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UVOD

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 mnogo bolj masivnega Filistejca Goljata,
bi v slovenski literaturi lahko nasli primero v boju med Krpanom in Brdavsom.

Obema zgodbama je skupno to, da vedno zmaga, Ce se izrazimo po Sportno, izraziti nefavorit. In se
to, da zmaga nefavorita pravzaprav ne bi bila mogoda, 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 sko-
raj ni¢. Razen, ce ...

uporabimo dobro strategijo!

Dobra strategija je tista, ki izhaja iz individualnih prednosti bojevnika. Je pot do zmage, ki jo lahko
uresni¢imo samo mi. In samo zato, ker smo prepoznali nase skrite vire in se zavedamo njihovega

unikatnega potenciala.

Pricujoci prirocnik je namenjen vodilnim kadrom v nevladnih organizacijah. Tistim, ki bi Zeleli posta-
ti moderatorji, pa tudi ostalim, ki v svojih organizacijah Cutite potencial in bi ga radi izkoristili.

Stratesko nacrtovanje je proces, ki vam bo to omogodil. Sre¢no pot!

Matej Cepin
avtor




O AVTORJU IN O ORGANIZACUI

Matej Cepin, univ. dipl. ing. racunalnistva in informatike ter doktorski student pedagogike in andr-
agogike je zaposlen na Socialni akademiji in Drustvu mladinski ceh.

Svojo pot v civilni druzbi je zacel v razli¢nih mladinskih organizacijah, ki jih Se vedno dejavno soob-
likuje kot podpredsednik Mladinskega sveta Slovenije in kot skavt.

V organizacijah, kjer deluje, nastopa kot izvajalec usposabljanj, vodja projektov, pisec knjig in pub-
likacij, svetovalec in ¢lan vodstvenih timov organizacij. Podrocja njegovega dela so: mladinsko delo,
usposabljanje odraslih, aktivno drzavljanstvo, menedzment nevladnih organizacij ter informacijska
tehnologija.

Izdal je Ze vec publikacij, med katerimi omenimo Prirocnik za trenerje mladinskih voditeljev, Prirocnik
za menedzerje v mladinskih organizacijah, Kako pametno porabiti EU sredstva, Neformalno
izobrazevanje in Nevladni kako - priro¢nik za uporabo informacijske tehnologije v nevladnih organi-
zacijah. Je tudi urednik zbirke Zepna akademija, zbirke Druzbena odgovornost in spletnega ¢asopisa
Mladinski voditel].

Zavod Center za informiranje, sodelovanje in razvoj nevladnih organizacij - CNVOS,
je bil ustanovljen z namenom krepitve nevladnih organizacij (NVO) v Sloveniji, predvsem njihovega
razvoja, povezovanja in sodelovanja. CNVOS si s svojim delovanjem prizadeva za uspesnejse izvajan-
je dejavnosti in vidnejSe uresnicevanje poslanstva NVO, ki imajo kot del civilne druZzbe zelo pomem-
bno vlogo v druZzbi. Razvijamo metode in storitve, ki omogocajo nevladnim organizacijam
uspesnejse in ucinkovito delovanje. Usmerjeni smo v informiranje in izobraZevanje. Manjsim nevlad-
nim organizacijam nudimo tehni¢no-administrativno pomoc in jim s tem pomagamo dosegati nji-
hovo poslanstvo. V slovenskem in evropskem prostoru prepoznamo potrebe in izzive nevladnega
sektorja in v partnerstvu z drugimi aktivno iS¢emo odgovore. Vec informacij: www.cnvos.si.
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1 Kako do uspesne nevladne organizacije?

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

TeZje pa je to uspesnost ubesediti. Na razli¢nih usposabljanjih o vodenju, ki se jih udelezujejo pred-
stavniki razlicnih nevladnih organizacij, si pri dolocenih vajah postavljamo organizacijske cilje. Za
udeleZence so tovrstne vaje zelo tezke. Ze pred nalogo, naj si zastavijo preverljiv projektni cilj.
Potrebno je kar nekaj razmisljanja in ponovitev vaje, da do taksnega cilja res pridemo. Se tezje je, ko
namesto o projektnih ciljih govorimo o razvojnih ciljih celotne organizacije.

V zvezi z uspesnostjo nevladne organizacije pogosto omenjamo merila, kot so Stevilo zaposlenih v
organizaciji, Stevilo projektov, ki se jih lotevamo, Stevilo ¢lanoy, visina proracuna organizacije, lahko
pa tudi kaksne bolj "mehke" parametre, kot npr. vzdusje v delovnih timih, prepoznavnost organizaci-
je, dobro pocutje ¢lanov. Vsem tem merilom bi lahko rekli notranja merila uspesnosti, saj ne
govorijo o rezultatu, ki ga ta organizacija producira navzven, ampak o organizaciji sami. Ta merila
opisujejo dogajanje v organizaciji in ne ucinka organizacije v okolju.

Notranja merila uspesnosti so za uspesnost organizacije gotovo pomembna, vendar nimajo smisla,
¢e le-ta ne da od sebe nobenega rezultata. Ce bi upostevali le notranja merila, bi bila organizacija
lahko le sama sebi namen. Po teh merilih bi bila Se vedno uspesna. Zato je najpomembnejse merilo
uspesnosti nevladne organizacije uresnicevanje njenega poslanstva. Temu lahko re¢emo zunanje
merilo uspesnosti, saj je usmerjeno v okolje. Seveda pa tega (v rezultat usmerjenega) merila ne
moremo doseci brez upostevanja ostalih, notranjih meril.

