolnjuje ego, bom najprej mo¢nejsi in Se bolj nepremagljiv, a
zgoljSe boljpolnsamegasebeinnaneknadinzato tudisSe boljprazeninranljiv.

Poslanstvo je nekaj, kar prihaja od zunaj, so nacela in vrednote, ki so v nas poloZzenain nas
vodijo pri delovanju, pogosto tudi pri, kot je videti navzven, necloveskih naporih, ki so v
nevladnih organizacijah pogosti.



Vizija sloni na poslanstvu. Slika prihodnjega stanja, za katerega si prizadeva organizacija,
pa naj gre za vizijo organizacije same ali za vizijo okolja, ki ga ta soustvarja, temelji na
vrednotah, idealih, nacelih te organizacije. Temelji na Zelenem ucinku te organizacije na
druzbo.

Poslanstvo in vizija sta v strateSkem nacrtovaniju par, ki je med seboj v posebnem odnosu.
Poslanstvo je podlaga za vizijo, vizija pa je konkretizacija poslanstva. Poslanstvo traja,
vizijapase pogosteje spreminja.

Ce je vizija to¢ka v prihodnost na ¢asovni osi, je poslanstvo premica ali pa poltrak, ¢e smo
matemati¢no natancni. Poltrak, ki se odvija v vsakem trenutku, od prejema poslanstva
naprejvneskoncnost.

Cejevizijafotografijanekega trenutka v prihodnosti, je poslanstvo kot bitje srca, ki se skozi
¢as nikdar ne ustavi. Ko se bitje ustavi, umre tudivizijain z njo ves organizem.

vizija

) »
) v gl

danes cas

Slika 4: Odnos med poslanstvomin vizijo

Poslanstvo je, v primerjavi z vizijo, ki je vezana le na prihodnost, povezano tako s
preteklostjo, sedanjostjo kot tudi's prihodnostjo organizacije.

Ce o nevladni organizaciji razmisljamo kot o subjektu, ki je postavljen v neko okolje in je v
interakciji s tem okoljem, potem je poslanstvo organizacije praviloma vezano samo na
okolje. Poslanstvo namrec govorio tem, kaj ta organizacija daje okolju.

Vizijaje lahko dveh vrst. Kot fotografija Zelene prihodnostilahko govori tako o organizaciji
(kaksna organizacija si Zelimo biti v prihodnosti) kot tudi o Zelenem okolju (kaksno okolje
Zelimo soustvariti v prihodnosti).

Vrednote, poslanstvo in vizija (values, vision and mission) so temeljni pojmi strateskega

nacrtovanja. So podstat, nakateristoji ves preostalinacrt.

G LEJ DELOVNI LIST 4 KAKO USPESNO URESNICUJEMO NASE POSLANSTVO?
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S TRATESKO NACRTOVANUJE:
3.5 POMOC VODJI PRI VODENJU

Tudivizija, ki se zdi vodii 3e tako navdihujo¢a, mu ni¢ ne koristi, ¢e je last le njega samega. Ce
vizija ni deljena, ni prava. Tudi vodja pravzaprav ni vodja, ¢e nima sledilcev. Koga v takem
primerusplohvodi?

Proces strateSkega nacrtovanja v organizaciji vodji pomaga pri ubeseditvi in
uresnicevaniju vizije.

V procesu strateSkega nacrtovanja vodja vkljuci sodelavce v analizo trenutnega stanja,
ubeseditev Zelenega prihodnjega stanja in tudi v nadrtovanje poti, po kateri bo
organizacija presla iz sedanjega v prihodnje stanje. Na ta nacin pridobi njihova mnenja,
predloge, resitve in tudisoodgovornost za skupno zgodbo, ki jo piSe organizacija.

StrateSko naclrtovanje v timu pravzaprav ni ni¢ drugega kot zelo temeljit pogovor o
sedanjosti in prihodnosti organizacije. Tak pogovor vodja potrebuje, saj ga oborozi z
drugacnimi mneniji, omogodi mu boljsi uvid v tiste dele organizacije, ki jih ne pozna toliko,
in prispevak timskemu duhuin pripadnosti organizaciji vseh udelezenih.

Stratesko nadrtovanje podpira demokrati¢ni slog vodenja. Ta najbrz ni najucinkovitejsi v
vsaki situaciji (ko so potrebne zelo hitre odloditve, je avtoritarni slog vodenja vendarle
uspesnejsi), a gotovo v najvedji mozni meri vkljucuje potenciale in strasti vseh, ki v tem
procesusodelujejo. Ljudis strastjo in pripadnostjo pa vecina organizacijnujno potrebuije.

Ob dovolj visoki stopniji participacije in ob dovolj veliki iskrenosti vseh vkljucenih stratesko
nacrtovanje zagotavlja, da bo vasa ekipa nasla najboljSe resitve za prihodnost organizacije
inuresniCevanje njenega poslanstva.










4.

4.1

TRATESKO
NACRTOVANJE

ECNA POTREBA Okolje nevladnih organizacij, kot tudi okolje
PO ODLOCVANJU nasploh, se neprestano spreminja. Re¢emo lahko

celo, da se spreminja z vedno hitrejSim tempom.
Spodnja slika, vzeta iz teorije permanentnega
izobrazevanja, kaze razmerje med zZivljenjsko dobo
intempom sprememb skozi zgodovino.
Pricakovana
zivljenjska B N

antiéni rim renesansa 18.-19. 20. 21.
stoletje stoletje stoletje

Casovni razmik
med druzbenimi
spremembami

Slika 5: Vedno hitrejsitempo sprememb v okolju

Nekatere spremembe v okolju za organizacijo pomenijo izziv, druge 3ok, tretje priloZnost
... Organizacija se mora na zanjo pomembne spremembe nenehno odzivati. Odziv
obicajno zahteva, da se zaradi spremembe v okolju spremeni tudi organizacija. Lahko bi
pomislili, da se mora organizacija okolju prilagajati, vendar ta proces ni le enosmeren. Ni
samo okolje tisto, ki spreminja organizacijo, temvec tudi organizacija spreminja okolje.

Organizacija in okolje drug drugega spreminjata.

Zaradi nenehne potrebe po spreminjanju sodobna organizacija ne more (kot je bilo to
mogoce vdasih) dlje ¢asa ostati static¢na. Fleksibilnost organizacijske strukture je danes
redna spremljevalka menedzmenta. Zato vodenje organizacije pomeni stalno
sprejemanje odlocitev. Vodja in preostali, ki jim je zaupana dolocena odgovornost,
praviloma sprejemajo odlocitve tako, da bodo organizacijo vodili k uspehu. Vsaka
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odlocitev bo imela v prihodnosti za organizacijo dolocene posledice. Nekatere posledice
bodo kratkotrajne, druge dolgotrajne, tretje morda celo usodne.

RIMER

Nevladno organizacijo, ki je doslej najemala prostore, je lastnik
prostorov postavil pred vrata. Na nenadno spremembo v okolju se
mora organizacija odzvatis tem, da se spremeni tudi sama. Kljub temu
da je nenadna sprememba najbrz na zacetku pomenila Sok, lahko
postopoma postane tudi priloznost. Organizacija se lahko prestavi v
velje prostore, lahko v manjse (kar mogoce pomeni prihranek), lahko
se prestavi blize ali dlje od centra mesta ali kakSne zanjo pomembne
institucije (npr. pristojno ministrstvo), morda si lahko zamisli bolj
ekonomicno razporeditev prostorov glede na zdajsnje Stevilo tistih, ki
v prostorih opravljajo svoje delo.V zveziz vsemi temi parametripa se je
treba odloditi.

Ce se ne bizgodila sprememba v okolju (prekinitev najemne pogodbe),
bi organizacija najbrz Se nekaj ¢asa ostajala v coni udobja in odloditev
glede prostorov ne bispreminjala. Tako paje v to prisiljena.

Posledice vsake odloditve so lahko za organizacijo pozitivne (pripomorejo k njeni
uspesnosti) ali negativne (pripomorejo k temu, da bo organizacija v prihodnosti manj
uspesna). To sta le skrajna primera. Velika vecina odloditev je taksnih, da po nekaterih
merilih izboljSujejo uspesnost, po drugih pa organizacijo Sibijo. In prav zato je smiselno
definirati, katera merila so zanas pomembnejSa od drugih.

Merilauspesnostije smiselno definirati zato, da se bomo lazje odlocali!

MenedZerjiin borzni posrednikivedo, daje kakovost odlocanja odvisna od tega, s kakSnimi
informacijami razpolagajo. S prebiranjem medijev in s pomo¢jo razli¢nih poznanstev si
neprestano prizadevajo pridobiti ¢im vec informacij o svojem okolju, od svojih podrejenih
pa zahtevajo ¢im natanénejse informacije o organizaciji, ki jo vodijo ali v katero vlagajo. Ce
imajo informacijo o dolo¢enidelnici, se naborzilahko izognejo morebitniizgubi.

Informacijam, ki so vezane na sedanjost, je za uspesno odlocanje treba dodati Se en tip
informacij, in sicer predvidevanja za prihodnost - predvidevanja, kaj se bo zgodilo z
organizacijo in kaj se bo zgodilo v njenem okolju v prihodnje. Tako dobimo Stiri kategorije,
kijih morazakakovostno odlocanje poznativodija:



* stanje organizacije v sedanjosti,

* stanje okoljavsedanjosti,

+ predvidevanje stanja organizacije v prihodnosti(izhajajoce iz poslanstvain vizije)in
« predvidevanje okoljav prihodnosti.

organizacija organizacija

\ 4

Vv cas
| prinodnje

okole  mmmmmm— ool

danes

Slika 6: Stiri podro¢ja za dobro odlo¢anje: organizacija in okolje, vsako od teh zdaj in v
prihodnosti

4.2 N ACRTOVANJE

V organizacijilahko sprejemamo odloditve narazli¢ne nacine. Oglejmo sinekaj primerov.
* Adhocodlocitve. Kriteriji odlocanja niso poznani. Odlo¢imo se brez premisleka.

 Odlocitve kot odzivi nakrize in polome. Ko se v organizaciji ali v okolju zgodi ve¢jakriza,
npr. zgoraj opisan primer izgube prostora, je odlocanje neizbezno. Ko krize ni, se
pravilomane odlo¢amo.

* O vsem odlo¢a vodja. Drugim se ni treba odlocati. Tudi e bi se, bi morda vodja to
odlocitev preklical in uveljavil svojo. Polje avtonomije posameznikov za odlocanje o
stvareh, kiso povezane z njihovim delom, je zelo zoZeno.

+ Odlocitve usmerja intuicija. V¢asih cutimo, kaj je treba narediti, pa Ceprav racionalnih
razlogov ne znamo ubesediti. VCasih ali pri nekaterih ljudeh je ta nacin povsem uspesen
indajedobrerezultate.

+ Nadrtovanje usmerja odlocitve. Odlocamo se v skladu z na¢rtom, ki smo ga predhodno
sestavili.
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Na prvi pogled se zdi, da je nacrtovanje med zgornjimi nacini najbolj racionalen, razumski
nacin odlocanja. Nikakor ne trdimo, da je to v vseh primerih tudi najboljsi nacin. Njegova
slabostje gotovo ¢asovna zahtevnost. Zelo pogosto za nacrtovanje ni ¢asa alije predrago.
Ima pa nekaj prednosti.

» Podatki. Z nacrtovanjem manj stvari prepus¢amo nakljucju. Opremimo se s podatki, na
osnovi katerih lahko razbijemo marsikateri predsodek ali zmotno predstavo o
organizaciji.

* Skupinsko. Nacrtovanje je skupinska oblika odloc¢anja. Na koncu morda odgovornost
za odlocitve prevzame vodja sam, vendar mu priodloditvipomaga ve¢ sodelavcev.

* Krepi odnose. V procesu nacrtovanja drug drugemu povemo veliko stvari, za katere
morda niti nismo mislili, dajih skrivamo v sebi.

» Nacrt ostaja zapisan. Tudi e bomo kasneje odlocitve spreminjali, s pomocjo
nacrtovanja vsaj vemo, kako smo se v preteklosti odlocili in na osnovi katerih
predpostavk.

* Vkljucuje druge nacine. Nacrtovanje se zdi najuniverzalnejsi od vseh zgoraj nastetih
nacinov odlocanja, sajv svojem procesu vkljucuje tudi vse druge nacine.

Nacrtujemo marsikaj. Nekaj primerov:

« posameznik nacrtuje, kako bo prezivel dan,
+ uciteljnacrtuje ucninacrt,

+ planinecnadrtuje pot,

+ projektnivodjanacrtuje projekt,

* investitor nacrtujeinvesticije,

« arhitekt nacrtuje stavbo.

Kaj imajo vsa nadrtovanja skupnega? Pri vseh gre za miselni proces, katerega koncni
rezultat je obiajno dokument. Prav zaradi tega samo nacrtovanje Se ne prinese uspeha.
Nacrtovanje je le priprava dokumenta. Odvisno od tega, kako dobro smo ta dokument
pripravili in koliko se ga bomo drzali, pa je, ali bo nacrtovanje zares prineslo uporaben
rezultat.

Samo nadrtovanje Se ne prinese uspeha.



ACVRTOVANJE Nacrtovanje je vedno povezano z omejitvami. Ce

4.3 N JE OD-LOCVANJE I(;mejit.ev ne bi.bilo, na'értova.nvje'ne bi bilo pot.rebno.
oglejmo primere iz prejSnjega poglavja. Ko
nacdrtujemo, kako preziveti dan, smo omejeni
casovno, s trajanjem dneva, ki ima 24 ur. Ucitelj, ki
nacrtuje uc¢ni nacrt, je na eni strani prav tako omejen
casovno, na drugi je omejen z vsebinami, ki jih mora

predelati po SirSem ucnem nacrtu. Planinec, ki
nacrtuje pot, je omejen ¢asovno in s svojo kondicijo.
U ‘ Projektni vodja je poleg casa omejen Se s kadri,
financami, pripomocki in morda z nekaterimi deli
projekta, kiso definirani Ze vnapre;j.

Ce omejitev ne bi bilo, tudi naértovanje ne bi bilo potrebno, saj bi lahko vire trosili po mili
volji. Ker pasmo z viriomejeni, jih Zelimo ¢im bolje uporabiti.

Nacrtovanje bi zato lahko opredelili tudi kot serijo odlocitev o tem, kako bomo dane vire
¢im bolje porabili za uspesnejso prihodnost. Glede na omejene vire in poslanstvo ali
namene si je treba v procesu nacrtovanja postaviti realne cilje ter vizualizirati, kako bodo
razpoloZljiviviri prispevalik doseganju le-teh.

Na besedo odlocitev lahko gledamo tudi kot na sestavljanko iz besed locitev in od. Vsaka
odloditev zaeno potje nadrugistrani tudilocitev od vseh drugih poti. Izbira poti A obi¢ajno
pomeni tudi ne-izbiro poti B. Zato je rezultat nacrtovanja serija odlocitev, ki nam pove, po
kateri poti bomo 3li v prihodnost, obenem pa tudi, po kateri poti iz tega ali onega razloga
ne bomo sliv prihodnost.

RSTE Poznamo razli¢ne vrste nadrtovanja, od zelo
v kratkoroc¢nega (ko se npr. odlo¢imo, da se dobimo na
4.4 NACRTOVANJA sestanku cez pol ure) pa do zelo dolgoro¢nega, npr.

nacrtovanja nacionalnih strategij za prihodnjih 20 let.

Tako lahko nacrtovanje delimo:

« pocasu-nadolgorocno, srednjero¢noinkratkorocno,

* po obsegu — npr. na osebno, za doloen oddelek, za dolo¢eno enoto, za celotno
organizacijo, regionalno, nacionalno, mednarodno,

+ popredmetu-npr.nanacrtovanje projekta, dogodka, odnosov z javnostmi, financ,

- alipodrugihznadilnostih — npr. najavno/tajno, okvirno/natan¢no, glavno/pomozno.
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Ko kombiniramo razli¢ne lastnosti, dobimo razli¢ne tipe nacrtovanja. Vse kombinacije
seveda niso smiselne. Obicajno celotna organizacija ne nacrtuje enega samega projekta in
prav tako nacrtovanje nekega manjSega dogodka ne more potekati dolgoro¢no. Treba je
presoditi, za koliko ¢asa vnaprej in kaj je sploh vredno nadrtovati. Ce nadrtujemo za
predolgo obdobje vnaprej, gotovo ne bomo mogli dovolj dobro predvidevati moznih

scenarijev v prihodnostiin nacrtovanje ne bo imelo smisla, neborealno.

V nevladnih organizacijah se obicajno pojavljajo ti tipi nacrtovanja:

Vrsta nacrtovanja

Projektno
nacrtovanje
Nadrtovanje
projektnih
aktivnosti
Nadrtovanje
odnosov z
javnostmi (PR)

Nacrtovanje
usposabljanja
kadrov
Nadrtovanje
dogodka
Vzgojno
nadrtovanije (pri
delu z otroki ali
mladimi)

Nacrt kriznega
komuniciranja

Trzno nacrtovanje

Stratesko
nacrtovanje

Kaj nacrtujemo? Kdo nacrtuje? Za koliko casa
vnaprej
nacrtujemo?