Recemo lahko, da so nekatera merila uspesSnosti usmerjena navznoter (v organizacijo) in druga
navzven (v okolje). Vodstvo organizacije si mora prizadevati dosegati uspeSnost na obeh podrodjih
hkrati. Ce ne dosega notranjih meril uspe$nosti, bo organizacija postala notranje sibka in lahko se
zgodi, da bo pocasi usahnila.

Vodstvo organizacije si mora hkrati prizadevati za notranjo in zunanjo uspesnost.
Ce ne uposteva zunanjih meril uspesnosti, torej ¢e vodstvu ni mar za okolico, lahko organizacija

postane druzbeno nekoristna, kar se dolgoroc¢no odraza tudi navznoter, npr. z nizjo financ¢no pod-
poro in manj uporabniki, ki ji zaupajo.
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Slika 1: Merila uspesnosti, usmerjena navznoter in navzven.
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Neko drustvo se navzven zdi zelo ucinkovito. Ogromno je projektov, ¢lani so vedno
prisotni, ko se kaj dogaja in ponavadi dogajanju tudi pustijo pecat. Vendar vodstvo
notranjim merilom uspesnosti ne posveca dovolj pozornosti. Ker so ¢lani prezasedeni
s svojim delom in tezko zdrzijo takSen tempo, jim primanjkuje medsebojne koordinaci-
je. Preko nekaj nerodnih situacij, v katerih se drustvo znajde, se postopoma to poman-
jkanje koordinacije zacne kazati tudi v manjsi uspesnosti navzven.

Primer

Nevladna organizacija si je s pomocjo dolgoletne tradicije scasoma za velik del svojega
programa zagotovila stalno finan¢no podporo za daljSe ¢asovno obdobje. Taksno finan-
ciranje je predvidljivo, pricakujemo ga lahko z veliko gotovostjo, manj je tudi administra-
tivnega dela, saj ni potrebno vsakic znova iskati primernih razpisov in se prijavljati nanje.
Ta organizacija je po notranjih merilih uspesnosti zelo uspesna. Zaradi stalnega vira fi-
nanciranja pa je uprava nekoliko zaspala na lovorikah. Pri izpolnjevanju svojega poslan-
stva niso vec tako inovativni in ucinkoviti, kot so bili vcasih. Navzven torej ni videti veli-
kega ucinka in v organizacijsko kulturo se scasoma priplazijo teznje nekaterih posamez-
nikov po vedjih zasluzkih za manj dela ipd. Postopno zacne zunanja neuspesnost razje-
dati tudi notranjo uspesnost.

1.1 Notranja merila uspesnosti

Obstaja veliko razli¢nih kriterijev, po katerih lahko sodimo, ali je nasa organizacija notranje uspesna.
Nekaterim organizacijam se zdijo pomembnejsi eni, drugim pa drugi kriteriji uspesnosti, odvisno od
kulture posamezne organizacije.

Q
N

Primer

Za neko skupino za samopomoc prepoznavnost njihove "blagovne znamke" najbrz ne
bo tako pomembno merilo uspesnosti kot npr. za organizacijo, ki veliko sredstev za
svoje delovanje nabere s pomocjo donacij fizi¢nih oseb.




@ Primer

\) | Nevladni organizaciji, ki se ukvarja pretezno z izobrazevanjem, je geografska razsirje-

nost njenih enot veliko bolj pomembna, kot npr. raziskovalnemu institutu.

Do razlik v mnenjih o tem, katera merila za organizacijo pomenijo uspesnost, prihaja tudi med clani
znotraj organizacije. Posamezniki smo si med seboj razli¢ni, imamo razli¢ne cilje in sposobnosti, zato
si prizadevamo za uspesnost na razli¢nih podrodjih.

Dober vodja zna te individualne razli¢nosti v organizaciji usmeriti tako, da posamezniki drug druge-
ga bogatijo, in ne da drug z drugim tekmujejo. Ko bomo kasneje govorili o strateskem nacrtovanju,
bomo prav nacrtovalni proces utemeljili kot tistega, preko katerega lahko te razlike v pojmovanju
uspesnosti izkoristimo.

V delovnem timu je smiselno definirati skupna merila uspesnosti. Vsak ¢lan tima ima kot posameznik
pri svojem delu pred ocmi le nekatera merila uspesnosti. Ostali ¢lani tima mu lahko s svojimi merili
pomagajo razsiriti obzorja, hkrati pa preko poenotenja meril tim doseZe vecjo enotnost svojega delo-
vanja. Poleg tega se lahko dolgotrajno osredotocanje le na nekatere vidike uspesnosti s¢casoma tako
mocno ukorenini v kulturo organizacije, da organizacija zacne s tem izgubljati na uspesSnosti.

V delovhnem timu je smiselno definirati skupna merila uspesnosti.

@ Primera
N Ce preve¢ vztrajamo samo na nekaterih vidikih uspesnosti, to organizaciji lahko $kodi.

B Opazovati, kaj ponujajo in na kakSen nacin delujejo sorodne nevladne organizacije
ter na podlagi tega izboljSevati svoj program, je gotovo zdravo merilo. A ¢e se temu
merilu prevec posvecamo, Ce zelimo prevec le biti boljsi od soseda, lahko to vodi v
manjso prepoznavnost, izgubo identitete in lastne inovativnosti.

B Eno od pomembnih meril uspesnosti nevladnih organizacij je velikost letnega
proracuna, od katerega je posredno odvisno, za kako velike projekte bomo lahko
prihodnje leto kandidirali. Toda ce se temu merilu zacnemo prevec posvecati, lahko
to negativno vpliva na financno ucinkovitost in s tem na dober glas organizacije kot
var¢ne in ucinkovite.

Glej delovni list 1 - Notranja merila uspesnosti
% Delovni list je primeren tako za individualno kot za skupinsko delo. Pri skupinskem delu naj

posamezniki najprej rangirajo merila, nato pa kot skupina izberejo nekaj (npr. 5-10) meril,
ki se jim zdijo pomembna. Nato se lahko nanasajo¢ na skupaj dolocena merila pogovorijo
tudi o ostalih vprasanjih delovnega lista.

1.2 Zunanja merila uspesnosti

Zaradi pregovorne Sibkosti nevladnega sektorja v Sloveniji se slovenske nevladne organizacije pogos-
to bojujejo za prezivetje. Mnoge med tistimi, ki so delno profesionalizirane, iz dneva v dan trepeta-
jo v skrbeh, e jim bo uspelo obdrzati delovna mesta, tiste, ki temeljijo na prostovoljstvu, pa se iz
istega vzroka srecCujejo s pomanjkanjem kadrov in (ne)motivacijo. Ogromno se torej ukvarjajo z
notranjimi merili uspesnosti. Na to kaZe tudi pomanjkanje razvitosti t. i. "quality managementa". Po
njegovih orodjih slovenske NVO 3e zdale¢ ne posegajo dovolj.



Kljub temu v druZbi najdemo mnogo organizacij, ki se iz dneva v dan sprasujejo: "Kako uspesni smo
v uresnicevanju nasega poslanstva?" Ironija je v tem, da je taksnih organizacij na prostovoljni bazi po
delezu vsaj toliko kot tistin profesionalnih. Spodniji delovni list nam lahko pomaga pri razpravi o ure-
snicevanju poslanstva.

Glej delovni list 2 - Kako uspesno uresni¢ujemo nase poslanstvo?
Delovni list 2 lahko uporabite za refleksijo uresnicevanja poslanstva vase organizacije. Naj-

brz bo vec razli¢nih ljudi v organizaciji na vprasalnik odgovorilo z razli¢nimi odgovori. Prav
je, da so ti odgovori dokaj subjektivni, saj ste prav vi tisti, ki ste odgovorni, da definirate
svoje poslanstvo in njegovo uspesno uresnicevanje. Razlike v pogledih lahko izkoristite za
razpravo.

1.3 Poslanstvo in vizija kot pot do uspesnosti

Pot organizacije do uspesnosti si lahko zelo poenostavljeno predstavijamo takole:

bolj
uspesno

man;
uspesno

Slika 2: Pot organizacije k uspesnosti.
V neki tocki smo v danem trenutku neuspesni ali manj uspesni. Ko bomo v svojem delu nekaj spre-

menili, bomo v tej tocki postali uspesni. Uspesnost vidimo kot cilj v prihodnosti, kot Zeleno tocko ali
idealno sliko prihodnosti. Gre za t. i. vizijo, kakSna bo nasa organizacija videti v prihodnosti.

Definicija
@ Vizija organizacije je Zelena slika te organizacije v dolo¢enem trenutku v pri-

hodnosti.

Vizija je odvisna od tega, v kateri smeri o njej razmisljamo. To na sliki 2 predstavlja puscica. Ce si orga-
nizacija prizadeva delovati v neko smer, se bo blizala eni viziji, ¢e bo delovala v drugo smer, se bo
blizala drugacni viziji. Smer, ki usmerja delovanje organizacije, imenujemo poslanstvo organizacije.

Definicija
@ Poslanstvo organizacije je utemeljitev, zakaj organizacija obstaja.

Poslanstvo je tisto, zaradi ¢esar organizacija obstaja. Ponavadi je to stanje v okolju (druzbi), s kater-
im ustanovitelji organizacije niso bili zadovoljni in so Zeleli z ustanovitvijo organizacije prispevati k
temu, da bi se to stanje spremenilo, izboljSalo.




Poslanstvo je za razliko od vizije (vezana je na prihodnost) vezano tako na sedanjost kot tudi na
preteklost in prihodnost - na celotno ¢asovno os.

vizija

poslanstvo

! >

T " L
danes cas
Slika 3: Vizija in poslanstvo.
Vizija je vezana na neko tocko v prihodnosti, poslanstvo pa na celotno ¢asovno os.

Poslanstvo je vezano na zunanja merila uspesnosti - kaj Zeli organizacija spremeniti v okolju. Vizija
pa je bolj vezana na notranja merila uspesnosti - kakSna bo organizacija videti v prihodnosti.

Poslanstvo in vizija ("mission and vision") sta temeljna pojma strateskega nacrtovanja. Sta podstat,
na kateri stoji ves ostali nacrt. Celoten proces strateSkega nacrtovanja odgovarja na vprasaniji:

m Na katere potrebe v okolju Zelimo odgovarjati?
m KakSna organizacija moramo postati, da bomo na te potrebe uspeSno odgovarjali?

Prvo vprasanje je vezano na poslanstvo, drugo pa na vizijo.



2 STRATESKO NACRTOVANJE

2.1 Vecna potreba po odlocanju

Okolje nevladnih organizacij (kot tudi okolje nasploh) se neprestano spreminja in recemo lahko celo,
da se spreminja z vedno hitrejSim tempom. Spodnja slika, vzeta iz teorije permanentnega izobraze-
vanja, kaze razmerje med Zivljenjsko dobo in tempom sprememb skozi zgodovino.

Pricakovana
Zivljenjska e

Anticni rim Renesansa 18.-19. 20. 21,

X . . stoletje stoletje stoletje
Casovni razmik

med druzbenimi
spremembami

Slika 4: Tempo sprememb v okolju je vedno hitrejsi.