Projekt Projektni tim Od nekaj mesecev
do nekaj let

Posamezno Projektni tim, del Od nekaj dni do

aktivnost znotraj proj. tima ali nekaj mesecev

projekta posameznik

Komunikacijo PR-oddelek ali Od1do3leta

organizacije z
razli¢nimi ciljnimi
skupinami

posameznik,
odgovoren za PR

Program
usposabljanja

Tim vodij
usposabljanja

Od nekaj tednov
do pol leta

Scenarij javnega

Ekipa zaizvedbo

Nekaj tednov do

dogodka dogodka nekaj mesecev
Vzgojni progam za | Mladinski voditelji | Od nekaj tednov
mlade ali mladinski do 1leta

delavci
Komunikacijo PR-oddelek ali Ni predvidene

znotraj organizacije
in navzven v kriznih
situacijah

posameznik,
odgovorni za PR

¢asovne omejitve

Trzenje izdelkov ali | Odvisno od Od nekaj mesecev
storitev situacije do nekaj let
Razvoj organizacije | Vodstvo Od2do 10 let

organizacije s ¢{im
SirSim krogom
¢lanstva




Vsaka vrsta od zgoraj nastetih nacrtovanj ima dolo¢ene posebnosti in za vsako obstajajo
razli¢na priporocila za izvajanje. Usposabljanj ne nacrtujemo po enaki metodologiji kot
pozicioniranja nove storitve na trgu. Specificna metodologija nam pri vsakem nacrtovanju
omogoca, da smo pozorni na specifi¢ne pojave, ki se vtem kontekstu pojavljajo, in da ¢esa
pomembnega neizpustimo.

RIMERI

Za vsako vrsto nadrtovanja je razdelana nekoliko specificna
metodologija.

Pri na€rtovanju usposabljanja definiramo namene in cilje. Cilji so
vezani na to, kaj bodo udeleZenci usposabljanja dosegli na samem
usposabljanju; nameni, ki so dolgoro¢nejsi, so vezani na to, kaj bodo
udelezencidoseglina delovnem mestu po samem usposabljanju.

Pri trznem nacrtovanju na doloceni tocki definiramo marketinski
splet (6-P: product, publics, price, place, production in promotion),
tj.izdelek, publiko, ceno, prostor, produkcijo in promocijo.

Pri projektnem nadrtovanju je specifi¢en Ganttov diagram, graf
aktivnosti, ki nam pokaze, katere aktivnosti so kriticne, katere lahko
delamo pocasneje, nakatere najrazporedimo vec ljudiipd.

V procesu nacrtovanja odnosov z javnostmi med drugim dolo¢amo
pomembnejavnosti.

G LEJ

DELOVNI

LIST 5

KAJ

Delovni list se lahko uporablja kot uvod v skupinsko razpravo, na NACRTUJEMO
katerih podrodjih zelimo v organizaciji poglobiti nacrtovanje in na V NASI
katerih je nacrtovanjav organizacijidovoljali celo prevec. ORGANIZACIJI
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4.5

D ZGORAJ NAVZDOL
ALI OD SPODAJ NAVZGOR

Glede na to, kako se nacrtovanje izvaja na razli¢nih ravneh v strukturi organizacije, v
grobemlocimo dvatipa nacrtovanja: od zgorajnavzdolin od spodajnavzdol.

~

AFNVAOLEJVN

ArNVYAOLHOVN

nizji
menedzment

nizji
menedzment

Slika 7: Nacrtovanje od zgorajnavzdol (levo) in od spodajnavzgor (desno)

Pri nacrtovanju od zgoraj navzdol visji menedzment postavi cilje in strategije, ki jih nizji
menedZment potem uresnicuje. Pri nacrtovanju od spodaj navzgor je pot ravno obratna.
NizjimenedZment postavi posamezneresorne cilje, jih preda viSjemu menedzmentu, ta pa
vse teresorne nacrte uskladiinjih poveZze v skupninacrt.

Vsak od obeh nacinovima dolocene prednosti in pomanjkljivosti. Nacin od zgoraj navzdol
ima obicajno prednost v vegji usklajenosti delovanja v organizaciji, nacin od spodaj
navzgor ima morda prednost v boljsi izrabi kadrov in virov, saj oddelki, ki bolje poznajo
situacijo, sami dolocajo cilje.

Glavna slabost prvega nacina je, da so aktivnosti nizjih ravni v ve¢ji meri diktirane z vrha, ki
realne situacije ne pozna vedno najbolje. Glavha pomanijkljivost drugega nacina pa je, da
strategija, ki jo na podlagi nizjih ravni postavi visji menedZment, nima zastavljenih
globalnih ciljev za organizacijo kot celoto, ampak je sestavljenaiz ve¢ delnih ciljev.

Pri tem gre za skrajna primera. Pot nadrtovanja v organizaciji je obicajno nekje vmes.
Najveckrat je mogoce oba nacina uspesno zdruzevati med seboj. Pomembno jele,dajev
vizionarsko delo vklju¢enih ¢im vec ljudi oz. razlicnih deleznikov, ki morajo imeti dovolj
kompetencinvedinatudivlogo priizvrSevanju odloditev v organizaciji.

V idealnem primeru se tako nadrtovanje vrsi kot stalen dialog med nizjim in vi§jim
menedZmentom v organizaciji.



RIMERA

Prednosti obeh skrajnih tipov nacrtovanja lahko izkoristimo na vec
nacinov.

Dolocitev pristojnosti. Dolo¢imo pristojnosti posameznega clena v
strukturi organizacije in s tem vsem c¢lenom v okviru dolocenih
pristojnosti dovolimo samostojno nacrtovanje in avtonomno polje
odlocanja.

Nacrtovanje v vec korakih. NiZja raven v organizaciji pripravi resorni
nacrt svojega dela. Vsi resorji organizacije svoje nacrte predajo
odlocevalcem na visji ravni. Ti na podlagi teh oblikujejo nacrt dela v
celotni organizaciji in ga predajo nizjim ravnem. Ti nato spet
popravijo svoje nacrte tako, da so usklajeni z nacrtom na visji ravni.

Vsekakor vedno velja pravilo, da ¢leni, ki so v strukturi viSe, nacrtujejo dolgorocneje. Tako
visji menedZment organizacije obicajno nacrtuje najdolgorocneje (npr. strategijo za 5 let).
Na ravni posameznega programa se nacrtuje srednjeroc¢no (npr. za dobo 1 leta), na ravni
posameznih programskih aktivnosti pa kratkoro¢no, npr.za dobo dveh mesecev.

Cleni, kiso v strukturi vise, obi¢ajno naértujejo dolgoroéneje kot tisti, ki so nize.

E NACRT
4.6 u¥ LE PAPIR?

Da, to se pravlahko zgodi-v primerih, ko potem, ko je nacrt narejen, tega ne izvajamo.
Najpogostejejeto, kadar:

+ jenadrtnarejensfigovzepu,

* jenadrtnerealen,

* vnacrtovanjeniso vkljucene prave osebe,

* nacrtnenastanev procesu,vkaterem bivsaklahko prispeval.

Ko nacrtujemo, ne smemo prezreti slona v dnevni sobi! Ta slikovita metafora sporo¢a, da
sejetreba prinacrtovanju osredotoditi na bistvenein ne na postranske izzive organizacije.
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RIMER

Organizacijo s 4 zaposlenimi osebami bosta v naslednjih 2 mesecih
zapustila 2 kljucni osebi. Na trgu delovne sile je kadre, usposobljene za
delo, ki ga organizacija opravlja, tezko najti. Ce bi se tak$na organizacija
v procesu nacrtovanja osredotocala le na razvoj novih programoyv,
prezrla pa bi kadrovske izzive, bi najverjetneje prezrla slona v svoji
dnevnisobi.

Organizacija mora biti pripravljena na spremembe. V angleskem jeziku za to obstaja
zanimiv izraz capacity to change (zmoZnost spremeniti se). To zna biti zahtevna naloga, saj
naj bibile strukture v organizaciji po enistrani vedno dovolj trdne, dabodo trajne, po drugi
strani patudidovoljprozne, daselahko vedno spreminjajo.

Vodilni kadri v¢asih nacrtovanje izrabljajo za to, da s pomocjo le-tega legitimirajo svoje
odlocitve. Dokument, v katerem je vecina njihovih idej, spravijo skozi tako, daje videti,daje
nastal v SirSi skupini. Ni¢ ni narobe, Ce nacrtuje posameznik, vendar nacrtovanja v NVO
nikakor ne smemo zreducirati zgolj na pisanje dokumentov. NVO so uresnicevalke SirSega
druzbenega interesa in taksni, torej skupnostniin demokraticni, najbodo tudi procesi, kiv
NVO potekajo.

V procesih, v katerih sodelujoci ne morejo prispevati svojih pogledov, izgubimo bistveno
dodano vrednost skupinskega nacrtovanja, tj. pogled z ve¢ strani. Vec ljudi laZzje oceni
trenutno situacijo v organizaciji in okolju, lazje si zastavlja skupne cilje in lazje predvideva,
kaj se bo zgodilo v prihodnosti. Rezultat dela skupine je obicajno izdelek, do katerega
posameznik, ki je v skupini sodeloval, ne bi mogel priti sam. S tem doseZemo sinergicni
ucinek,imenovan1+1=3, 0z.z drugimibesedami: skupina naredive¢, kot bi naredilo enako
Stevilo posameznikov.

Bistvena dodana vrednost nacrtovanja je pogled z vec strani. Zato naj nacrtovanje v NVO
ne bo individualno!

Dabito dosegli, je priporocljivo, dav procesunacrtovanjazavzamemo dolocene drze:

+ Odprtost zaspremembe. Da bomo lahko prislido noveresitve, kije nih¢e od nas samne
bi bil zmozZen predlagati, se je treba odpovedati ustaljenim vzorcem razmisljanja,
prisluhniti drugim ¢lanom skupinein biti drzen v razmisljanju.

* Inovativnost. Treba je razmisljati ustvarjalno, drzniti si razpravljati o idejah, ki se nam
porodijo in za katere nismo prepricani, aliso splohizvedljive.



+ Iskrenost. Odprta komunikacija, Se boljpaiskrenost do sebe. Priznatisi,danamvcasih v
organizaciji kaj ne gre najbolje od rok, pa tudinasprotno: da smo na dolocenih podrogjih
uspesni.

* Vztrajnost. Nacrtovanje vCasih zahteva napor. Marsikdaj se je treba kaj kljub utrujenosti
pogovoriti do konca. V¢asih je v organizacijah mogoce sliSati prezgodnje zadovoljstvo
inizjave v smislu: »Ja, sajje OK,bomo drugic.«

+ Zavezanost k vrednotam in ciljem. V procesu nacrtovanja se je treba pogosto vracati h
koreninam, iz katerih izhajamo. Se posebej v kasnejsih fazah nalrtovanja, ko se
nacrtovanje Ze mocno konkretizira in ko se ze bolj pogovarjamo o kako kot o zakaj, je
vcasih treba narediti t. i. povratno zanko - pogledati prejsnje faze nadrtovanja in si
odgovoritinavprasanje: Alismo Se v skladu s temelji?

N ACRTOVANJE
4.7 JE UCENJE
|

Papir prenese vse. Veliko tezje je kasneje tisto, kar je zapisano, tudi izvajati. Zato je
priporocljivo, da na nacrtovanje ne gledamo le skozi njegov kon¢ni produkt — nacrt, ampak
dagavrednotimo predvsemkot proces.

Produkt je nekaj, kar nastane na koncu nacrtovanja. Proces pa je nekaj, kar se skozi
pogovore, nova spoznanja, postavljanje pravih vprasanj in mnozico drobnih odlocitev
dogaja skozives ¢as. Morda tuditakrat, ko produkt ne nastaja.

Kljuéne so spremembe v glavah tistih, ki naértujejo. Ce bo stanje v glavah na zaletku
nacrtovalnega procesa enako kot ob njegovem koncu, vpletenine bodo ravno pripravljeni
na izvajanje inovativnega nadrta. Nacdrt, ki bo iz vpletenih izvabil bistveno drugacno
delovanje v casu izvajanja, zahteva tudi bistvene spremembe v glavah tistih, ki nacrt
delajo. Istaglavane bo mogla delatidrugace!

Zato je proces nalrtovanja predvsem proces ucenja. Clani skupine, ki nalrtuje, drug
drugega uporabljajo kot vir ucenja. Soocajo se razli¢ni pogledi, delijo se spoznanjain ideje.
Vsetojeucenje!




4.8

TRATESKO
NACRTOVANJE

Zac¢nimo tokrat opredeljevatistratesko nacrtovanje.

Stratesko nadrtovanje je proces, v katerem predstavniki
organizacije kot celote opredelijo smer prihodnjega razvoja
organizacije in sprejmejo odlocCitve o glavnih korakih na poti do

zelenega stanja. Rezultat strateSkega nacrtovanja je strateski
nacrt, ki je izhodiSce tudi za druge oblike nacrtovanja v
organizaciji.

Glavnipoudarkiv definiciji so:

+ Stratesko nacrtovanje je proces. Ne gre le za eno srecanje. Ta proces je obicajno
kompleksenintrajanekajmesecev.

+ Organizacija kot celota. Ko stratesko nacrtujemo, imamo pred o¢mi organizacijo kot
celoto. Razmisljamo o vseh njenih vidikih in podsistemih. Ne nacrtujemo na primer le
programov organizacije ali njenih odnosov z javnostmi. Razmisljati je treba tako o
posameznem podsistemu kot tudi o interakciji 0oz. povezanosti med posameznimi
podsistemi.

» Sprejme odlocitve o glavnih korakih. StrateSko nadrtovanje naj ne gre v pretirane
podrobnosti. Pomembneje je, da identificiramo klju¢ne poteze, kijih mora organizacija
storiti v naslednjih nekaj letih. Na nek nacin je strateski nacrt podobnejsi dobri zgodbi
kot tehni¢nemu nadrtu. Gre za ideje razvoja organizacije, ki naj bodo inovativne in
navdihujoce.

* lzhodisce za druge oblike nacrtovanja. Strateski nacrt naj bo v taksni obliki, da bo
ponujal splosne smernice klju¢nim organom organizacije, na osnovi katerih bodo ti
lahko razvijalinacrte na nizjihravneh.



Povzemimo klju¢ne znacilnostiv osebniizkaznici strateSkega nacrtovanja.

STRATESKO NACRTOVANJE - osebnaizkaznica

Za koliko ¢asa vnaprej nacrtujemo? 2-10 let, obicajno 3-5 let.

Kdo je vpleten v nacrtovanje? V idealu vsa organizacija, zagotovo pa
osrednji izvrsilni organ organizacije in
drugi klju¢ni delezniki.

el B EE R IR [ i PomembnejSe dejavnosti vseh organov
organizacije v naslednjih nekaj letih.
DU ST Eld g R T E (11 [ 8 Kompleksen proces, ki poteka v ved

je to nacrtovanje? fazah. V ta proces so vkljuceni razli¢ni
delezniki. Vecino Casa je ta proces odprt.
StrateSko nacrtovanje je obicajno
nadrejeno vsem drugim oblikam
nacrtovanja v organizaciji.

M ODELI STRATESKEGA
4.9 NACRTOVANJA

Obstaja mnogo razlicnih modelov strateskega nacrtovanja. Vsaka vedja organizacija skozi
cas razvije svojo razliCico. Prav tako vsak moderator pomaga organizacijam po nekoliko
druga¢nemmodeluinje ob temseveda prilagodljiv potrebam organizacije.

Model strateSkega nacrtovanja je postopek, po katerem pridemo
do strateskeganacrta.

Osrednjimodel, kije predstavljen v tej publikaciji, je le eden od modelov. Trdim, da je dovolj
sploSen in univerzalen, da lahko bralec iz njega razbere tudi tipi¢ne znacilnosti velike
vecine drugih modelov.
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RIMER

"Kazalo strateSkeganadrta

Povzetek

Kdosmo?

. Vkaksnem okolju delujemo?

. Nasevrednote

. Poslanstvo

. Vizija

Strateskiizzivi

. Strateskiciljiin strategije

9. Dejavnostiin nosilcidejavnosti

10. Skrb zaizvajanje, spremljanjein vrednotenje strateskega nacrta

N ooV AW NP

Drugi modeli se razprostirajo od zelo preprostih do zelo kompleksnih. Med
najpreprostejSimi je model treh korakov: situacija — cilji — pot, v katerem najprej
ovrednotimo trenutno situacijo, nato si zastavimo organizacijske cilje in na koncu
definiramo pot, kako bomo te cilje uresnicili.

Podobno preprost je model: risi — glej — misli — nacrtuj, v katerem v prvem koraku nariSemo
idealno sliko organizacije, v drugem raz¢lenimo trenutno situacijo in opredelimo osrednje
razlike med sedanjim in Zelenim prihodnjim stanjem. V tretjem koraku (misli) opredelimo,
katere dejavnosti moramo izpeljati, da bomo prisli do Zelenega stanja, in v Cetrtem
dolocimo vire, kijih za to potrebujemo.

Enega od kompleksnejSih modelov silahko kot primer ogledamo na sliki 9. Tega modela v
tem priro¢niku ne bomo podrobneje predstavljali, prikazujemo gale zailustracijo.
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Slika 9: Brysonov model strateskega nacrtovanja (MoZina, 2002)
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REDEN
ZACNEMO

Proces strateSkega nacrtovanja je dolg in zahteven.
VloZek ¢asa, denarja in delovnih ur, da se galotimo, je
velik in se obrestuje le pod dolocenimi pogoji. Poleg
tega vsako obdobje Zivljenja organizacije niti ni pravi
¢as za stratesko nacrtovanje.

V tem poglavju bomo pregledali dejavnike, na osnovi
katerih se v organizaciji v dolo¢enem obdobju lahko
odlocimo, alise bomo strateskega nacrtovanjalotiliali
ne ter kako se gabomo lotili.

K DAJ PRICETI
5.1 STRATESKO NACRTOVANJE

Glede nazivljenjski cikel organizacije strateskinacrt obic¢ajno delamo:

 ob ustanovitvi organizacije (predvsem v primeru, ko podrocje, ¢eprav gre za novo
organizacijo, ze dobro poznamo),

+ kosenekajizrazito spremeniv okolju organizacije,

+ kougotovimo, dastarinacrt nivecaktualen, ali

+ periodi¢no (npr. enkrat natrileta).

Ce v organizaciji e nimamo strate3kega nacrta, lahko re¢emo, da je skoraj vedno pravi ¢as,
daza¢nemo proces. Edino, kar nas lahko za nekaj ¢asa zaustavi, je:

- preobilicanalogvtem obdobju (kdajpa dela niprevec?!),

* nepoznavanje metodologije (¢e ne znamo stratesko nacrtovati, to delo najbrz nima
smisla) ali

+ da je okolje tako nepredvidljivo, da se nekaj ¢asa sploh ne da nicesar dolgorocno
nacrtovati.
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A KAKSNO  stratetko nacrtovanje je dolgoro¢no nadrtovanje. Obicajno
ZOBDOBJE’ strateski nadrt delamo za obdobje nekaj let (2-10 let,
5-2 °  najpogosteje za 3-5 let). DolZina obdobja, za katerega nacrt
pripravljamo, je odvisna od vec dejavnikov, med katerimi velja
omeniti tradicijo in zrelost organizacije, dolzino mandata
vodstva, pomembnejSe dogodke za organizacijo v prihodnosti

indruge.

+ Tradicija. Pogosto ima organizacija ritem, v katerem Zivi. Gre za navade, o katerih se ne
sprasujemo, ampak jih kar nezavedno prevzemamo. Te pogosto niso najboljsa resitev.
Vasih pa so tudi dobre, saj se zaradi njih z dolocenimi vprasanji ne ukvarjamo, to nam
omogo¢a, da se lahko ukvarjamo s pomembnejsimi. Ce v organizaciji velja ritem, da se
strateski nacrt dela vsakih 5 let in to funkcionira, naj tako, razen v izrednih razmerah,
tudiostane!

* Zrelost organizacije. Organizacija, ki se nahaja v prvih fazah Zivljenjskega cikla, pogosto
Se nima izkristaliziranega poslanstva, dejavnosti, stalnega financiranja ... Njeno okolje
se spreminja hitreje kot pri organizaciji v starejSih Zivljenjskih obdobjih. Zato
prihodnosti ne moremo dovolj natan¢no predvidevatiin bolje je, da v mladi organizaciji
strateskinadrt delamo zakrajse obdobje (npr. za 2 leti).

- Dolzina mandata vodstva organizacije. Pogosto je smiselno, da obdobje, za katerega
delamo strate3ki nacrt, sovpada s trajanjem mandata vodstva organizacije. Ce ima
vodstvo mandat 3 leta, strateski nacrt pa v organizaciji po tradiciji delamo za 4 leta, bo
eno vodstvo strateski nacrt delalo na zacetku svojega mandata, naslednje po enem
letu, nato po dveh, Cetrto pa ga pravzaprav ne bo delalo zase, ampak za svoje
naslednike.

« Pomembnejsi dogodki v prihodnosti. Obdobje strateskega nacrtaje smiselno vezatina
kakSen vegji dogodek, ki ga nasa organizacija pripravlja v prihodnosti in za nas
predstavlja velik zalogaj. Ce nacrtujemo dogodek, so nase misli, Zelje in ideje pogosto
usmerjene vanj. Ce o ¢asu, ki prihaja potem, sploh ne razmisljamo, najbrz za to obdobje
nima smisla pripravljati strateSkega nadrta. TakSen nadin ima sicer pozitivno in
negativno plat. Pozitivnaje ta, da s prihajajo¢im dogodkom Ze obstaja dokaj jasna vizija
in dabomo ta dogodekizkoristili za krepitev organizacije narazli¢nih podrodjih njenega
delovanja. Negativna plat je ta, da se po izteku dogodka znajdemo v nekaksnem
vakuumu, ko nevemo, kako naprej. Brez strateskega nacrta je ta vakuum le Se vedji.



ZA(:ETl ZNOVA ALI LE
5.3

5.4

POPRAVITI STAR NACRT?

Strateskinacrt je ziv dokument. To pomeni, da ni nikoli dokoncenin da je o njem naceloma
vedno mogoce razpravljati ter ga spreminjati. Del nacrta postane zaradi okoliscin
neuresnicljiv, drugega uresnic¢imo slu¢ajno na osnovi priloznosti, ki se nam je pokazala.
Tako je treba prvi cilj spremeniti ali mu vsaj prestaviti rok izvedbe, drugi cilj pa morda
nadgraditi.

Prvi deli strateSkega nacrta (vizija, poslanstvo, strateski izzivi ipd.) so aktualni dlje ¢asain
bolj nespremenljivi. Drugi deli nacrta, ki so natancneje opredeljeni, pa se spreminjajo
pogosteje.

Prvideli strateSkega nacrta so boljnespremenljivi od zadnjih.

Ob vsakem nadrtovanju je treba pretekli strateski nacrt pregledati in se opredeliti, v
kolik$ni meri je 3e aktualen. Pri tem nam pomaga vrednotenje predhodnega nacrta. Ce
smo cilje pretezno dosegli, bo treba narediti korak naprej, strategija pa je bila primerna. Ce
smo ostali dalec od ciljev, morda velja razmisliti, ali smo se jih sploh lotili na pravinacin alile
potrebujemo nekoliko vec ¢asa za njihovoizvedbo.

Pred zacetkom strateSkega nacrtovanja se odlocimo, katere dele starega nacrta bomo
obdrzaliin katere nacrtovalinanovo.

KDO NAJ BO VKLJUCEN
V NACRTOVANJE?

Nacrtovanje je proces, ki se najbolje pocuti v timu. Veliko laZje kot v ve¢jih skupinah ali
individualno gaje izvajati v timih oz. malih skupinah. Pri tem nastopi tezava, saj so najboljsi
timi velikimed 4 in 8 Clanov, v strateSko nacrtovanje pa bi obicajno radi vkljudili vec ljudi ter
s tem zajeli razli¢ne ciljne skupine, povezane z organizacijo. To reSujemo tako, da imamo
tim, ki je za nacrtovanje odgovoren, obcdasno ta tim v procesu nadrtovanja organizira
posvet zavedje Steviloljudi.V nacrtovalnitim je smiselno vkljuditi:

* vodstvo organizacije,

+ ustanovitelje,

+ ciljno skupino oz. uporabnike,

+ predstavnike skupin, kise ne strinjajo z vodstvom,
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« svetovalce,

* staroste, kiorganizacijo poznajo Ze veclet,

 razli¢ne strokovnjake ali posameznike, ki se spoznajo na doloceno podrodje, povezano
zdelovanjem organizacije.

Prisestavitimaje trebabitipozorenna:

Delitev vlog. Nekateri bodo v nacrtovanje vpleteni neposredno, drugi bodo

posredovaliinformacije, tretjibodo dokument pregledovali, Cetrtiavtorizirali. Smiselno

je, dase ovlogahrazli¢nih posameznikov dogovorimo vnapre;j.

- Zastopanost razli¢nih skupin. Ce vodje organizacije ne predstavljajo mnenja celotne
organizacije, je treba ugotoviti, Cigavega mnenja ne predstavljajo, in vkljuditi tudi te.

« Administracijo. V timu najbo nekdo, ki bo opravljal administrativna dela (zapisovanje in
urejanje dokumentacije).

* Moderacijo.V timu najbo moderator nacrtovanja.

KOLIKO LJUDI NAJ BO
5.5 VKLJUCENIH V NACRTOVANJE?

Pri izbiri velikosti skupine v praksi iS¢emo ravnotezje med mnozi¢nostjo in
kompetentnostjo skupine. Pogosto velja, dav primeru enega delno izgubimo drugo.

RIMER

V drustvu s 50 clani delajo strateski nacrt na dvodnevni skupscini
drustva. 10 ¢lanov je zelo aktivnih, drugi pa nekoliko manj. Najbrz bo
skupina zaradi razlik v predznanju nacrtovalcev potrebovala 2 dni
samo za to, da bo priblizno uskladila poglede. Morda bi naredili veliko
ve( strateskega, Ce bi se za 2 dni dobila le skupina 10 najaktivnejsih in
povabila e nekajdrugih ¢lanov.

Ce k naértovaniju privabimo veliko ljudi, bo naért res last celotne organizacije, z njim se bo
poistovetilo vec ljudi in tudi rezultat bo vsebinsko bolje dodelan. Vendar bo priprava
takSnega strateSkega nadrta trajala veliko dlje casa, tezko bomo tudi zagotovili
kontinuiteto, da se bo ¢im ve¢ ¢lanov udeleZevalo srecanj. Ce se bomo srecevali z veliko
odsotnosti, bo kakovost nacrtaizrazito padla. Privelikem Stevilu udeleZzencev obstaja tudi
nevarnost, danebodoimelidovoljznanja zaresno sodelovanje prinacrtovanju.



V primeru manjSega Stevila vpletenih bomo proces strateskega nadrtovanja hitreje
koncali — vprasanje je, ali bo organizacija z njim zares zaZivela. Obstaja nevarnost, da bo
nacrt ostal le sam sebi namen, saj v organizaciji ne bo dovolj ljudi, ki bi vedeli, zakaj ga
imajo, inkibi bilimotivirani za njegovoizvajanje.

Odgovor na vprasanje, koliko ljudi vkljuciti v proces strateskega nacrtovanja, gre torej
iskati v smeri: »Cim ve¢, a toliko, da bodo vpleteni $e vedno motivirani in kompetentni za
svojo vlogo ter da velikost skupine ne bo prevec zaustavljala na¢rtovalnega procesa.«

KDO BO VODIL PROCES
STRATESKEGA NACRTOVANJA?

V podpoglavju smo proces nac¢rtovanja opredelili kot proces u¢enja. Ce v tem procesu ne
nastanejo spremembe v glavah vpletenih, ti najbrz kasneje, v ¢asu izvajanja, ne bodo
pripravljeni na bistveno drugacne prakse. StrateSko nacrtovanje pa je prav to: delovanje
organizacije nadrugacen nacin!

Kako izkoristiti proces nacrtovanja kot ¢im boljSo ucno izkusnjo za vse vpletene? Z dobrim
vodenjem procesa!

Izbira osebe, ki bo vodila proces strateskega nacrtovanja, je klju¢na. Pomembno je, daima
taoseba:

+ zaupanjevsehalivsajvelike vecine potencialnih vpletenih,

+ ciljnonaravnanost, dabonacrtres enkrat ugledallu¢sveta,

» obenem tudi procesno naravnanost, zaradi katere je pripravljena kdaj pa kdaj opustiti
kaksen cilj, Ceima skupina, kinacrtuje, v tistem trenutku bistveno drugacne potrebe,

« Siroko metodolosko znanje (glejnaslednje poglavje).

Vodjo procesa strateSkega nacrtovanja obicajno imenujemo moderator ali fasilitator. Gre
za dve tujki, od katerih je prva bolj uporabljana na nemskem govornem podrocju, druga pa
je latinskega izvora (prevedli bi jo lahko kot 'oseba, ki stvari dela lazje') in jo povecini
uporabljajo naangleSkem govornem podrocju kot facilitator.

V tem priro¢niku uporabljam izraz moderator, ki se mi zdi nekoliko blize slovenskemu
jeziku.

Moderator lahko prihaja iz organizacije ali pa izven nje. Vsaka od teh dveh izbir ima
dolocene prednostiin slabosti. Notranji moderator sicer organizacijo bolje pozna, vendar

64 /65



je lahko vanjo tudi (premo¢no) Custveno vpleten. Pogosto so notranji moderatoriji tudi
cenejsi (zelo pogosto prostovoljci), saj se z organizacijo identificirajo in so to pripravljeni
zanjo tudinarediti.

Vsekakor je smiselno, da moderator nadrtovanja v organizaciji nima vidnejSe izvrsilne
vloge. Pridejo trenutki, ko si ti dve vlogi preprosto premoc¢no nasprotujeta. Pomembno je
namre¢, da se moderator v vsebino ne vtika (prevec) in da bolj kot dobre odgovore
postavljapomembna vprasanja (angl.: meaningful questions).

O zunanjem moderatorjurazmislite predvsemyv primerih, ko:

» obstaja nevarnost, da bi notranji moderator v strateski nacrt prevec vpletal svoje
poglede ali pa dajih zaradimoderiranja ne bimogel, c¢eprav bibilo treba,

* v organizaciji ni nikogar, za katerega c¢lani menijo, da ima dovolj kompetenc za
moderiranje,

* je ozragje v organizaciji takSno, da se ne Zeli govoriti o vseh temah, ki jih strateSko
nacrtovanje obsega,

+ med ¢lani organizacije obstajajo pomislekiin zadrzki o strateSkem nacrtovanju,

+ organizacija pred temnise nikoli strateSko nacrtovala,

+ prejsnjistrateskinacrt zaradirazli¢nih razlogov nibil uspeSnorealiziran,

+ senihcev organizacijine Cuti sposobnega, da bimoderiral strateski nacrtovalni proces,

 Zelite imeti neodvisno vodenje procesa od nekoga, ki ni obremenjen z zgodovino
organizacije.

Kot to velja pri vsakem podizvajalcu, lahko tudi med moderatorji najdemo kakovostne in
manj kakovostne. Manj kakovosten zunanji moderator, ki ne bo znal zacutiti in ugotoviti
dejanskih potreb organizacije, je najbrz slabsi od notranjega moderatorja, Cetudi ta Se
nima veliko izkuSenjs strateSkim nac¢rtovanjem.



5.7

KAKO NAJ SE PRIPRAVLJO TISTI,
KI BODO VKLJUCENI V NACRTOVANJE?

V Cetrtem poglavju smo razmisljali, da so za nacrtovanje na splosno zaZelene te
osebnostne lastnosti:

+ odprtostzapobude, ki prihajajo iz celotne organizacije,
* poznavanje organizacijeinnjenega okolja,
 ustvarjalnomisljenje,

» odprtostzainovacije.

Polegtegaje specificno za stratesko nacrtovanje priporocljivo Se:

* poznavanje organizacije,

* izkuSnje znacrtovanjem nanizjihravneh,

* idejezaizboljSavein spremembe naravniorganizacijein
« poznavanje podrodja, nakaterem organizacija deluje.

Pomembno je tudi, kaksen polozaj v organizaciji imajo osebe, vkljucene v nacrtovanje. S
tega vidika se zdi pomembno to, da imajo vklju¢eni v organizaciji moznost za uresnicitev
nacrta. Taje najpogosteje pogojena s funkcijo posameznika v organizaciji.

Seveda je v stratesko nacrtovanje smiselno vplesti tudi nekaj zunanjih, npr. svetovalceyv,
predstavnikov uporabnikov ipd. Vendar naj bo vecdina taksnih, ki imajo mo¢, da nekaj
storijo.

KDO BO IZVAJAL

STRATESKI NACRT?

Da strateski nacrt ne bo le mrtva ¢rka na papirju, se je treba Ze pred nacrtovanjem
dogovoriti, kdo (kateri organ in morda tudi kateri posameznik znotraj organa) bo v

organizaciji odgovoren za njegovo izvedbo. V veliki vecini primerov je to glavni izvrSilni
organ organizacije, vCasih, ko gre za specifi¢ne strateske nacrte, tudikaksen drug.

Skoraj iluzorno je pricakovati, da bo nacrt uspesen, ce vecina clanov tega organa ne bo
vklju€ena v nacrtovanje in ¢e ne bomo imeli njihove zaveze, da bodo nadrt tudi zares
izvajali. Izvrsilni organje v vedini primerov celo pobudnik strateSkega nacrtovanja.
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organ organizacije (npr. svet drustva ali svet zavoda). Prav ta organ je v strukturi obicajno
tisti, ki predstavlja poslanstvo organizacije in v grobem odlo¢a o glavnih strateskih
poudarkih.