Nekatere spremembe v okolju za organizacijo pomenijo izziv, druge ok, tretje priloznost ... Dejstvo
pa je, da se mora organizacija na zanjo pomembne spremembe nenehno odzivati. Odziv ponavadi
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
vcasih) dlje casa ostati staticna. Fleksibilnost organizacijske strukture je danes redna spremljevalka
menedZmenta. Zato vodenje organizacije pomeni stalno sprejemanje odlocitev. Vodja in ostali, ki jim
je zaupana dolocena odgovornost, praviloma sprejemajo odlocitve tako, da bodo organizacijo vodili
k uspehu. Vsaka odlocitev bo imela v prihodnosti za organizacijo dolocene posledice. Nekatere
posledice bodo kratkotrajne, druge dolgotrajne, tretje morda celo usodne.

@ Primer
N\ | Nevladno organizacijo, ki je doslej najemala prostore, je lastnik prostorov postavil pred
vrata. Na nenadno spremembo v okolju se mora organizacija odzvati s tem, da se spre-

meni tudi sama. Kljub temu, da je nenadna sprememba najbrz na zacetku pomenila Sok,




lahko postopoma postane tudi priloZznost. Organizacija lahko gre v vecje prostore, lahko
v manjse (kar mogoce pomeni prihranek), lahko se prestavi blize ali dlje od centra mesta
ali kaksne zanje pomembne institucije (npr. pristojno ministrstvo), morda si lahko zamis-
li bolj ekonomicno razporeditev prostorov glede na zdajsnje Stevilo tistih, ki v prostorih
opravljajo svoje delo. V zvezi z vsemi temi parametri pa se je potrebno odlociti.

Posledice vsake odlocitve so lahko za organizacijo pozitivne (pripomorejo k njeni uspesnosti) ali nega-
tivne (pripomorejo k temu, da bo organizacija v prihodnosti manj uspesna). To sta le skrajna primera.
Velika vecina odlocitev je taksnih, da po nekaterih merilih izboljSujejo uspeSnost, po drugih pa organi-
zacijo Sibijo. In prav zato je smiselno definirati, katera merila so za nas pomembnejsa od drugih.

Merila uspesnosti je smiselno definirati zato, da se bomo lazje odlocali!

Menedzerji in borzni posredniki vedo, da je kakovost odlocanja odvisna od tega, s kaksnimi infor-
macijami razpolagamo. S prebiranjem medijev in s pomocjo razli¢nih poznanstev si neprestano
prizadevajo pridobiti ¢im vec informacij o svojem okolju, od svojih podrejenih pa zahtevajo ¢im bolj
natan¢ne informacije o organizaciji, ki jo vodijo, ali v katero vlagajo. Ce imate informacijo o doloceni
delnici, se na borzi lahko izognete morebitni izgubi.

Informacijam, ki so vezane na sedanjost, je za uspesno odlocanje potrebno dodati Se en tip infor-
macij, in sicer predvidevanja za prihodnost - predvidevanja, kaj se bo zgodilo z organizacijo, in kaj
se bo zgodilo v njenem okolju v prihodnje. Tako dobimo $tiri kategorije, ki jih mora za kakovostno
odlocanje poznati menedzer:

B Stanje organizacije v sedanjosti.

B Stanje okolja v sedanjosti.

m Predvidevanje organizacije v prihodnosti (definirana preko vizije).
B Predvidevanje okolja v prihodnosti.

| organizacija organizacija

>

danes Cas

v
prihodnje

", okolje o (

7 okolie

Slika 6: Za dobro odlocanje je potrebno poznati Stiri podrocja: organizacijo in okolje, vsako od teh
zdaj in v prihodnosti.

2.2 Nacrtovanje

V organizaciji lahko sprejemamo odlocitve na razli¢cne nacine. Oglejmo si nekaj primerov:

B Ad hoc odlocitve. Ni pomembno, kaksni so kriteriji odlocanja.

B Odlocitve kot odzivi na krize in polome. Ko se v organizaciji ali v okolju zgodi vedja kriza (zgoraj
opisan primer izgube prostora), je odlocanje neizbezno. Ko krize ni, stvari ostajajo bolj ali manj
konstantne.

B O vsem odloca direktor ali predsednik. Drugim se ni potrebno odlocati. Tudi ce bi se, bi najbrz



direktor ali predsednik to odlocitev preklical in uveljavil svojo.

m Odlocitve usmerja intuicija. Vcasih ali pri nekaterih ljudeh je ta nacin povsem uspesen in daje
dobre rezultate.

B Strategija usmerja odlocitve. Odloc¢amo se v skladu z nacrtom, ki smo ga sestavili.

Zdi se, da je nacrtovanje med zgornjimi nacini najbolj racionalen, razumski nacin odlocanja. Nikakor
ne trdimo, da je to vedno tudi najboljsi nacin. Temelji na tem, da ¢im manj stvari prepus¢amo nakl-
jucju, ter da imamo ¢im vec stvari pod nadzorom. Tega ne moremo poceti popolno, zato se je
smiselno vprasati, kako natan¢no nacrtovati.

Definicija
@ Nacrtovanje je proces, v katerem se na podlagi trenutnega stanja, predvi-

devanja dogajanja v prihodnosti in zelenega stanja odloéamo o nasih pri-
hodnjih dejanjih.

Nacrtujemo marsikaj. Nekaj primerov:
posameznik nacrtuje, kako bo prezivel dan,
ucitelj nacrtuje ucni nacrt,

planinec nacrtuje pot,

projektni vodja nacrtuje projekt,

investitor nacrtuje investicije,

arhitekt nacrtuje stavbo.

Kaj imajo vsa nacrtovanja skupnega? Pri vseh gre za miselni proces, katerega koncni rezultat je pon-
avadi dokument. Prav zaradi tega samo nacrtovanje Se ne prinese uspeha. Je samo priprava doku-
menta. 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 nacrtovanje Se ne prinese uspeha.

Nacrtovanje je vedno povezano z omejitvami. Ce omejitev ne bi bilo, na¢rtovanje ne bi bilo potreb-
no. Poglejmo zgornje primere. Ko nacrtujemo, kako preziveti dan, smo omejeni ¢asovno, s trajan-
jem dneva, ki ima 24 ur. Ucitelj, ki nacrtuje ucni nacrt, je na eni strani prav tako omejen ¢asovno, na
drugi je omejen z vsebinami, ki jih mora predelati. Planinec, ki nacrtuje pot, je omejen casovno in s
svojo kondicijo. Projektni vodja je poleg casa omejen Se s kadri, financami, pripomocki in morda
nekaterimi deli projekta, ki so definirani Ze vnaprej.

Ce omejitev ne bi bilo, tudi na¢rtovanje ne bi bilo potrebno, saj bi lahko vire trosili po mili volji. Ker
smo z viri omejeni, jih Zelimo ¢im bolje uporabiti.

2.3 Razli¢ne vrste nacrtovanja

Poznamo razli¢ne vrste nacrtovanja, od kratkorocnega (sestanek se zgodi ¢ez pol ure) do nacrtovan-
ja nacionalnih strategij za prihodnjih 20 let.

Tako lahko nacrtovanje delimo:
B po casu - na dolgoro¢no, srednjerocno in kratkoro¢no,




B po obsegu - npr. na osebno, za dolocen oddelek, za doloceno enoto, za celotno organizacijo,
regionalno, nacionalno, mednarodno,

m po predmetu - npr. na nacrtovanje projekta, dogodka, odnosov z javnostmi, financ,

m ali po drugih znacilnostih - npr. na javno/tajno, okvirno/natanc¢no, glavno/pomozno.

Ko kombiniramo razli¢ne lastnosti, dobimo razli¢ne tipe nacrtovanja. Vse kombinacije niso mozne.
Ponavadi celotna organizacija ne nacrtuje enega samega projekta in prav tako nacrtovanje nekega
srecanja ne more potekati dolgoro¢no. Potrebno je presoditi, za koliko ¢asa vnaprej se splaca nacrto-
vati. Ce nacrtujemo za predolgo obdobje, gotovo ne bomo mogli dovolj dobro predvidevati moznih
scenarijev v prihodnosti in nacrtovanje ne bo imelo smisla, ne bo realno.

V nevladnih organizacijah se ponavadi pojavljajo naslednji tipi nacrtovanja:

VRSTA NACRTOVANJA

Projektno nacrtovanje

KAJ NACRTUJEMO?

Projekt

KDO NACRTUJE?

Ponavadi projektni tim

ZA KOLIKO CASA
VNAPREJ NACRTUJE-
MQO?

Od nekaj mesecev do
2 leti

Stratesko nacrtovanje

Razvoj organizacije

Vodstvo organizacije s
¢im sirSim krogom
¢lanstva

Od 2 do 10 let

Nacrtovanje usposab-
ljanja kadrov

Program usposabljanja

Tim vodij usposabljanja

Od nekaj tednov do
pol leta

Vzgojno nacrtovanje
(pri delu z mladimi)

Vzgojni progam za
mlade

Mladinski voditelji ali
mladinski delavci

Od nekaj tednov do
1 leta

Nacrtovanje aktivnosti

Posamezno aktivnost
znotraj projekta

Projektni tim, del proj.
tima ali posameznik

Od nekaj dni do nekaj
tednov

5 . Komunikacija organi- | PR oddelek ali
Nacrtovanje odnosov z . Y .
: _ zacije z razli¢nimi ciljni- | posameznik, odgo- Od 1 do 3 leta
javnostmi (PR) ) ) .
mi skupinami voren za PR
Komunikacija znotraj | PR oddelek ali

Nacrt kriznega komu-
niciranja

organizacije in navzven
v kriznih situacijah

posameznik, odgovorni
za PR

Ni predvidene c¢asovne
omejitve

TrZzno nacrtovanje

Trzenje izdelkov ali
storitev

Odvisno od situacije

Od nekaj mesecev do
nekaj let

Vsako od zgoraj nastetih nacrtovanj ima dolocene posebnosti in za vsakega je izdelana posebna,
nekoliko drugacna metodologija. Ta metodologija nam pri vsakem nacrtovanju omogoca, da smo
pozorni na specificne pojave, ki se v tem kontekstu pojavljajo.

Primeri

@ Za vsako nacrtovanje je razdelana nekoliko specificna metodologija.
\\ | B Prinacrtovanju usposabljanja definiramo namene in cilje. Cilji so vezani na to kaj

bodo udeleZenci usposabljanja dosegli na samem usposabljanju; nameni, ki so

dolgorocnejsi, so vezani na to kaj bodo udeleZenci dosegli na delovhem mestu po
samem usposabljanju.




m 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.

m Pri projektnem nacrtovanju je specificen Ganttov diagram, graf aktivnosti, ki nam
pokaze, katere aktivnosti so kriticne, katere lahko delamo pocasneje, na katere naj
razporedimo vec ljudi ipd.

B V procesu nacrtovanja odnosov z javnhostmi med drugim dolo¢amo pomembne
javnosti.

Glej delovni list 3 - Kaj nacrtujemo v nasi organizaciji?
Delovni list lahko sluzi kot uvod v skupinsko razpravo, na katerih podrocjih Zelimo v orga-

nizaciji poglobiti nalrtovanje, in na katerih je nacrtovanje dovolj ali celo prevec razvito.
2.4 Nivoji nacrtovanja

Glede na to, kako se nacrtovanje izvaja na razli¢nih nivojih v strukturi organizacije, v grobem loc¢imo
dva tipa nacrtovanja: od zgoraj navzdol in od spodaj navzdol.