IzvrSilni organ drustva je pripravil dober strateski nacrt in ga na letni
skupscini drustva predstavil navzocim. Skupscina se je naceloma z
nacrtom strinjala. V nadaljevanju so na skupscini govorili tudi o
finanénem nadrtu drustva za prihodnje leto. IzvrSilni organ je pripravil
finan¢ni nacrt na podlagi strateSkega nacrta. Zato je bil financni nacrt
precej drugacen od nacrtov preteklih let. To je na skupscini drustva
sprozilo toliko vprasanj, razprav in mnenj, da je bil kon<ni finan¢ni nacrt
dale¢ od tistega, ki ga je predlagal izvrsilni organ. Kljub temu da je
je v praksi sprejela finan¢ni nacrt, ki izvedbe strateSkega nadrta ni
omogocal.

Za izvajanje strateskega nacrta, s tem pa tudi za strateSko nacrtovanje, je nujna podpora
tako najvisSjegakot glavnegaizvrsilnega organa organizacije.

KDO BO SPREMLJAL IN
VREDNOTIL STRATESKI NACRT?

Izvajanje strateSkih dokumentov je na vseh ravneh, ne le v nevladnih organizacijah,
pogosto prvovrsten izziv. Njihovo vrednotenje pa Se toliko vecji. Delez organizacij, v
katerih nacrt po preteku obdobja vrednotijo, je po mojih izkuSnjah Se niZji od deleza
organizacij, v katerih gaizvajajo. Glavnivzroki zaizpad vrednotenja so navadno, da:

 sestrateskinadrtniizvajal,

« sizavrednotenjenihle nipripravljenvzeticasa,

« sevvmesnem Casu zamenjajo klju¢ni organi organizacije in gre nacrt nekoliko v pozabo,
+ sevvmesnem ¢asu mocno spremeni okolje organizacije, strateski nacrt pa se sproti ni

posodabljal.



5.10

Strateski nacrt v prvi vrsti spremlja in vrednoti tisti organ, ki ga tudi izvaja. Periode
spremljanja je smiselno dolociti vhaprej. Priporoc¢am, da se izvajanje spremlja po polletnih
ali letnih obdobjih. Smiselno je razmisliti, ali bi moderatorija, ki je vodil proces strateSkega
nacrtovanja, vkljucili tudiv spremljanje in vrednotenje nacrta.

Strateski nacrt spremlja in vrednoti tisti organ, ki ga tudi izvaja. Razmislite pa tudi o
neodvisnem vrednoteniju.

N ACRT STRATESKEGA
NACRTOVANJA

Tisti bralci, ki vam Ze sama beseda 'nacrtovanje' ni najbolj pri srcu, boste ob nacrtovanju
nacrtovanja najbrz opustili branje tega prirocnika. Zakajbi ¢lovek nacrtoval nacrtovanje?!

Proces strateSkega nacrtovanja je dokaj kompleksen in za organizacijo predstavlja pravi
mali projekt. Sestavljen je iz ve¢ faz in iz vel srecanj, v njem pa sodeluje vec skupin ljudi.
Zato ga je, kot vsak projekt, treba nacrtovati. Najbrz nima smisla pripraviti analize stanja,
definiratinamenov in ciljev itd. Prav pa je, da moderator skicira potek procesa strateSkega
nadrtovanja in napravi tako casovni, kadrovski kot tudi metodoloski okvir. S samim
nacrtovanjem procesa strateskega nacrtovanja odgovorimo na vedino vprasanj,
navedenihvtem poglavju, in Se nanekateradruga:

« KdobovkljuCenv stratesko nacrtovanje?

« Vkaterifazise bodo vkljuciliposamezni akteriji?

+ Kdobo/je odgovorenzaizvedbo posamezne faze?

« Kateremetode bomo uporabilizaizvedbo posameznefaze?

+ Katere dokumente, napodlagikaterih bomo nacrtovali, Zeimamo?
« Kakobomo strateskinacrtizvajaliin vrednotili?
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G LEJ

DELOVNI
LIST 6

OBSTOJECI

DOKUMENTI

Delovnilist lahko moderator uporabi prina¢rtovanju procesa strateSkega
nacrtovanja. V primeru, da je moderator zunaniji, naj pridobi podatke od
vodstva organizacije.




G.

DELOVNI
LIST 7

Delovni list lahko moderator uporabi pri na¢rtovanju procesa NACRT

strateskega nadrtovanja. STRATESKEGA
NACRTOVANJA
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ORAKI STRATESKEGA
NACRTOVANJA

V prvem in drugem poglavju tega priroCnika smo se

posvetili uspesnosti nevladne organizacije, v tretjem
1 : S * in Cetrtem pa smo predstavili nacrtovanje in stratesko
nacrtovanje kot pomoc pri vodenju organizacije na
poti do Zeljene uspeSnosti. V petem poglavju smo
poudarili vprasanija, na katera je treba odgovoriti, Se
preden se lotimo strateskega nacrtovanja, Cas pa je,
da se v Sestem poglavju tega procesa, korak za
korakom, kon¢no tudizares lotimo.

V tem poglavju, ki vsekakor predstavlja jedro
priro¢nika, so opisani koraki, ki skupaj tvorijo celoten
proces strateSkega nacrtovanja. Ne gre za recept.
Kljub temu da se koraki vsebinsko navezujejo eden na
drugega in da naslednji izhaja iz rezultatov pred-
hodnega, ni nujno, da jih izvajamo po vrsti, niti ni
nujno, daizvajamo vse.

Vsaka organizacija ima svoje specificne potrebe in
moderator, ki zna tem potrebam pozorno prisluhniti,
bo za vsako organizacijo oblikoval svoj, edinstven
proces, v katerem bo dolocenim korakom dal vec
poudarka, drugim manj, nekatere pa bo morda
popolnoma opustil.
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RIMER

Kaj je smiselno v procesu izvesti prej: poslanstvo in vizijo ali analizo
stanja?

Ce najprej opredelimo poslanstvo in vizijo, se bomo pri analizi stanja
lahko v veliko ve¢ji meri osredotocali na bistvene vidike, saj bomo
natancno vedeli, kajzelimo dosedi, in s tem tudi, kaj preveriti.

Toda: kako sploh zastaviti vizijo, torej odgovarjati na vprasanje »Kam
zelimo priti?«, ¢e pa niti ne vemo, kje natancno smo? Po tej logiki je
smiselno analizo stanja pridobiti, Se preden se lotimo poslanstva in
vizije.

Odgovor na to vprasanje je zelo podoben odgovoru na dilemo o kuriin
jajcu. Kajje bilo prej? Zacaran krog je nekje treba presekatiin se odloditi
za eno od moznosti. Moderator to presodi glede na posebnosti
organizacije, s katero dela.

Po mojih izkusnjah se kultura strateSkega nacrtovanja v nevladnih organizacijah ob
zavzetem delu na tem podrocju spreminja priblizno desetletje. Prvi strateski nacrt, ki v
organizaciji nastane, je narejen Se brez veliko predhodnih izkusenj, in je zato pogosto
mestoma nerealen. Zavest o pomenu nacrta v organizacijski kulturi Se ni prisotna, prav
tako ne znanje. Sele v drugi, morda tretji iteraciji na¢rtovanja se po mojih izkugnjah to
opazno spremeni.

Zato je tudi izvajanje korakov strateskega nacrtovanja smiselno uvajati postopoma. Prvi
nacrt naj bo preprostejsi in najima ro¢nost morda samo dve leti. Pri naslednjem pa, e so
se vpleteni v organizacijo iz prvega kaj naudili, lahko Ze uporabijo vec korakov in
nacrtovanje poglobijo.

Premisliti torej velja, kaj od strateskega nacrtovanja pricakujemo, in proces stratesSkega
nacrtovanja oblikovatiglede na potrebe.

Veselonadelo!

V tem poglavju je predstavljenih 8 korakov, po katerih lahko pridemo do strateskega
nacrta.



6.1

PREDELITEV IDENTITETE
ORGANIZACUJE

Kot moderator procesov strateskega
nacrtovanjav NVO sem letain leta delal
veliko napako. Prepric¢an sem bil, da se
strateski nacrt zacne izdelovati pri
temeljih organizacije. In kaj so temelji?
Vrednote in poslanstvo!

Ce gledamo nacelno, nis to tezo ni¢ narobe. Poslanstvo organizacije je tisto, ki opredeljuje,
c¢emu ta sploh obstaja. To je najpomembnejsa srcika organizacije. Vrednote pa so tiste, ki
sotemeljposlanstvu.

TeZava nastopi na prakticni ravni. Kot moderator namrec tezko prides pred skupino, ki
oblikuje strateskinadrt, in nasuho zacnes pogovor o najabstraktnejsih stvareh.

Skupina se razvija. In v zacetnih fazah njenega razvoja ponavadi Se ni smiselno govoriti o
tako abstraktnih stvareh, kot so vrednotein poslanstvo. Trebase je ogreti.

Pri takSnem ogrevaniju je lahko dobra t. i. Diltsova piramida. Gre za zelo Siroko uporaben
koncept, ki ima kaj ponuditi tako posamezniku, ko se sooca s svojo osebno identiteto in
poslanstvom, kot tudi organizaciji na tej zahtevni poti.
poslanstvo
identiteta

vrednote

prepricanja

sposobnosti

vedenje

okolje

Slika10: Diltsova piramida

7475



Po piramidi plezamo od konkretnega k abstraktnemu in na koncu pridemo do poslanstva,
tj. tocke, kijo vnaSem procesu strateSkega nacrtovanja Ze predstavlja naslednji korak.

S posameznimiravnmiv piramidiso povezana tudi vprasanja. Nekaj primerov:

Raven Mozna vprasanja, uporabna v procesu strateskega nacrtovanja
Okolje V kaksnem okolju delujemo?
Katere so njegove glavne znacilnosti?
Kateri dogodki so zaznamovali nastanek in razvoj nase organizacije?
Vedenije Kako se kot organizacija odzivamo na okolje?
Katere znacilnosti nase organizacije prepoznavajo zunanji (iz okolja)?
Kako se vkljucujemo v okolje? Kdaj nam to gre in kdaj ne?
V ¢em so nasa ravnanja drugacna od drugih?
Sposobnosti Katere sposobnosti najdemo v organizaciji, ¢e izhajamo iz nasega
vedenja, o katerem smo se pogovarijali v prejsnji tocki?
V ¢em smo zares dobri?
Nastejmo tudi stvari, ki se nam morda zdijo banalne in nepomembne!

Prepricanja Na katerih prepricanjih slonijo nase sposobnosti in nase delovanje?
Katerih »pravil« smo se s€¢asoma naucili?

Vrednote Katere vrednote lahko izpeljemo iz nasih prepricanj?
Za katere vrednote se je vredno truditi in boriti, Zrtvovati?

Identiteta Kdo smo? V ¢em smo edinstveni? V ¢em je nada temeljna vrednost kot
organizacije?

Poslanstvo Kaj je nasa naloga?

Kdo nam daje to nalogo?

K ¢emu moramo stremeti in kaj poceti, da bomo svoje vrednote in
identiteto Se dodatno okrepili v pozitivnem smislu?

Kaj je tisto, kar se nam zdi vredno poceti vecino nasega (asa?

Identiteta v najvecji meri sloni na vrednotah. Vrednote so tista podstat, na kateri
posledicno stojita tudi poslanstvo in celoten strateski nacrt. So aksiomi, zaradi katerih se
prostovoljci in zaposleni v NVO trudijo za boljSi svet. Zato je dolocitev vrednot v
organizaciji zelo priporocljiva.




Vrednote so nacela, odraz vrednostnega sistema posameznikov
v organizaciji in organizacije kot celote. Odgovarjajo na
vprasanje: »Kaj je za nas pomembno?« Predstavljajo aksiome,
smernico v vsakodnevnem obnasanju, merilo za to, kaj je za nas
pravinkajnarobe.

TonZ

Vrednote so v organizaciji lahko izrecene ali skrite. Namen neprofitnih organizacij ni
povecevanje kapitala v obliki denarja, ampak povecevanje kapitala v obliki vrednot oz.
kakovosti Zivljenja. Izbira vrednot usmerja nadaljnje korake tako pri pripravi strateskega
nadrtakot tudiv vsakdanjem Zivljenju organizacije.

Ce so vrednote v organizaciji ze dolo¢ene, jih velja pred zacetkom strateskega nadrtovanja
preizprasati. Vprasajte se, kako se delovanje posamezne vrednote kaZe v praksi vase
organizacije. Ali obstaja razlika med deklarativnimi (tj. zapisanimi) in dejanskimi
vrednotami (torej tistimi, kijih v organizaciji zares Zivite)?

Tudivsak posameznik, ki deluje v organizaciji,ima svojnabor vrednot, kise najbrz ne sklada
popolnoma z vrednotami organizacije. Ce sta ta nabora dovolj podobna (torej se mnozici
na sliki 11 dovolj prekrivata), bo posameznik bolj notranje motiviran za delo v organizaciji. S
svojim delovanjem bo vsekakor organizacijo sooblikoval in s tem promoviral nekatere
svoje vrednote. Lahko se zgodi, da so vrednote, ki so bile v preteklosti v organizaciji Zze
definirane, zdaj pod vplivom drugih vrednot, ki so jih s seboj prinesli posamezniki, postale
nerelevantne.




vrednote

posameznika

Slika11: Vrednote posameznikain vrednote organizacije

Proces definiranja vrednot pripomore k temu, da se mnozici, prikazani na sliki 11, zblizata.
Zblizajo se tako mnoZzice posameznikov (posamezniki izpostavijo podobne vrednote) kot
tudimnozZica vrednot organizacije zmnozicamivrednot posameznikov.

vrednote
organizacije

vrednote

posameznika

Slika 12: Organizacija z ohlapno definiranimi vrednotami (levo) in organizacija z ozko
definiranimivrednotami(desno)

Ce so vrednote ozko definirane, bomo kot organizacija natan¢neje vedeli, kje je nase
mesto v druzbi, poslanstvo bo jasnejeizrazeno in najbrz bomo bolje pozicionirani. Obstajal
pa bo najbrz kdo, ki ga bo ta organizacija izklju¢evala. Ce so vrednote 3irse definirane, to
pusca ved manevrskega prostora za razli¢ne programe in ¢lane, a identiteta organizacije
ostajaneizrazita. SCasoma, ko se organizacija stara, se njene vrednote ponavadi zozijo.



Napotkizadolocanje vrednot:

* Vrednote izhajajo iz temeljnih dokumentov organizacije in so razlog, zakaj je bila
organizacija ustanovljena.

+ Vprasajmo posameznike, kakSne so njihove vrednote, in vrednote organizacije
sestavimo iz vrednot posameznikov.

« Vprasajmo se, kako bi se kot organizacija odzvali v dolocenih situacijah, in na katere
vrednote bise pritem zavestno alinezavedno oprli.

+  Lo¢imo dejanske vrednote od Zelenih. Zelene vrednote so tiste, za katere Zelimo, da bi
jih nasa organizacija imela, dejanske pa tiste, po katerih se ravhamo v vsakodnevnih
odlocitvah.

G.

DELOVNI

LIST 8
IZBIRA | Delovni list je najbolj smiselno resevati v skupini, veliki od 3 do 5 ljudi.
VREDNOT | skupini lahko pot do izbire vrednot prepustimo ali pa jo vnaprej
dolo¢imo (npr. da vrednote najprej izberejo vsak individualno, nato se
skupinsko). Glasovanje pri izbiri vrednot ni smiselno, saj je s
preoblikovanjem dveh vrednot v neko novo skorajvedno mogoce priti

dokonsenza.
GLEJ

DELOVNI
LIST 9

Delovni list lahko uporabite za izvedbo metode sneZene kepe, opisane DOLOCANJE
spodai. VREDNOT PO

METODI
SNEZENE
KEPE

METODA
SNEZENE KEPE




DEJA ZA
MODERATORJA

Opis: Vsakemu udeleZencu izrodi kopijo delovnega lista st.
7. Clanom daj nekaj minut ¢asa, da vsak izbere pet vrednot,
za katere se je pripravljen v organizaciji dejavno angaZzirati.
Ko kon¢ajo, najgredo udeleZenciv pare. Na delovnilist vsak
prepiSe vrednote soseda in skupaj s sosedom na podlagi
dveh skupin vrednot definirata njune skupne. Glede na
Stevilo clanov postopek Se enkrat ali dvakrat ponovimo,
dokler nakoncune dobimo vrednot celotne organizacije.

Opombe: Ve¢jim skupinam je treba za dogovor odmeriti vec
¢asa kot manjsim. Ne gre pri¢akovati, dabodo v vedji skupini
vsi posamezniki enako dejavno sodelovali, vendar bodo
njihove vrednote Ze upostevane v naborih vrednot, kibodo
nastaliv prejsnjih, manjsih skupinah.

Namen: Odkrivanje dejanskih vrednot organizacije in
razlike med deklariranimiin dejanskimivrednotami.

Stevilo udeleZencev: 4-6 udelezencev (lahko ve¢ skupin po
4-6)

Trajanje: 30 minut

Opis: Posameznike prosimo, naj se spomnijo vsaj dveh
situacij iz svojega dela v organizaciji, kjer so se v preteklosti
morali odlocati in so bili pred dilemo (spomnijo naj se
kaksne projektne aktivnosti, konflikta s sodelavcem, iskanja
novihidej...). Zatojim damo 5 minut ¢asa.