APNVAOLHIVN
AFNVAOLHIVN

menedzment menedzment

Slika 7: Nacrtovanje od zgoraj navzdol (levo) in od spodaj navzgor (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. Nizji menedZment
postavi posamezne resorne cilje, jih preda visjemu menedZmentu, ta pa vse te resorne nacrte uskla-
di in jih poveze v skupni nacrt.

Vsak od obeh nacinov ima dolocene prednosti in pomanijkljivosti. Nacin od zgoraj navzdol ima pon-
avadi prednost v vedji 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 nivojev v vecji meri diktirane z vrha, ki realne
situacije ne pozna vedno najbolje. Glavna pomanjkljivost drugega nacina je, da strategija, ki jo na
podlagi niZjih nivojev visji nivo postavi, nima zastavljenih globalnih ciljev za organizacijo kot celoto,
ampak je sestavljena iz vec lokalnih ciljev.

Pri tem gre za skrajna primera. Pot nacrtovanja v organizaciji je ponavadi nekje vmes. Najveckrat se
da oba nacina uspesno kombinirati. Pomembno je le, da je v vizionarsko delo vkljucenih ¢im vec
ljudi, ki morajo imeti dovolj kompetenc in mesto v izvrsilni funkciji organizacije.
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@ Primera
\) | Prednosti obeh tipov nadrtovanja lahko izkoristimo na ve¢ nacinov.

B Dolocitev pristojnosti. Doloc¢imo pristojnosti posameznega nivoja in s tem vsem
nivojem v strukturi v okviru dolocenih pristojnosti dovolimo samostojno nacrtovanje.

m Nacrtovanje v vec korakih. Nizji nivo pripravi resorni nacrt svojega dela. Vsi resotji
organizacije svoje nacrte predajo visjemu nivoju. Ta na podlagi le-teh oblikuje nacrt
dela v celotni organizaciji in ga preda nizjim nivojem. Ti nato popravijo svoje nacrte
tako, da so usklajeni z nac¢rtom na visjem nivoju.

Vsekakor pa vedno velja pravilo, da visje v strukturi kot si, bolj dolgoro¢no nacrtujes. Tako visji
menedzment organizacije ponavadi nacrtuje najbolj dolgoro¢no (npr. strategijo za 5 let). Na nivoju
programa srednjerocno (npr. za 1 leto). Na nivoju projektov Se bolj kratkoro¢no in na nivoju
aktivnosti najbolj kratkoroc¢no.

Visji nivoji v strukturi nacrtujejo bolj dolgoroéno kot nizji.
2.5 Je nacrtovanje le papir?

Vodilni kadri vcasih nacrtovanje izrabljajo za to, da s pomocjo le-tega legitimirajo svoje lastne
interese. Dokument, v katerem je vecina njihovih idej, "spravijo skozi" tako, da je videti, da je nastal
v $irSi skupini. Ni¢ ni narobe, ¢e nacrtuje posameznik, vendar nacrtovanja v NVO nikakor ne smemo
zreducirati zgolj na to. NVO so uresnicevalke Sirsega druzbenega interesa in taksni, torej skupnost-
ni, demokrati¢ni, naj bodo tudi procesi, ki v NVO potekajo.

Ko dokumente, ki naj bi bili rezultat nacrtovanja, nekdo sestavi po navodilu nekoga drugega, izgu-
bimo bistveno dodano vrednost skupinskega nacrtovanja, tj. pogled z vec strani. Vec ljudi laZje 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 ponavadi izdelek, do katerega posameznik, ki je v
skupini sodeloval, ne bi mogel priti sam. S tem dosezemo sinergi¢ni ucinek, imenovan 1 + 1 = 3
(skupina naredi vec kot bi naredilo enako stevilo posameznikov).

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

Da bi ta rezultat dosegli, je priporodljivo, da v procesu nacrtovanja zavzamemo dolocene drze:

B Odprtost za novo. Da bomo lahko prisli do nove resitve, ki je nihce od nas sam ne bi bil
zmozen predlagati, se je potrebno odpovedati ustaljenim vzorcem razmisljanja, prisluhniti
drugim clanom skupine in biti drzen v razmisljanju.

B Inovativnost. Potrebno je razmisljati ustvarjalno, drzniti si razpravljati o idejah, ki se nam
porodijo, in za katere nismo prepricani, ali so sploh izvedljive.

m Iskrenost. Predvsem je pomembna iskrenost do sebe. Priznati si, da nam vcasih v organizaciji
kaj ne gre najbolje od rok, pa tudi nasprotno: da smo na dolocenih podrogjih uspesni. Kljub
temu, da se to zdi samoumevno, v moderiranju procesa strateskega nacrtovanja pogosto
opazimo prezgodnje zadovoljstvo in izjave v smislu: "Ja, to je OK."

B Zavezanost k vrednotam in ciljem. Vedno se je potrebno vracati nazaj h koreninam, iz
katerih ¢rpamo. Se posebej v kasnejsih fazah nacrtovanja, ko se nase nacrtovanje e mo¢no



konkretizira, je potrebno pogosto narediti t. i. povratno zanko - pogledati prejSnje faze nacrto
vanja in si odgovoriti na vprasanje: Ali smo Se v skladu s tem?

2.6 Stratesko nacrtovanje

Definicija

@ Stratesko nacdrtovanje je proces, v katerem organizacija definira svojo stra-
tegijo oz. smer ter sprejme odlocitve o uporabi virov, da bi uresnicila to
strategijo. Rezultat je ponavadi strateski nacrt, ki ga uporabimo tudi pri
ostalih nadrtovanjih v organizaciji.