Moderator vse motive sproti zapisuje na plakat ali tablo. Pri
vel skupinah mora imeti vsaka skupina svojega
zapisnikarja. Ko je proces koncan, vrednote, zapisane na
tabli, pregledamo in uredimo, tako da dobimo spisek
vrednot, kijih v organizaciji dejansko zivimo.

Drugi del poteka skupinsko. Vsak udelezenec predstavi po
eno situacijo in svojo odlocitev oz. svoje ravnanje v njej.
Skupina skusa ugotoviti, kateri motivi oz. katere vrednote
so to dejanje usmerijali.



predvsem vrednot, drugi korak strateskega
POSLANSTVA nacrtovanja. V organizacijah tudi ta korak pogosto

opravimo Ze pred samim procesom strateSkega
nacrtovanja, ponavadi je celo zapisan v statutu ali
podobnem (temeljnem) aktu. Tak zapis imenujemo
izjava o poslanstvu.

0 PREDELITEV Opredelitev poslanstva je po opredelitvi identitete,
6.2

Izjava o poslanstvu opisuje namen obstoja organizacije.

Ucinkovitaizjava o poslanstvu odgovarja na trivprasanja:
S ¢im se ukvarjamo?
Zakogatopocnemo?
Kako to po¢nemo?

Vecina odgovorov na zgornja vprasanja se skriva ze v odgovorih, pridobljenih s pomogjo
Diltsove piramide. Da — poslanstvo organizacije je tako mo¢no povezano z njeno
identiteto!

Pri sestavljanju izjave o poslanstvu si lahko pomagamo s t. i. univerzalno izjavo o
poslanstvu, kiima vlogo nekaksne praizjave, iz katere izhajajo vse druge, specifi¢ne izjave
o poslanstvu posameznih organizacij. Univerzalna izjava o poslanstvu se glasi: »lzboljSati
kakovost zZivljenja nasih deleznikov nanas nacin.«

G LE)

DELOVNI

LIST 10

Delovni list lahko moderator uporabi za individualno ali skupinsko delo. | UNIVERZALNA
Gre za ustvarjalno tehniko, ki Se ne daje dokoncnega rezultata, njen IZJAVA
rezultat je lahko nekaj dobrih idej, ki jih ovrednotimo v pogovoru, ki vaji o
sledi. POSLANSTVU
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RIMER

Izpolnjen delovnilist za namisljeno ekolosko drustvo:

Varovati okolje, ohranjati naravo in naravno
[zboljsati raznolikost, preprecevati onesnazevanje, krepiti
ozavescenost...

Zdravo okolje, zdravo Zivljenje, Cista narava,
sonaravnost, trajnostni razvoj ...

Gibanje v naravi, Sport in rekreacija, zdrava prehrana,
dihanje ...

Navadni ljudje, veliki onesnazevalci, politiki,
industrija, gospodinjstva, mediji ...

Promocijske akcije, eko tabori, izobrazevanije ...

kakovost Zivljenja

nasih deleznikov

na nas nadin.

Osnutekizjave o poslanstvu bibil na podlagizapisanih besed lahko:
»Preko medijev, taborov in izobrazevanja posameznikom in skupinam
omogocamo zdravo Zivljenje v Cistem in zdravem okolju.«

Tudi poslanstvo ima, podobno kot vrednote, pomen pri spodbujanju notranje motivacije
sodelavcev. V nevladnih organizacijah je motivacija sodelavcev s poslanstvom skoraj
nujna. Pogosto v organizacijah primanjkuje virov, s katerimi bi lahko nadomestili notranjo
motivacijo.

Poslanstvo je obicajno zapisano v temeljnem dokumentu organizacije. Kljub temu da ga
naceloma lahko le prepiSemo od tam, se je smiselno vprasati, ali ga vsi enako razumemo.
Kaj nam pomeni? Ali je to res tisto, zaradi esar smo v organizaciji? Je usmerjeno bolj
navznoteralinavzven? Senamto zdiprav?

Naj bo poslanstvo usmerjeno navznoter ali navzven? Nekatere izjave o poslanstvu so
usmerjene navznoter, npr. k ¢<lanom organizacije, druge izjave pa so usmerjene navzven,
proti SirSemu okolju. Obicajno je poslanstvo vendarle usmerjeno navzven, saj so s tem
nakazani javni interes, odprtost organizacije v okolje in pripravljenost izboljSevati SirSe
okolje, ne le zadovoljevati potreb svojih ¢lanov. To je koristno tako z vidika filozofije in
kulture organizacije kot z vidika financiranja.



RIMERA

Poslanstvo, usmerjeno navznoter: “Poslanstvo drustva Zivljenje je
pomagati ¢clanom drustva pri odvajanju odvisnostiod alkohola.”

Poslanstvo, usmerjeno navzven: “Poslanstvo drustva Zivljenje je
prispevati k zdravemu zivljenju v SirSem okolju z zmanjSevanjem
zlorabe alkohola.”

Pri pisanju poslanstva seveda ni nujno izhajati iz univerzalne izjave o poslanstvu. Lahko si
privos¢imo tudi nekoliko vec umetniske svobode. Nekatera poslanstva so zelo kratka - ze
na mejislogana, nekatera druga pa so zapisana tudiv ve¢ povedih.

RIMER

Vse zadom. (Gorenje)

Znaravok boljSemu ¢loveku. (Zveza tabornikov Slovenije)

Evropski center za delavska vprasanja preko izobraZevanja odraslih,
raziskav in publikacij prispeva k evropski druzbi, vredni ¢loveskih bitijin
uravnotezZenega razvoja navseh druzbenih podrogjih. (Evropski center
zadelavskavprasanja—EZA)

Kot vidimo, ima vsak nacin moc¢ne in Sibke tocke. KrajSo izjavo lazje sporo¢amo zunanji
javnosti, za notranjo javnost, npr. vodstvo ali prostovoljce, palahko hitro postane banalna.
Pod nekaj besedami si lahko predstavljate karkoli. Daljsa izjava organizacijo natan¢neje
opredeljujeinjolocioddrugih, vendar si ¢lani predolge izjave ne bodo nitizapomnili.

Napotkiza opredelitev poslanstva:

+ Poslanstvo najpredstavlja splosSninamen organizacije.

- Ceimamo vizijo Ze razvito, se vprasajmo: »Kajje namen vsega skupaj? Cemu ta vizija?«

+ Tehnike za sestavljanje izjave o poslanstvu so lahko zelo razlicne, od popolnoma
analiti¢nih in racionalnih pa do ustvarjalnih tehnik. Vprasajmo sodelujoce, na kaksen
nacin bilazje prislido poslanstva.

+ Odlocimose, aliizjavo piSemo pretezno za notranjo ali pretezno za zunanjo javnost.

* Pozornibodimo nato, kako seizjava o poslanstvuslisi.
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+ Ko oblikujemoizjavo o poslanstvu, je smiselno iz nje vzeti kakSno besedo, da vidimo, ali
jevizjaviresni¢no potrebnaaline. Manjje vec!

* Pozorni bodimo tudinato, alije ta izjava o poslanstvu resni¢no nasa, ali bi morda lahko
imela Se kakSna druga organizacija podobno. Naj nas prav izjava o poslanstvu naredi
edinstvene!

KO SKUPINA

PRIPRAVI OSNUTEK
IZJAVE O POSLANSTVU,
1ZJAVO PREVERITE

S TEMI

VPRASANJI:

G.

DELOVNI

LIST 11

Delovni list lahko moderator uporabi pri delu v manjsih skupinah (2-4 ljudje). | IDEALEN
Uporabi ga lahko kot uvod v definiranje poslanstva, ki lahko da dolo¢ene SVET

dobreiztocnice za nadaljnje delo.

Ko je poslanstvo Ze sestavljeno, je njegova promocija prav tako pomemben korak kot
sestavljanje samo. Predvsem promocija v notranjijavnosti. Ce gre poslanstvo dobro v uho,
bomo z njegovo promocijo najbrz dosegli vecjo pripadnost organizaciji, imelo pa bo tudi
pozitiven vpliv na naso identiteto. Poslanstvo imejmo izobeSeno na vidnem mestu v
organizaciji tako v Casu strateSkega nacrtovanja kot na pomembnih dogodkih
organizacije.



6.3

PREDELITEV V organizaciji, kiima ze predhodno dobro opredeljeno
VIZUUE identiteto z vsemi svojimi elementi (vrednote,
poslanstvo, druzbeni ucinek ...), je vizija korak, s
katerim obicajno za¢nemo proces strateSkega
nacrtovanija, torej prvikorak nacrtovanja samega.

EFINICLJA

Vizija organizacije je osnovana na njenih vrednotah in poslanstvu. Opisuje Zeleno sliko
prihodnjega stanja v organizaciji. Odgovarja na vprasanje: »Kaksno organizacijo Zelimo ¢ez
tolikointoliko ¢asa? O ¢em sanjamo?«

Pri opredelitvi vizije si pomagajmo z ustvarjalnimi tehnikami. Prav ta korak je tisti del
strateSkega nadrtovanja, kjer si resni¢no lahko vsakdo da duska in sprosc¢a svojo
ustvarjalno energijo.

Dobra vizija je izzivalna, vendar Se vedno na meji dosegljivega. Vpletenim hkrati
predstavlja tezko nalogo, vendar jih navdaja z upanjem, da jo je, kljub njeni teZzavnosti,
mogoce uresniciti.

Dobravizijajeizzivalna, vendar Se vedno nameji dosegljivega.

Ponovimo Se enkrat razliko med poslanstvom in vizijo. Poslanstvo je nekaj stalnega,
nekaj, kar se v organizaciji prakti¢no ne spreminja. Obicajno tudi ne moremoreci: »No, zdaj
smo pa izpolnili svoje poslanstvo.« Poslanstvo “mladim omogocati umetnisko izrazanje”
ne bo nikoli docela uresniceno. Ko je poslanstvo izpolnjeno, propade tudi organizacija ali
se vsajmocno preoblikuje. Drustvo za priznanje nekega ozemlja kot nacionalni park se bo
ukinilo alimocno preoblikovalo, ko bo ozemlje res razglaseno kot park.

Vizija pa je slika prihodnosti. Pove nam, kako bosta videti nasa organizacija in okolje, ki ga
sooblikujemo, e bomo naslednjih nekaj let nase poslanstvo zelo dobro uresnicevali. Je
torejnekaksna predstava prihodnostiin ne trajno Zivljenjsko vodilo.
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vizija

%

strateski nacrt cas

danes

Slika 13: Poslanstvoinvizija
Napotkiza opredelitev vizije:

* Vizijajeslika organizacije, ko uc¢inkovito opravlja svoje poslanstvo.

* Kot za poslanstvo tudi za vizijo velja, da do nje lahko pridemo z zelo razli¢nimi
tehnikami, od popolnoma racionalnih in analiticnih do neracionalnih in ustvarjalnih.
Vprasajmo udeleZence, kako biradiprislido vizije.

+ Opredelitev vizije je lahko najzabavnejsi del nacrtovanja, vendar tudi del, ko ¢as lahko
hitro uide.

+ Vizijolahko uporabimo tudikot motivacijsko sredstvo.

+ Vizijanajbo zapisanav nekaj povedih. Obic¢ajno je nekoliko SirSa od izjave o poslanstvu.

Kdaj je smiselno popravljati staro vizijo in kdaj zapisati novo? Vizijo je treba radikalno
spremeniti, Ce:

+ smostaro vizijo dosegli,

* jeorganizacijavkriziin se kaZze potreba po druga¢nem nacinurazmisljanjain delovanja,
* sovizijo sestavilidrugiljudje, ki svojihidej niso preneslina zdajSnje vodilne,

* sevodstvosstaro vizijo ne strinja.

Lahkorecemo, daje treba vizijo zapisatinanovo, e starane Zivivec.

Ce pasmo staro vizijo le delno dosegli, se vprasajmo, alije ta $e vednoizzivalnain nas vodik
poslanstvu.



CASOPIS CEZ
NEKAJ LET

Delovni list lahko uporabimo za individualno ali skupinsko delo kot
uvod v opredelitev vizije organizacije. Namesto dirkalnega
avtomobila si lahko izmislimo tudi kakSen drug predmet, ki je

skladnejsi s poslanstvom nase organizacije (npr. dobra knjiga, lepa
pokrajina...),inlist ustrezno predelamo.

G.

DELOVNI

LIST 12

NASA
ORGANIZACIJA
KOT

DIRKALNI
AVTOMOBIL



DEJI ZA
MODERATORJA

Namen: Prietirazpravo o viziji organizacije.
SteviloudeleZencev: 4-15 udeleZencev

Trajanje: 15-40 minut

zapored postavi vprasanje: »Kaj bi radi, da bi bila nasa
organizacijacezslet,cebibila... 2«

Ob tem moderator nasteva pojme:

* prevozno sredstvo,
» zgradba,

e drevo,

e Zival,

e drzava,

» svetilo

» kospohistva...

UdeleZenci po ¢asu, ki je namenjen razmisleku, drug za
drugim podajajo ¢im zanimivejSe odgovore in jih
utemeljujejo, npr.: »Ce bi bila nasa organizacija Zival, bi rad,
dabibilacez5let podobnamravljam, sajdelujejo timsko.«

Moderator vse utemeljitve (odgovore na vprasanje zakaj)
zapisuje na plakat ali tablo in jih na koncu vaje povzame.
Zapisane besede predstavljajo nabor idej za sestavljanje
osnutkavizije.

Namen: Spodbuditi razmislek o spremembi, ki jo bomo
dosegliv obdobju, za katerega razvijamo vizijo.

Opis: Sprememba je ena klju¢nih besed, ko govorimo o viziji.
Vizijo je vredno postavljati samo tedaj, ko bomo z njo nekaj
spremenili. Ko bomo torej dosegli nekaj, cesar zdajseni.



G LEJ

DELOVNI

LIST 13
VIZIJANA | Delovni list lahko moderator uporabi tako za individualno kot za
RAZLICNIH | skupinsko delo. Gre za tehniko, ki je v primerjavi z zgornjima dvema

PODROCJIH | veliko racionalnejsa in pristopa k viziji bolj strukturirano. Pri snovanju
vizije na razli¢nih podrogjih si lahko pomagamo z delovnim listom
Stevilka 1 (merila uspesnosti). Posamezne podrocne vizije lahko po
izvedenivaji v skupinizdruZimo v osnutek ene same, celotne vizije.

SKUPINSKO
RISANJE




dogovarjajo. V skupno sliko naj vsak skusa vnestisvoje ideje,
pritem pa najse nadruge ozirale toliko, daboslika videti kot
enasama, povezana.

Skupine najimajo od 10 do 20 minut ¢asa za risanje, odvisno
od uporabljene tehnike (ta naj bo za vse skupine ista). Po
koncu risanja skupinam pustimo 3 minute, da se med seboj
pogovorijo o tem, kaj so ustvarili.

Sledi porocanje skupin, ki je vcasih prav zabavno zaradi
razli¢nih interpretacij posameznih clanov. Moderator
izsledke porocanja belezi na tablo in jih uporabi v
nadaljevanju procesa.

Opomba: Ze sama dejavnost skupinskega risanjaimamocan
simbolni pomen: kljub temu da ima vsak ¢lan svoje ideje,
moramo vizijo ustvarjati skupaj. Ce se ne poenotimo, bo
slika prihodnostinekoherentna.

Varianta: Namesto slikanja lahko prinesemo stare asopise,
Skarjeinlepiloin ustvarjamo kolaz.

Namen: Pregledati staro vizijo, iz nje izlusditi, kar je
uporabnega, ter zavrecidrugo.

Stevilo udelezencev: do 20 udeleZencev
Trajanje: 20-40 minut

Opis: Pri snovanju vizije lahko izhajamo iz Ze obstojece
(stare) vizije organizacije. Moderator udelezencem razdeli
staro vizijo, napisano na listu formata A4 (vsakemu en
izvod). Vizijo skupaj preberejo in po potrebi jo nekdo, ki je
sodeloval pri snovanju predhodnega strateSkega nacrta,
tudiobrazlozi.



RIMER
VIZIJE

Nato moderator celotni skupini ali podskupinam postavi
vprasanja:

» Kateri stavek, beseda ... v stari viziji me Se vedno
nagovarja?

» Kateristavek,beseda... minivsec?

 Kajv stariviziji nivec aktualno, kerje Ze dosezeno?

 Kajv starivizijije zdaj Se boljaktualno kot prej?

» Kajsenamzdismesno?

» Kajjebilozastavljeno nerealno, presiroko?

* Na podlagi odgovorov udeleZzencev moderator vodi
proces naprej.

Leta 2020 bomo prepoznavni kot srediSce za razvijanje in vrednotenje
v ucence osredotocenega izobrazevanja. Teorijo bomo povezovali s
prakso.

Vzgojne institucije bomo kontinuirano podpirali in spremljali pri
uresnicevanju visokokakovostnih programov.

Vplivali bomo na izobraZevalne politike in programe z namenom
zagovarjanja enakih moznostiin kakovosti.