StrateSko nacrtovanje je ena od vrst nacrtovanja. Opredelimo ga s parametri nacrtovanja, nastetimi
zgoraj:

STRATESKO NACRTOVANIJE - osebna izkaznica

Za koliko casa vnaprej nacrtujemo? 2-10 let, ponavadi 3-5 let.

V idealu vsa organizacija, zagotovo pa izvrsilni
organ organizacije in pomembnejsi ostali
Clani/akterji.

Obseg nacrtovanja - kdo je vpleten v
nacrtovanje?

Pomembnejse dejavnosti vseh organov

Predmet nacrtovanja - kaj nacrtujemo? - . o
organizacije v naslednjih nekaj letih.

Kompleksen proces, ki poteka v vec fazah.
V ta proces so vkljucene razli¢ne ciljne skupine.

Ostale znadilnosti nacrtovanja - kaksno je to v oy
Vecino Casa je ta proces odprt.

nacrtovanje? . Y . , .
Stratesko nacrtovanje je ponavadi nadrejeno

vsem ostalim nivojem nacrtovanja v organizaciji.

Obstaja ve¢ modelov stratesSkega nacrtovanja, postopkov, kako stratesko nacrtovati. V tem gradivu
bomo predstavili model, posebej prirejen za nevladne organizacije, ki ima shemo, kot jo vidimo na
sliki 8. (glej naslednjo stran)

To ni edini model strateskega nacrtovanja. Obstajajo tudi drugi, od zelo enostavnih do komplek-
snejsih. Med najpreprostejsimi je model treh korakov: situacija — cilji — pot, v katerem najprej ovred-
notimo 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 nase organizacije, v drugem razclenimo trenutno situacijo in opazimo razliko, v tretjem (misli)
razmislimo, katere dejavnosti moramo izpeljati, da bomo prisli do idealne situacije in v Cetrtem
dolocimo vire, ki jih za te dejavnosti potrebujemo.
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nase vrednoste

vrednote

razumevanje
poslanstva

poslanstvo nase
organizacija

postavijanje Kaj zares zelimo

vizije v prihodnosti?
strateska
raven
analiza
2

1. faza:

) primerjava sedanjosti
nacrtovanje

in prihodnosti

izdelava
strategij

operacijska
raven
Kaj in kako?

konkretni
koraki

nadcrt
dejavnosti

2. faza
izvedba revizija

. merjenje
evalvacija -
3 faza - ucinka
evalvacija
in prenova
inovacije

Slika 8: Model strateskega nacrtovanja (WOSM, 2004).



Enega od kompleksnejSih modelov si lahko kot primer ogledamo na sliki 9. S tem modelom se v tem
prirocniku ne bomo ukvarjali, prikazujemo ga le za ilustracijo.

1. Zadetni sporazum
ot o organizaciji strateskega
menedzmenta (naértovanja)

&

ol 2. Opredelitev Udelafenci: 3. Dplrel.:delitev .
poslanstva - zunanji vizije
- notraniji
1
S Clt?enjmranjn_a - 5. F:ngliziranj:a _ - 5. ocenjevane [ |
zZunanjega okalja strateskih vprasan] natranjega
akolja

T. Snovanje in
pregledovanje strategij

&, Opis neprofitne
organizacije v prinodnosti

9. Uvajanje in
uresnicevanje strategij

10. Kontroliranje
uresniéevanja strateqij

Slika 9: Brysonov model strateskega nacrtovanja (MozZina, 2002).
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3 PREDEN ZACNEMO ...

Proces strateskega nacrtovanja je dolg in zahteven. VlozZek casa, denarja in delovnih ur, da se ga loti-
mo, je velik in se splaca le pod dolocenimi pogoji. Poleg tega v vseh obdobjih Zivljenja organizacije
niti ni pravi cas za stratesko nacrtovanje.

V tem poglavju bomo pregledali dejavnike, na podlagi katerih se v organizaciji v dolo¢enem obdob-
ju lahko odlocimo, ali se bomo strateskega nacrtovanja lotili ali ne.

3.1 Kdaj priceti s strateskim nacrtovanjem?

Glede na Zivljenjski cikel organizacije strateski nacrt ponavadi delamo:

B ob ustanovitvi organizacije (le v primeru, da podrocje, Ceprav gre za novo organizacijo, Ze dobro
poznamo),

B ko se nekaj izrazito spremeni v okolju organizacije,

B ko ugotovimo, da stari nacrt ni ve¢ aktualen ali

m periodi¢no (npr. enkrat na tri leta).

Ce v organizaciji $e nimamo stratekega nacrta, lahko re¢emo, da je skoraj vedno pravi ¢as, da za-
¢nemo s procesom. Edino, kar nas lahko za nekaj casa zaustavi, je:

m preobilica nalog v tem obdobju (kdaj pa dela ni prevec?!),

B nepoznavanje metodologije (e ne znamo stratesko nacrtovati, to delo najbrz nima smisla) ali
m da je okolje tako nepredvidljivo, da se nekaj casa sploh ne da nicesar dolgoro¢no nacrtovati.

3.2 Za kaksno obdobje?

Stratesko nacrtovanje je dolgorocno nacrtovanje. Ponavadi strateski nacrt delamo za nekaj let (2-10
let, ponavadi 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 in druge.