Do leta 2022 bomo utrdili pozicijo naprednega gledaliSkega prostora v
Sloveniji z razvojem kvalitetnih pogojev ustvarjanja in izpopolnjevanja
za ustvarjalce, ustvarjanjem kvalitetnega programa za obiskovalce in
vzgoje novih generacij publike.

Program bomo soustvarjali z vklju¢evanjem vseh bistvenih deleZnikov
(ustvarjalcev, strokovnjakov in publike).

Poleg delovanja v Sloveniji bomo okrepili prisotnost v mednarodnih
mrezahin pridobivanje EU-sredstev.
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A NALIZA Ko zapiSemo poslanstvo in vizijo organizacije, Ze zelo dobro
6.4

vemo, kaj bi radi. Da pa bi tja res prisli, moramo izvedeti
STANJA o pa b\ fla Tes pria, morame.
e —— tudi, kje smo v tem trenutku. Pomen analize stanja je vtem,
da pregledamo tako naso organizacijo kot tudi njeno Sirse
okolje.
EFINICIJA

Na usposabljanjih o projektnem in strateSkem nadrtovanju se pogosto pojavi dilema,
kateri korak je pametno napraviti prej: vizijo ali analizo stanja. Nekateri pravijo: »Analizo
stanja, saj vendar ne mores vedeti, kam lahko prides, Ce pred tem ne izves, kje si.« Drugi pa:
»Pomembno je, da vizijo ustvarjamo kar se da neobremenjeni, da si v viziji resni¢no
pustimo sanjati. In, konec koncev, kako vedeti, na katerih podrodjih narediti analizo stanja,
e sploh ne vemo, kam bi radi prisliz« V tem priro¢niku predlagamo, da najprej opredelimo
vizijo in Sele kasneje analizo stanja. Vsekakor se je treba po izvedeni analizi stanja vrniti k
vizijiinjo pregledati, e kot taka Se vzdrzialine.

Preden se lotimo dela, se velja najprej odlociti, stanje Cesa sploh Zelimo analizirati. Glavni
moznostistadve: notranjain zunanja analiza stanja.

S pojmom notranja analiza stanja oznacujemo analizo stanja organizacije. S pojmom
zunanja analiza stanja pa oznacujemo analizo stanja okolja, v katerem organizacija deluje.

Ce Zelimo zgolj skicirati tako zunanjo kot notranjo analizo stanja, lahko uporabimo spodnjo
tabelo.

Zunanja analiza stanja Notranja analiza stanja




Lahko pa pripravimo tudi zunanjo in notranjo analizo stanja na dolocenem podrodju.
Primer vidimo spoda;j.

Druga, nekoliko kompleksnejSa orodja, so namenjena pretezno zunaniji ali pretezno
notranji analizi stanja.

Najbolj poznano orodje za notranjo analizo stanja, torej analizo organizacije, ki vkljucuje
tudielemente zunanje analize, je SWOT-analiza.

D

SWOT-analiza je shema s Stirimirazdelki, v katere vpisujemo:

mocne tocke —strengths (S),
Sibke tocke — weaknesses (W),
priloZnosti-opportunities (O),
groznje—threats(T).

Moc¢ne in Sibke tocke so notranji dejavniki, ki so vezani na samo organizacijo. Mo¢ne tocke
sotiste, v katerih je organizacijamo¢nain jih bomo lahko izkoris¢ali. Sibke to¢ke pa so tiste,
vkaterih se —nasprotno - ne cutimomocne.

PriloZznosti in groznje prihajajo od zunaj. Vezane so na okolje organizacije. PriloZnosti so
tisti dejavniki okolja, ki jih bomo potencialno lahko izkoristili, a jih Se nismo, zato Se niso
postale naSe mocne tocke. GrozZnje so tisti dejavniki okolja, ki nas potencialno lahko
ogrozajo.
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Mocne tocke in priloZznosti so pozitivha opazanja, ki nam po naSem mnenju pomagajo
uresnicCevatinase poslanstvoinvizijo.

Sibke to¢ke in groZnje so negativna opazanja, ki uresni¢evanje nade vizije zavirajo.
Shema SWOT-analize (SWOT so prve ¢rke vseh stirih podrocij v anglescini) je videti takole:

S A%
O T
GLEJ
DELOVNI
LIST 14

SWOT - ANALIZA

Zgornja polovica v shemi SWOT-analize predstavlja stanje v organizaciji, spodnja polovica
pa mozen vpliv okolja na organizacijo. Poenostavljeno gledano bi lahko rekli tudi, da
zgornja polovica predstavlja notranjo, spodnja pa zunanjo analizo stanja. SWOT-analiza je
tako na nek nadin podobna zgoraj predstavljeni tabeli, le da uporabnika spodbuja tudi k
uravnotezenemu prepoznavanju pozitivnih in negativnih dejstev. Shema namrec ze s
svojo vizualno podobo spodbuja, da v konkretni situaciji najdemo priblizno toliko
pozitivnega (leva stran) kot negativnega (desna stran), tako v organizaciji kot tudi zunaj
nje. To je pomembno zato, ker bo analiza uspesnejsa, Ce bomo hkrati identificirali Sibkosti
in opazili tisto, kar je v nastalem stanju dobrega. Ce se slepimo pred napakami ali ¢e ne
vidimo ni¢ dobrega, bo nacrt manjrealnoizvedljiv.

Druga mozna interpretacija SWOT-analize je, da so moc¢ne in Sibke tocke osredotocene na
sedanjost nase organizacije, priloznosti in groznje pa na njeno prihodnost - govorijo o
tem, kajiz okoljalahko vpliva na nas (v pozitivni ali negativni smeri).



Dodatna prednost SWOT-analize je Se, da iz nje sledi nekaj tehnik, ki nam v nadaljnjih fazah
pomagajo dolocitistrateSkeizzive injihbomo spoznalikasneje.

Za podrobnejSo analizo stanja v organizaciji je smiselno organizacijo razdeliti na
posamezne podsisteme, saj bomo tako bolj gotovi, da v tem postopku ne bomo cesa
pomembnega izpustili. Pri delitvi na podsisteme bodite ¢im bolj naravni in upoStevajte
specifike vasSe organizacije.

RIMER

Primer delitve na podsisteme:

* izvajanje programa, storitev organizacije,

« aktivni clani v organizaciji (zaposleni, prostovoljci, honorarni in
zunanjisodelavci),

* uporabnikiorganizacije,

* odnosizjavnostmi,

+ financiranje organizacije,

 lokalne enote.

Analizo stanja je smiselno izvajati po razli¢nih podrog¢jih. Stevilo in imena podrodij je
treba skrbno premisliti.

RIMER

SWOT-analiza za podro¢je financiranja organizacije

trije uteceni programi, ki se
vzdrzujejo sami

decembrska kampanja zbiranja
sredstev je vsako leto zelo
uspesna

prepoznavnost organizacije na
pristojnem ministrstvu

W
Sibki pri pridobivanju sredstev od
zasebnih fundacij
na zbiranje sredstev se v
organizaciji zadovoljivo spozna le
ena oseba
v zadnjih 3 letih nismo predstavili
nobene inovacije

odprl se bo razpis za zagon novih
socialnih podjetij

sorodne organizacije iz tujine -
moznost partnerstev

vse vec organizacij prepoznava
priloznosti na podrodju, na
katerem doslej ni bilo veliko
konkurence
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Napotkiza pripravo SWOT-analize:

Osnutke posameznih analiz naj pripravljajo majhne skupine.
UdeleZzencemjetrebajasnorazlozitipomenvsakega okencav SWOT-analizi.

Pri vsakem podrodju naj moderator postavi dodatna vprasanja ali v primeru svoje
prisotnosti v manjsi skupinile-to sproti spodbuja s podvprasaniji.

Izhajajmo iz posamicnih analiz, ki smo jih v organizaciji Ze naredili (npr. analiza odnosov
zjavnostmi, analiza dela pisarne...).

PRIPRAVA
SWOT - ANALIZE




RECIKLAZA
SWOT - ANALIZA

Zaizdelavo zunanje analize stanja pa je bolj kot SWOT-analiza primerna PEST-analiza.

PEST-analiza je sinonim za politi¢cno, ekonomsko, socialno in
tehnolosko analizo (angl.: political, economic, social,
technological; vendar se ¢rke P, E, S in T ujemajo tudi v
slovensdini).

G LEJ
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PEST ANALIZA




Pri pripravi analize stanja se je smiselno nasloniti na vire, ki v organizaciji Ze obstajajo.
Taksni viriso lahko:

analize stanja, narejene zarazne projekte,

zunanje evalvacije,

notranje evalvacije,

porocilaStudentov s prakse,

Studije razli¢nih podrocij, kismojih delaliv okviru projektov,

analize, kismojih delali pridrugih nacrtih, npr. prinacrtu komuniciranjazjavnostmi...

KAJ JE RES -
KAJ NI?
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6.5

PREDELITEV
STRATESKIH 1ZZIVOV

EFINICUJA

Ce smo z analizo stanja ocenjevali trenutne
razmere, bomo s strateskimi izzivi presli v
nacrtovanje prihodnosti. O prihodnosti smo
sicer ze razmisljali pri sestavljanju vizije,
vendar se ti dve fazi med seboj mocno
razlikujeta. Vizija govori o kon¢ni sliki, ki jo
zelimo dosedi, in se pritem niti ne sprasSujemo
toliko, kako bomo to stanje dosegli. Strateski
izzivi pa govorijo o tem, kaj v organizaciji
moramo spremeniti, da bomo do te vizije
zares prili. Ce vizija govori o stanju, strateski
izzivi govorijo o procesu. Ce vizija govori o
situaciji, strateski izzivi govorijo o nasi
dejavnosti.

Pri dolocanju strateskih izzivov izhajamo predvsem iz SWOT-analize in vizije organizacije.
Pri tem SWOT-analiza predstavlja sedanje, vizija organizacije pa prihodnje stanje. Prav
ugotoviti, kako premostiti vrzel med tema dvema stanjema (sedanjim in prihodnjim), je
eden od kljucnih korakov strateSkega nadrtovanja in ena najvedjih dodanih vrednosti le-

tega, todale, Ce tapotencial izkoristimo.

RIMER

Eden od strateskih izzivov neke organizacije
Finan¢na, materialna in kadrovska krepitev lokalnih enot organizacije,
da postanejo pomembna opora prostovoljcem pri njihovem delu in

osebnostnirasti.

Strateskih izzivov naj ne bo prevec! Naj to ne bo neskoncen seznam poboznih zZelja. V
praksi je smiselno Stevilo strateskih izzivov nekje med 4 in 8. Toliko si jih nekako Se lahko

zapomnimo.

Do strateskih izzivov lahko pridemo na ve¢ nacinov. Omenili bomo Stiri, mozni so tudi

drugi.



Prvinacin: nekateri strateskiizzivi so ocitni

Ob pregledu SWOT-analiz bo nekaj namigov za strateske izzive postalo takoj ocitnih. Pri
tem nadinu je dobro najprej definirati podrocja strateskih izzivov (npr. znanje, dostopnost,
publiciranje ¢lankov, sodelovanje z drugimi NVO ...). Ko so podrodja definirana,
razmislimo, ali ne bi morda dveh ali vec podrocij zdruzili in tako dobili SirSe podrocje. Na
podlagitegalahko definiramo strateskeizzive, obi¢ajno za vsako podrocje po enega.

Za preverjanje oz. nadgradnjo strateskih izzivov lahko uporabimo dolocena vprasanja, kot
so:

« Alibodo tistrateskiizzivipomagalik uresnicitvi vizije?

+ Sostrateskiizzivirealni?

+ Grezaizzive,skaterimise strinjavecinaclanov?

+ KaksSne spremembe dejansko tiizzivi prinasajo v naso organizacijo?

Na tak nacin skorajvedno dobimo vsajkaksen strateskiizziv. Ne gre se slepiti: v organizaciji
pogosto Ze brez nacrtovanja do neke mere vemo, kaj nam je storiti, da bomo uspesnejsi.
Ce so nam doslej opravljeni koraki strateskega nacrtovanja to samo potrdili in pomagali
natancneje opredeliti, toliko bolje!
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STRATESKI | Delovnilistje uporaben priopredelitvistrateskihizzivov.
1ZZIVI

Druginacin:izvizije

V viziji se obicajno zZe skrivajo izhodiS¢a za vecino strateskih izzivov. Najlazje bomo izzive iz
vizije dobili tako, da jo razdelimo na manjSe enote in se za vsako od njih vprasamo: »Kaj je v
organizaciji treba storiti, da se bo ta del vizije uresnicil?«

Tretji nacin: krizanje postavk v SWOT-analizi

Tretji med nacini, ki jih predstavljamo, je tehnika krizanja. I1zvajamo jo na postavkah v
SWOT-analizi. Tehnika krizanja spada med ustvarjalne tehnike in je variacija tehnike
prisilnih povezav, v kateri se trudimo povezati dva navidez nepovezana pojma.
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D

S tehniko kriZanja povezujemo po dve postavki z razli¢nih,
diagonalno nasprotnih segmentov SWOT-analize in iz teh
povezav skusamo ustvariti predloge za strateskeizzive.

S (prednosti) W (pomankljivosti)

O (priloznosti) T (groznje)

Slika 14: Tehnika krizanja postavk v SWOT-analizi

Ce v SWOT-analizi krizamo moéno to¢ko in groZnjo (diagonala od levo zgoraj do desno
spodaj), dobimo tiste pare, pri katerih nam nasa (notranja) mocna lastnost lahko pomaga
prebroditi (zunanjo) tezavo.

Ce krizamo $ibke tocke in priloZnosti (diagonala od levo spodaj do desno zgoraj), pa
dobimo tiste pare, pri katerih nam priloznost, ki prihaja od zunaj, lahko pomaga izboljsati
naso notranjo Sibkost.
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KRIZANJE
SWOT - ANALIZ

Krizanje SWOT-analiz je ena najuporabnejsih tehnik na poti do strateskihizzivov.

Tretji nacin: rangiranje postavk v SWOT-analizi
Tanadin nam sam zase Se ne da dokon¢nih rezultatov (strateskih izzivov), lahko pa nam pri

tem pomaga. Pri tem nacinu gre preprosto za to, da tisto, kar smo zapisali v posamezno
polje SWOT-analize, razvrstimo po pomembnosti. Pri vsaki SWOT-analizi si ogledamo
najprejmocne tocke (S)injih razvrstimo po pomembnosti od najpomembnejse do najmanj
pomembne. Nato si ogledamo Sibke tocke in jih prav tako razvrstimo. Isto naredimo s
priloznostmiin z groznjami.

Ta nacin dobi pravi obraz pri delu v velikih skupinah, kjer lahko za razvr$c¢anje postavk po
pomembnostiuporabimo kar glasovanje s tockovanjem.

TOCKOVANJE
POSTAVK V
SWOT - ANALIZI
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ZBIRNIK REZULTATOV
RANGIRANJA

Delovnilistje uporabenzamoderatorja, ko zbirarezultate.

Z vsemi predstavljenimi kreativnimi tehnikami obicajno dobimo ve¢ kandidatov za
strateske izzive, kot jih potrebujemo. Naloga v zadnjem delu te faze pa je, da iz mnozice
idej oz. kandidatov izlus¢imo prave. Pravi izziv je tisti, ki ubije ve¢ muh na en mah. Tak3en, s
pomocjo katerega v eni sami potezi odgovorimo na vec potreb, ki smo jih zaznali v analizi
stanja.

Ne pozabimo: strateski izzivi so klju¢ne poteze, s pomocjo katerih bomo organizacijo
premaknili proti viziji. Strateski izzivi so velike zgodbe. V njih ni prostora za podrobnosti.
Ucinkovito morajo odgovoriti naklju¢neizzive organizacije in okolja, v kateremta deluje.

Zakonec Se nekajnapotkov pri dolo¢anju strateskihizzivov.

Faza dolocanja strateskih izzivov je med koraki strateSkega nacrtovanja zelo pomembna,
ker se prav v tem koraku postavlja temeljna politika oz. usmeritev organizacije za
prihodnje Casovno obdobje. Zato je smiselno tej fazi posvetiti veliko pozornosti,
predhodno pripraviti dobre analize posameznih podrocij, strateSke izzive pa dobro
premislitiin preveritiz razli¢nih vidikov.

S strateskimiizzivi postavljamo politiko nase organizacije v prihodnje.

Pozornibodimo na dejstvo, daje v tej fazi trebaizbirati! Nikoli pane moremoizbrativsega.
Odlociti se bo treba, ali bomo vec ¢asa namenili u¢inkovitosti pisarne ali bomo skrbeli, da



bo pisarna prijazna do tistih, ki bodo prisli na obisk. Odlociti se bo treba, ali Zelimo povecati
delez prostovoljstva ali povecati profesionalnost nasih programov. Oboje skupaj obicajno
negre.

Preverljivost strateskih izzivov. Ni treba, da so strateski izzivi preverljivi. Pri postavljanju
strateskih izzivov gre namrec za postavljanje smernic oz. prioritet delovanja. Preverljivost
bomo dosegliv kasnejsih fazah, ko bomo postavljali cilje oz. kazalnike.
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PREDELITEV Pojem strategije je tako 3irok in neoprijemljiv, dagaje
6.6 STRATEGL tezko definirati. Vseeno poskusimo.

I
DEFINICIJA

Vecina najbrz besedo 'strategija’ alisorodno besedo 'taktika' poznaiz Sporta. Prav od tam
vemo, da lahko tudi Sibkejsi tekmec ali mostvo z dobro strategijo premaga mocnejsega.
Podobno velja pri strateSkem nadrtovanju. Z dobro strategijo lahko prihranimo
marsikatero sredstvo pa tudi ¢as. Prav zato je tudi opredelitev strategij eden od klju¢nih
korakov strateSkega nacrtovanja. V tem koraku namre¢ prehajamo z vprasanja “Kaj
Zelimo dosedi?” navprasanje “Kako bomo to dosegli?”.

Strategija je nacin oz. taktika, preko katere uresniCujemo
stratesSkeizzive.

Vsak strateski izziv lahko doseZemo na vec nacinov, z vec strategijami. Prvi nacin, ki nam
pade na pamet, pogosto ni najboljsi, saj smo ta nacin gotovo Ze kdaj poskusili. Ce smo neko
smernico prepoznali kot strateskiizziv, dosedanja reSitev gotovo ni bila najboljsa, e ne, je
tam po vsejverjetnostine bibilo.

Prva strategija, ki nam pade na pamet, ponavadi ni najboljsa, saj smo z njo gotovo ze kdaj
poskusili.

Dobro strategijo spoznamo po tem, da z njo na preprost nacin
dosezemo vec zelo razli¢nih ciljev hkrati. Primer je resnicenin prihaja iz
nevladne organizacije, kise ukvarjazizobrazevanjem.

Cilji:

* Pridobitireference kot organizacija.

« Promovirati posameznike, ki delajo za organizacijo (zunanji
sodelavci).

* Povecatiprihodke od prodajeizdelkovinstoritev.

 Dvigovatistrokovnost.

* Prispevatik strokovnosti podro¢ja.




Strategija:

Odpreti novo knjizno zbirko, v kateri bodo avtorji (zunanji sodelavci)
objavljali svoja dela. S tem bomo pridobili reference kot organizacija,
avtorji se bodo promovirali preko knjizic, te bomo prodajali in
povecevali prihodke, hkrati pa bomo dali Se svoj prispevek k
strokovnosti podro¢ja, s katerim se ukvarjamo.

Pri opredelitvi strategij je zelo pomembno analizirati razpoloZljiva sredstva, ki jih imamo.
Pritem nam lahko pomagajo spodnja vprasanja:

« Kdovsebilahko prispeval k uresniditvi tega strateskegaizziva?

+ Kajvsebilahko posameznisubjektik uresnicitvi prispevali?

+ Kaj, kar posamezni subjekti Ze delajo, lahko prispeva k uresniditvi tega strateSkega
izziva?

+ Kako bimorali preureditinaso organizacijo, da bistrateske izzive lazje uresnicevali?

+ Katero strategijo ubrati, da bo najbolj v skladu s poslanstvom in z vrednotami nase
organizacije?

Za vsak strateski izziv zapiSimo ve¢ moznih strategij in vse subjekte, ki bi lahko k
uresnicevanju dolocenega strateskegaizziva prispevali.

RIMER

Strateskiizziv: Krepitev lokalnih enot v oddaljenih regijah.

Ta izziv lahko dosegamo na razlicne nacine. Nekateri med njimi so:
razpis internih projektov, izobrazevanje, usposabljanje za &rpanje
sredstev in drugi. Najboljsa bo najbrz strategija, ki bo sestavljenaiz vec
nastetih, hkratipabonova, inovativna, povsem nasa.

Pri tem lahko uporabimo metodo matrike, Se eno ustvarjalno tehniko, ki povezuje
strateSkeizzive s podrogjidela v organizaciji.
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V zgornjo vrstico matrike enega za drugim vpiSemo vse strateske
izzive. V levi stolpec matrike pa enega za drugim vpiSemo vsa
podrodja dela v organizaciji ali imena vseh odgovornih za ta
podrodja. Kjer se v matriki krizata dolocen strateski izziv in
doloceno podrocje dela, vpiSemo, kaj bi se na tem podrocju dalo
storitiza ta strateskiizziv.
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MATRIKA:
STRATESKI 1ZZIVI -
PODROCJA



6.7

PREDELITEV Ko opredelimo strategije, je cas, da si postavimo tudi
konkretnejse cilje oz. kazalnike, na podlagi katerih
CILJEV : e o .
bomo vedeli, da se strateski nacrt uresnicuje. Obstaja
dilema, ali je bolje cilje definirati Ze pred strategijami
ali ne. Bralcem to dilemo prepus¢amo v lastno
presojo. Odvisna je od vprasanja: ali cilji bolj
definirajo strategije ali strategije bolj definirajo cilje?

Cilji natan¢no dolocijo rezultate, ki smo si jih zadali v strateskih izzivih. 1zraZajo naj tako
koli¢ino (koliko) kot tudi kakovost (kako dobro). Za vsak strateski izziv definirajmo enega
ali vec ciljev. Namesto besede cilj je pri strateSkem nacrtovanju smiselno uporabljati tudi
pojem kazalnik. Razlika med tema dvema besedama ni velika, v osnovi pa je kazalnik tista
opredelitev nekekoli¢ine, kikaze, alije bil ciljdosezen aline.

RIMER

Cilj:200 prostovoljcev se bo udelezilo temeljnega usposabljanja.
Kazalnik: 200 oseb, podpisanih na listah prisotnosti za temeljna
usposabljanja prostovoljcev.

Beseda cilj je nekoliko bolj usmerjena v naso dejavnost (npr. kdaj bom kon¢no dosegel ta
cili?), beseda kazalnik pa bolj nakazuje rezultat nekega splosnega gibanja, nekega
splosnega trenda, ki ni tako odvisen od nase dejavnosti. Pri strateSkem nacrtovanju gre za
nacrtovanje velike mnozice dejavnosti, in zato pogosto ne vemo natanko, katera
dejavnost je pripomogla k doloCenemu rezultatu in katera ne. Poleg tega pogosto
govorimo o dejavnikih (rast clanstva, Stevilo projektov ...), ki resni¢no niso neposreden
rezultat nasih dejavnosti, ampak nekega sploSnega gibanja v organizaciji. Zato pri
strateSkem nadrtovanju lahko govorimo tako o ciljih kot o kazalnikih.

Znacilnosti ciljev

Za vecino bralcev je opis znadilnosti ciljev, ki jih poznamo predvsem iz teorije projektnega
dela, najbrz odvecd. Kljub temu jih na hitro ponovimo. Za cilje pravimo, da morajo biti
pametni, se praviSMART. SMART je sklop prvih ¢rk petih besed, ki v angles¢ini pomenijo:

» S=Specific-natancen,

*  M=Measurable —merljiv,

* A=Achievable-dosegljiv,

+ R=Relevant-relevanten,vskladuznameni,
« T=Timebounded-asovno omejen.
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V nekateri literaturi je namesto pojma 'relevant' pri ¢rki R omenjen tudi pojem 'realistic’
(realen). Vendar je velik del pojma 'realen' zajet Ze v pojmu 'dosegljiv' pod ¢rko A.
'Skladnost z nameni', ki drugace ne bi bila omenjena, pa v kratico SMART dodaja novo
dimenzijo.

RIMER

SMART cilj: “Do leta 2010 bo imela nasa organizacija 300 ¢lanov, kibodo
placali¢lanarino.”
Cilj, ki nikakor ni SMART: “Stevilo ¢lanov se bo povecalo”.

G.

DELOVNI

LIST 1

Kot navdih pri postavljanju ciljev lahko uporabimo merila uspesSnosti, NOTRANJA
navedenav delovnemlistu1. MERILA
USPESNOSTI

V teoriji lo€¢imo vec razli¢nih vrst ciljev in kazalnikov. Eno od delitev vidimo spodaj. Ta
delitev namlahko pomaga, saj preprecuje, da bisi zastavili prevec kazalnikov istega tipa.
Obrazlozitev

Vrsta kazalnika Primer na podrodju strateskih

ciljev

ucinkovitosti

virov.
Ali se sredstva (denar, ¢as, ure
prostovoljcev ...) porabljajo na

najboljsi moZen nacin? Kaksno je
razmerje med vloZenimi sredstvi

in rezultati?

Kazalniki Merijo izvedene dejavnosti. V naslednijih treh letih bo

uspesnosti Smo naredili, kar smo rekli, da izvedenih 10 30-urnih
bomo? Kaksne so posledice nasih | usposabljanj, ki se jih bo
dejavnosti? Opis dejavnosti in udeleZilo 250 udelezencev.
njihovega ucinka.

Kazalniki Merijo ucinkovitost pri porabi Na slovenskih razpisih bomo

pridobili na leto vsaj 8.000 €
na zaposlenega.

Kazalniki ucinka

Ima nase delo $irsi druzbeni
ucinek? Kaksen je? Pozitiven ali
negativen?

V treh letih v lokalnem okolju
po nasem posredovanju ne bo
ve¢ ¢rnih odlagalis¢
odpadkov.




Kazalniki
skladnosti
(relevantnosti)

Merijo usklajenost nasega
delovanja s potrebami okolja.
Kaksna je povezava med
potrebami in nasim delovanjem?

85 % uporabnikov, ki bodo
prisli na naso info tocko, bo
dobilo informacijo, ki jo bo
iskalo.

Kazalniki obsega

Merijo ciljne skupine.

So v nacrt ali dejavnost zajete vse
ciline skupine (znotraj in zunaj
organizacije), ki imajo potrebo
po njegovih rezultatih? Koliko in
katere skupine so zajete?

Srecanja za prostovoljce bodo
potekala na lokalni, nacionalni
in mednarodni ravni.

Kazalniki Merijo uporabnost rezultatov za | 20 % ob¢anov se bov

uporabe uporabnike. prihodnjem letu udelezilo vsaj
Koliko bodo uporabniki koristili enega predavanja v
dejavnostiin rezultate organizaciji drustva.
dejavnosti?

Kazalniki Merijo obdobje po kon¢anem Po izteku nacrtovalnega

nadaljevanja

nacrtu.
Katere dejavnosti se bodo
nadaljevale po prenehanju

veljavnosti nacrta?

obdobja bo festival postal
tradicionalen.

Strateski izziv: ’Finan¢na, materialna in kadrovska krepitev lokalnih
enot organizacije, da postanejo pomembna opora prostovoljcem pri
njihovem deluin osebnostnirasti.”

Strategije: BoljSa komunikacija z lokalnimi enotami, organizirati
delavnice o pridobivanju sredstev za lokalne enote, promovirati
osebnostno rast v organizaciji.

Kazalniki:
V treh letih uvedemo komunikacijo z lokalnimi enotami preko spleta, ki
jouporabljavsaj60%enot.
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P RIPRAVA NACRTA
6.8 DEJAVNOSTI

Nacrt dejavnosti je Se zadnja, najkonkretnejsa, faza strateSkega nacrtovanja pred samo
izvedbo.

V nadrtu dejavnosti na podlagi strategij dolocimo, katere dejavnosti moramo opraviti, da
bo posamezen strateskiizziv (oz. pripadajoc kazalnik) dosezen. Dacilje laZje dosezemo, jih
ponavadi razstavimo v vec korakov, ki jim pripiSemo posamezne dejavnosti. Za vsako
dejavnost zapisemo:

+ Kaj? Kaj je treba storiti, da bomo dosegli cilj> Dejavnosti naj bodo jasno opisane in
nastete v casovnemvrstnemredu.

+ Kdaj? Datum zacetkain datum zakljucka za vsako dejavnost najbostajasno postavljena.
NajlaZje je roke dolocati od zadaj. Za¢nemo z datumom zaklju¢ka zadnje fazein glede na
to dolo¢amovse predhodne faze.

* Kdo? Oseba ali skupina, ki je odgovorna za posamezno nalogo. Ni nujno, da ta skupina
nalogo tudizaresizvede, poskrbipa,daboizvedena.

« S ¢im? Katera sredstva bomo za to potrebovali? Koliko financ, katere materiale,
prostore, opremo?

G.
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NACRT | Delovnilistizpolnjujemo zavsak strate3kiizziv posebe;j.
DEJAVNOSTI

Ko dejavnosti, ki smo sijih zadali, spravimo v takSno tabelo, je treba biti pozoren Se na dve
stvari. Nakontrolo skladnostiin namedsebojno koordinacijo dejavnosti.

Preverjanje skladnosti

Pri preverjanju skladnosti preverimo, ali so dejavnosti usklajene s predhodnimi koraki
strateskeganacrta.

Zastavimo sivprasanja:

* H kateremu strateSkemu izzivu spada ta dejavnost? Ali morda lahko pripomore k

uresnicitvived strateskihizzivov?
+ Ali dejavnost vodi k doseganju kazalnikov, ki smo si jih zadali? Kateri kazalnik se ne bi
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uresnicil, Ce te dejavnostine biizvedli?
* Kje se opisana dejavnost zrcali v strategiji, ki smo jo dolodili? Bi bila strategija Se vedno
ista, Cete dejavnostinebibilo?

Medsebojno usklajevanje dejavnosti

Preglejmo posamezne dejavnosti. Kaksna je njihova medsebojna odvisnost? Ali katera
dejavnost predstavlja predpogoj za katero drugo? Ali se lahko oz. ali se morata dve
dejavnostiizvajatiistocasno?

Dejavnosti razvrstite tako, da bodo med seboj skladne. Pri tem si lahko pomagate z
Ganttovim diagramom - grafom dejavnosti in njihovih medsebojnih odvisnosti, katerega
primer vidimo na spodniji sliki.

Dejavnost 1

Dejavnost 5

Dejavnost 3

Dejavnost 2

Dejavnost 4

Slika15: Ganttov diagram



HITRI
ZMENKI

Ce smo uspeno prebrodili tudi korak priprave naérta dejavnosti, smo najbrz proces
priprave strateSkega nacrta nase organizacije pripeljali do konca. Zdaj se lahko vse skupaj
zacne!
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ZVAJANJE IN VREDNOTENJE
7 STRATESKEGA NACRTA

71 I ZVAJANJE

Da strateski nacrt ne bo le kos papirja, moramo biti pozorni Ze pri
pripravi na nacrtovanje. Tako smo v prejsnjih poglavjih omenili,
kako pomembno je, da v nacrtovanje vklju¢imo ljudi, ki bodo
odgovorni za izvedbo nadrta, da je nacrt zastavljen realno in da
naslavljapomembne izzive organizacije ter okolja.

Tudi ¢e smo nacrtovali dobro, pa gre lahko v fazi izvedbe Se
marsikaj narobe. Priporocila za izvajanje strateskega nacrta,
predstavljenavtem podpoglavju, se nanasajo nata podrogja:

* prevzemodgovornosti,

+ komuniciranje nacrta z razli¢nimi ciljnimi skupinami,
 organizacijskastruktura,

- finance,

» sprotnovrednotenjeinpopravljanje nacrta.

Vsaka oseba, ki je odgovorna za izvajanje dela strateSkega nacrta,
najve, zakatere konkretne dejavnostije odgovorna.

Ni nujno, da so se vsi, ki so za izvajanje strateSkega nacrta
odgovorni, tudi zares vkljucili v nacrtovanje. Morebiti jih to ni
zanimalo ali takrat Se niso bili na poloZaju odgovornih ali pa pri
nacrtovanju niso bili prisotni iz logisticnih razlogov (velikost
skupine...). Pritaksnih osebahje treba e posebej poskrbeti, da so
seznanjene s svojim delom nalog kot tudi z vizijo in s strateskimi
izzivi, ki stojijo za njimi.
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Dva pomembna ¢lana sta odgovorno funkcijo zaradi menjave kadrov
(prostovoljstvo) prevzela Sele, ko je bil strateski nacrt Ze izdelan.
Deklarativno sta nacrt poznala, vendar nista bila udelezena v procesu
vseh razprav, ki so bile del nacrtovanja. Od njiju se je pri¢akovalo, da
bosta delovala v skladu z nac¢rtom, vendar se je Sele po konfliktni
razpravi nekaj mesecev kasneje izkazalo, da nacrta v resnici nista
razumela. Ko so jima bila predstavljena tudi razmisljanja, ki so do
takSnega nacrta pripeljala, stanacrt usvojilain zdaj garazumeta.

DEJA ZA

MODERATORJA

Vsakemu ¢lanu skupine, ki je odgovorna za izvajanje
strateskega nacrta, iz skupnega nacrta dejavnosti izlusdi

njegove zadolzitve, da dobi v roke svoj lasten nacrt
dejavnosti. ZadolZitve lahko razdelis na t. i. projektne (ki
imajo fiksen zacetek in konec) in t. i. stalne, ki imajo bolj
funkcijo opisa delovnih nalog, za katere je posamezen
odgovornivedno zadolzen.




Razli¢ne ciljne skupine seznanite z deli nacrta, ki so za njih pomembni.

Pogosto je smiselno, da tudi tisti, ki niso neposredno odgovorni za izvedbo strateSkega
nacrta, vedo, kako napreduje izvajanje. To pride prav iz vec razlogov. Morda se bodo
vkljucilivizvedbo kasneje, mordaimajo kakSnoidejo zaizboljsavoitd.

Najprej se morate odlociti, katere ciljne skupine so pri komunikaciji o strateSkem nacrtu za
vas pomembne. V tabeli je nastetih nekaj taksnih, ki se pogosto pojavljajo, ob vsaki od njih
pa je naveden tudi primer, kaj bi jo utegnilo zanimati in kakSen je primeren nadin
obvescanjate ciljne skupine.

Primeren nacin obvescanja
Mesecna posta, srecanja

Ciljna skupina
Vodje lokalnih enot

Kaj bi jo utegnilo zanimati?
Kaksno podporo jim bo

organizacija nudila?

vodij ...

Nadzorni svet, svet
zavoda...

Ali je izvedba SN potekala
ucinkovito?

Njihove seje, elektronska
posta.

Podporni ¢lani
organizacije

Za katere prioritete bomo v
organizaciji porabili denar,
ki so ga darovali?

Zanimivo predstavljeno
letno porocilo, piknik za
podporne ¢lane.

Neclani, ki

Predstavitev novosti v

Kaj je novega, na kaksen

prejemajo nase nadin se razvijamo? organizaciji preko obvestil.
informacije
Delegati na
skupsdini ...
Novi ¢lani

Napredek pri izvedbi
strateSkega nacrta.

S ¢im se sploh ukvarja
vodstvo drustva?
Aktualno stanje v
organizaciji in smernice
razvoja.

Porocila za delegate.

Promocijsko gradivo,
casopis organizacije.
V obliki priporocil za

usposabljanja.

Trenerji, vodje
izobrazevanj

Pri identifikaciji ciljnih skupin bodite pozorni tako na skupine znotraj kot zunaj
organizacije.

Strukturo organizacije prilagodite tako, dabo podpiralaizvajanje strateskega nacrta.
Vsaka organizacija ima doloceno organizacijsko strukturo, ki ji omogoca opravljati njene
naloge. Ce je organizacija u¢inkovita, je njena struktura prilagojena nalogam. Pravimo, da
strukturate naloge podpira.
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Dobra organizacijska struktura zadosca trem pogojem. Biti mora:

« preprosta(alijobodoljudje razumeli?),
 smiselna(aliboizpolnjevalanasecilje?)in
« funkcionalna(alibo delovala?).

Ko se prioritete in naloge organizacije spremenijo, se mora temu prilagajati tudi struktura.
Ce struktura skozi dalj$e obdobje ostaja enaka, s¢asoma postane pravo nasprotje dobri,
sajizgubivse trizgornje lastnosti. Struktura tako postane:

« prekompleksna (Ce za vsako novo nalogo ustanovimo novo skupino, je teh skupin in
povezav prevec),

+ nesmiselna (obstajajo dolocene skupine, ki postanejo same sebi namen, saj nimajo vec
pravih nalog),

+ nefunkcionalna(zato tastrukturatudine bo delovala).

Ko se spremenijo prioritete organizacije, se moras tem delno spremeniti tudi struktura.

Potrebno je, da se strateSko nacrtovanje ne konca prinalogah, ampak da za seboj potegne
tudi strukturne spremembe. V praksi to pomeni, da je treba prerazporediti kaksno stalno
nalogo, ustanoviti kakSno novo ekipo, zdruziti dve ekipi ali eno razdeliti na ve¢ delov,
spremeniti komunikacijo med posameznimiekipami, nacine porocanjaipd.

V neki zvezi druStev so se v okviru strateskega nacrtovanja odlocili, da
se bo izobrazevanje odslej vodilo na nacionalnem nivoju, ne vec na
regionalnem, kot je bila to praksa do zdaj. Za to spremembo so se
odlodili zaradi zmanjsanja Stevila ljudi, potrebnih za izvedbo,
izboljSanja kakovosti izobrazevanj in zaradi spremenjene kulture
okolja(razdalje so zizboljSanjeminfrastrukture postale manjse).




Doslejjeimela vsaka obmocna enota zveze svojizobrazevalni odborin
svoje izobrazevalce. Zdaj bo treba ekipe zdruziti, delo racionalizirati,
hkrati pa zagotoviti, da se nobeno obmodje zaradi izgube dolocene
samostojnostine bo pocutilo prikrajsano.

Kako spremeniti organizacijsko strukturo, dabomo to dosegli?

Prenesite konkretne naloge iz nac¢rta dejavnosti v opise delovnih mest posameznih
odgovornih v organizaciji.

Del nalog strateSkega nacrta je takSnega tipa, da ni dovolj, da jih opravimo enkrat, ampak
jih je treba opravljati stalno. To najlaZzje zagotovite prav s spremembo strukture. Ko
ustanovite novo stalno ekipo, ste lahko ob predpostavki, da bo delovala, prepricani, da
boste taciljtudidosegli.

Vendar za vsako stalno nalogo strukture ne spreminjamo. Se idealnej3a pot je, ¢e lahko
spremembo nalog vklju¢imo kar v delovne naloge Ze obstojece strukture. Takrat je treba
spremeniti opise delovnih nalog posameznih delovnih mest.

Organizacija v procesu strateSkega nadrtovanja ugotovi, da bi se
morala za dosego svoje vizije bolj nacrtno ukvarjati s komunikacijo s
podobnimi (sorodnimi) nevladnimi organizacijami.

VizvrSilnem organu Ze obstaja oseba, zadolZzena za stike z javnostmi, ki
pa doslej te naloge ni imela jasno opredeljene med svojimi delovnimi
nalogami. V primeru, da to delovho mesto ni preobremenjeno, je
reSitev, ko spremenimo delovne naloge tega mesta, boljsa, kot da bi
imeli vizvrSilnem organu osebo, zadolZzeno posebej za to podrodje, saj
bi bilizvrSilni organ v tem primeru vedji, in zato manj timski.

Dolocite odgovornega, kibo zadolZen zakoordinacijo izvedbe strateskega nacrta.

Koordinatorja je smiselno dolociti Ze pred zacetkom nacdrtovanja. A Ce tega niste storili, je
v zacetku izvedbe skrajni ¢as za to. Ni nujno, da je za izvajanje strateSkega nadrta
odgovoren vodja organizacije, Ceprav je on tisti, ki mora s svojo osebnostjo, nastopi, vizijo
invodenjem strateskinacrt poosebljati.
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eves

funkcionarjiv organizaciji. Naloge te osebe so predvsem:

+ spodbujatiodgovorne,dav predvidenih casovnihrokihizvajajo svoje naloge,

+ vrsiti koordinacijo med razli¢nimi nalogami strateskega nacrta, ki jih izvajajo razlicne
skupine,

+ spodbujati komunikacijo o strateskem nacrtu in njegovem izvajanju tudi med drugimi
¢laniorganizacije,

+ skrbetizarednoinsprotno vrednotenjein popravljanje strateSkeganacrta.

Te naloge lahko porazdelimo tudi med vec¢ ljudi, vendar jih najbrz ni smiselno prevec
drobiti.

V vodstvih organizacij pogosto najdemo dve znadilni vlogi: vodjo in
vizionarja. Ti dve vlogi lahko, ¢e smo pozorni, sre¢amo v razli¢nih
podjetjih, politi¢nih strankah, pa tudi nevladnih organizacijah. Ce so
vodje tisti, ki organizacijo drzijo skupaj, so vizionarji pogosto tisti, ki
zivijo v nekoliko svojem svetu in v vlogi vodij, znacajsko gledano, niso
najboljsi (tako kot vodje vcasih niso dobri vizionarji). Tak$na delitev
vlog ustreza tudi timskima vlogama vodije ininovatorja (po Belbinu).

V takSnem primeru lahko vizionar od vodje prevzame odgovornost za
izvajanje strateSkega nadrta, saj je morda manj obremenjen, hkrati pa
bo znal ekipo z vizijo bolje motivirati kot vodja.

Nalogeiz strateSkeganacrtanajbodo podprte zletnim finan¢nim nacrtom organizacije.
Nekatere organizacije letni financni nacrt pogosto sestavljajo po nacelu spremenimo, kar
nam lani ni bilo vsec. To je najhitrejSa pot za sestavo nacrta, ki pa ima kar nekaj slabosti.
Skoziveclet lahko opazamo, da se na dolocenihresorjih racionalno potrosivec denarja, na
drugih padenar ostaja.

Finan¢ni naért je ogledalo tega, kar bo organizacija v prihodnjem letu pocela. Ce je to
ogledalo zelo podobno prejsnjim letom, bo najbrz tudi program delovanja organizacije
podoben njenemu delovaniju v prejsnjih letih. Zato s starim na¢rtom do vecjih strateskih
sprememb v organizacijine bo prislo.



Ce se prioritete strateskega naérta ne odrazajo v finanénem naértu, najbrz ne bodo
realizirane.

Priporo¢am nadin priprave finan¢nega nacrta po prioritetah. Najvedje prioritete je
smiselno najprej vkljuciti v financni nacrt, druge, manj pomembne naloge, pa kasneje.
Zaradi teh prioritet Cesa, kar ste Ze vrsto let poceli, ne boste mogli izvesti. Vendar se je v
takSnem primeru smiselno vprasati: »Zakaj smo izbrali prav to prioriteto? Zakaj je toliko
pomembnejsa od tistega, kar smo poceli Ze vrsto let?« Ce na ti vpradanji ne znate
zadovoljivo odgovoriti, je najbrz nekajnarobe s strateskim nacrtom.

Vredno delo organizacije vnesite ¢as zaredna vrednotenja strateskega nacrta.

Najbolj priporodljivo je, da vrednotenja strateSkega nacrta izvajate enkrat ali veckrat na
leto, denimo od enkrat na 3 mesece do enkrat naleto. Vnaprej naj se ve, kdo je odgovoren
zato, dabo do vrednotenjanacrtares prislo.V vrednotenje je morda smiselno vkljuditi tudi
razlicne druge ciljne skupine. Ve o tem braleclahko prebere v nadaljevanju tega poglavja.

Napodlagi evalvacije nacrt tudi sproti popravljajte.
Strateskinacrt je Ziv dokument. Ker se okolje spreminja in ker stvari nikoli niso popolnoma

taksne, kot smo jih predvidevali, je treba nacrt sproti popravljati. Tudi vec o tej tockibralec
lahko prebere v nadaljevanju.
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72 VREDNOTENJE

Vrednotenje strateSkega nacrtalahko razdelimo na sprotnoin zaklju¢no.

EFINICUJI

Sprotnoin zaklju¢no vrednotenje stanaceloma zelo podobni. Najvedjirazlikistav tem, da:

* je sprotno vrednotenje usmerjeno tudi v nadaljnje izvajanje strateskega nacrta,
zaklju¢no pane,
 jezaklju¢novrednotenje obicajno boljpoglobljeno od sprotnega.

Vrednotenje bo kakovostnejSe, ¢e boste poznali njegov namen oz. e boste vedeli, kaj
zelite znjimizvedeti. Tuje nekajmoznosti:

* VkolikSnimerise aktivnostiizvajajo po casovnem nacrtu?

« Katere aktivnosti prehitevajo, katere najbolj zaostajajo?

+ Vkoliksni meri izpolnjujemo cilje, ki smo si jih zastavili? V kolikSni meri kazalniki kazejo
uspesnost?

« Ce kazalniki ne kaZejo uspe$nosti — je to predvsem posledica okolja ali nase
neaktivnosti?

- Ce gre predvsem za posledico dejavnikov okolja - katerih nevarnosti nismo dobro
predvidevaliv analizistanja?

- Ce gre predvsem za na3o neaktivnost ali neucinkovitost - katerih nasih Sibkih to¢k
nismo dovoljpredvidevaliv analizi stanja?

+ VkolikSnimeris strateskim nacrtom odgovarjamo na zapisane strateskeizzive?

* VkolikSnimerise uresniCuje zapisana vizija?

+ Kaksnojevzdusje pridelunapodrodjustrateSkega nacrta?

+ VkolikSnimerije ucinkovit tim/skupina, kiizvaja strateskinacrt?
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VREDNOTENUJE | Delovni list lahko uporabljamo tako, da ga odgovorni za posamezna

STRATE§|SEGA podro¢ja izpolnijo sami, pred vrednotenjem, da se tako na vrednotenje
NACRTA | pripravijo.

Vrednotenjeje lahko kvalitativno ali kvantitativno.

Kvantitativno vrednotenje je izraZzeno s Stevilkami in je
primerno za vrednotenje vseh delov nacdrta, ki so merljivi. To so
predvsem ciljiin kazalnikiter opravljene naloge.

Kvalitativno vrednotenje, ki je izrazeno z besedami, pa je Se
posebej primerno za vrednotenje tistih delov strateskega
nacrta, ki niso preverljivi. Pri tem izstopajo poslanstvo, vizija,

strateski izzivi in dejavniki, vezani na ljudi (npr. pocutje ob
izvajanju strateskeganadrta).

V proces je treba vkljuditi tako kvalitativno kot kvantitativho vrednotenje, saj ima vsako
svoje nenadomestljive prednostipred drugim.

Sprotno vrednotenje strateSkega nacrta je pogosto usmerjeno v opravljanje nalog.
Razprava in vrednotenje opravljenih nalog sta sicer najbrz res najpomembnejsi vprasaniji
sprotnega vrednotenja, Skoda pa je, da pogosto v Casovni stiski zmanjka c¢asa za
poglabljanje teh vprasanj in za odgovarjanje na vprasanja, ali nas te naloge vodijo k
zadrtanivizijiin strateskimizzivomaline.
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VREDNOTENJE | Delovni list lahko uporabimo kot vprasanja za individualno delo ali
NALOG | skupinskorazpravo.

Zaklju¢no vrednotenje lahkoizvajamo kot samostojno dejavnost aliv okviru analize stanja,
kijo pripravljamo za strateskinacrt v naslednjem ¢asovnem obdobiju.

Ce ga izvajamo kot samostojno dejavnost, je to hkrati tudi priloznost za 3ir$o razpravo o
stanju v organizaciji. Morda lahko k vrednotenju povabimo vec ljudi, tudi tistih, ki v
nacrtovanje niso bili neposredno vpleteni, in na ta nacin izkoristimo prednosti pogleda od
zunaj.Vtem primeruje primerno vrednotenje organizirati po delovnih skupinah.




DEJA ZA
MODERATORJA

Namen: Metoda za zaklju¢no vrednotenje strateskega
nacrtaz vecjim Stevilom ljudi.

SteviloudeleZencev: nad 20 udeleZencev
Trajanje: 2 uri

Opis: Metoda baze je sinonim za manjSe skupine, ki se
pomikajo od tocke do toc¢ke (npr. od mize do mize) in na
vsakitockiopravijo doloc¢eno nalogo.

Zavrednotenje strateSkega nacrta metodo uporabimo tako,
da udelezence najprej razdelimo v skupine po 3-5 ljudi. Po
prostoru razporedimo vprasanja, na katera bi radi dobili
odgovore (vprasanja za vrednotenje), in skupine pozo-
vemo, da se vsaka prestavi k enemu vprasanju. Vprasanj je
lahko vec kot skupin, nikakor pajih ne sme bitimanj.

Skupinam damo 10-15 minut, da na vprasanje odgovorijo in
odgovor zapisejo na plakat. Nato skupine zamenjajo svoje
poloZaje (gredo vsaka k naslednjemu vprasanju, tako da
krozijo)in postopek se ponovi.

Vsaka skupinaima zapisnikarja, ki piSe na plakat. Ta gre lahko
vsaki¢ naprej s skupino ali pa ostane na bazi in tam pocaka
naslednjo skupino. V primeru, da zapisnikar ostane na tocki,
na zacetku novega casovnega intervala skupini na kratko
povzame delo prej$njih skupin. Ce stacionarnih
zapisnikarjev ni, mora skupina delo prejSnjih skupin s
plakatov razbratisama.

Prednost metode baze pred obicajnim skupinskim delom je
predvsem, da se poleg tega, da gre za mocno skupinsko
delo, hkrati preko plakatov ustvarja tudi povezava med
skupinami. Poleg tega je metoda zaradi prehodov in
pricakovanja, ki ga ustvari novo vprasanje, tudi bolj
dinamicna od navadnega skupinskega dela.
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AKLJUCEK

Stratesko nacrtovanje je pot na goro. Zan;j si je treba
vzeti Cas. Predstavlja dolocen napor. Izid je negotov.
Na poti nas lahko preseneti kakSna vremenska
posebnost.

A z vrha se obicajno vidi vec kot iz doline. Klju¢en za
razvoj nevladnih organizacij je pogled dale¢ naprej.
Pogled, ki nikoli ni povsem jasen, a vzbuja obcutek
pripravljenosti, stremljenjak odli¢nosti, smisla.

Ko gledamo dalec naprej, se obi¢ajno zavedamo tudi
mnogih dejavnikov tveganja. Sprememb, ki bodo
gotovo prisle —in to nepricakovano. Vendar pomirja,
da smo videli tisto to¢ko v prihodnosti, da si tja zares
zelimo in da se bomo po svojih najboljSih moceh
trudili, da bomo v njeno bliZino tudi prisli. Cisto vse pa
zal, alipanasreco, nivnasihrokah.
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