B 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. Vcasih pa
so tudi dobre, saj se zaradi njih z dolocenimi vprasanji ne ukvarjamo, to nam omogoca, 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, tudi ostane!

m 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 obdobijih. Zato prihodnosti ne moremo dovol;
natancno predvidevati in bolje je, ¢e v mladi organizaciji strateski nacrt delamo za krajse
obdobje (npr. za 2 leti).

m Dolzina mandata vodstva organizacije. Pogosto je smiselno, da obdobje, za katerega
delamo strateski 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.

m Pomembnejsi dogodki v prihodnosti. Obdobje strateskega nacrta je smiselno vezati na
kaksen vecji 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
nacrta. TakSen nacin ima sicer pozitivho in negativno plat. Pozitivna je ta, da s prihajajocim
dogodkom Ze obstaja dokaj jasna vizija, in da bomo ta dogodek izkoristili za krepitev organizacije
na razlicnih podrodjih njenega delovanja. Negativna plat je ta, da se po izteku dogodka znajdemo
v nekakSnem vakuumu, ko ne vemo kako naprej. Brez strateSkega nacrta je ta vakuum le Se vecji.

3.3 Zaceti znova ali le popraviti stari nacrt?

Strateski nacrt je Ziv dokument. To pomeni, da ni nikoli dokoncen, in da je o njem naceloma vedno
mogoce razpravljati ter ga spreminjati. Del nacrta postane zaradi okolisc¢in neuresnicljiv, drugega
uresnic¢imo slucajno na osnovi priloznosti, ki se nam je pokazala. Tako je potrebno prvi cilj spremeni-
ti ali mu vsaj prestaviti rok izvedbe, drugi cilj pa morda nadgraditi.

Prvi deli strateSkega nacrta (vizija, poslanstvo, strateski izzivi ipd.) so aktualni dlje ¢asa in bolj nespre-
menljivi. Ostali deli nacrta, ki so natancneje opredeljeni, pa se spreminjajo pogosteje.

Prvi deli strateskega nacrta so bolj nespremenljivi od zadnjih.

Ob vsakem nacrtovanju je potrebno pretekli strateski nacrt pregledati in se opredeliti, v kolikSni meri
je $e aktualen. Pri tem nam pomaga vrednotenje predhodnega nacrta. Ce smo cilje pretezno dosegli,
bo potrebno narediti korak naprej, strategija pa je bila primerna. Ce smo ostali dale¢ od ciljev, morda
velja razmisliti, ali smo se jih sploh lotili na pravi nacin ali le potrebujemo nekoliko vec c¢asa za nji-
hovo izvedbo.

Pred zacetkom strateskega nacrtovanja se odloc¢imo, katere dele starega nacrta bomo obdrzali in
katere nacrtovali na novo.

3.4 Koliko ljudi naj bo vkljucenih v nacrtovanje?

Pri izbiri velikosti skupine v praksi ponavadi lovimo ravnoteZje med mnozi¢nostjo in kompetentnos-
tjo skupine. Pogosto velja, da v primeru enega delno izgubimo drugo.

@ Primer
N |V drustvu s 50 ¢lani delajo strateski nacrt na dvodnevni skup$¢ini drustva. 10 ¢lanov je
zelo aktivnih, ostali pa nekoliko manj. Najbrz bo skupina zaradi razlik v predznanju

nacrtovalcev potrebovala 2 dni samo za to, da bo priblizno uskladila poglede. Morda
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bi naredili veliko vec strateskega, ce bi se za 2 dni dobila le skupina 10 najbolj aktivnih
in povabila Se nekaj ostalih ¢lanov.

Ce k nac¢rtovanju privabimo veliko ljudi, bo nacrt res last celotne organizacije, z njim se bo pois-
tovetilo 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 vec
¢lanov udeleZevalo srecanj. Ce se bomo srecevali z veliko odsotnosti, bo kakovost nacrta izrazito
padla. Pri velikem Stevilu udeleZzencev obstaja tudi nevarnost, da ne bodo imeli dovolj znanja za
resno sodelovanje pri nacrtovanju.

V primeru manjsega Stevila ¢lanov bomo s procesom strateskega nacrtovanja 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, in ki bi bili motivirani za
njegovo izvajanje.

Odgovor na vprasanje "Koliko ljudi vkljuciti v proces strateskega nacrtovanja?" gre iskati v smeri "Cim
vec, a toliko, da bodo za to motivirani, in da ne bodo prevec zaustavljali nacrtovalnega procesa.

3.5 Kaksna znanja naj imajo ¢lani, vkljuéeni v na¢rtovanje?

V drugem poglavju smo razmisljali, da so za nacrtovanje zaZelene naslednje osebnostne lastnosti:
B odprtost za pobude, ki prihajajo iz celotne organizacije,

B poznavanje organizacije in njenega okolja,

m ustvarjalno misljenje,

B odprtost za inovacije.

Poleg tega pa so priporocljiva tudi naslednja prakti€éna znanja:
B poznavanje tehnik odlocanja,

B tehnike moderiranja,

B upravljanje s ¢asom,

B zmoznost reSevanja konfliktoy,

B sodelovanje z razli¢cnimi skupinami.

Pomembno je tudi, kak3en poloZaj v organizaciji imajo osebe, vkljucene v nacrtovanje. S tega vidika
se zdi pomembno to, da imajo vkljuceni v organizaciji moznost za uresnicitev nacrta. Ta je naj-
pogosteje pogojena s funkcijo posameznika v organizaciji.

3.6 Kdo naj bo vklju¢en v nacrtovanje?

Nacrtovanje je proces, ki se najbolje "pocuti" v timu. Veliko laZje kot v vecjih skupinah ali individual-
no ga je izvajati v timih oz. malih skupinah. Pri tem nastopi tezava, saj so najboljsi timi veliki med 4
in 8 ¢lanov, v strateSko nacrtovanje pa bi ponavadi radi vkljucili ve¢ ljudi. To reSujemo tako, da imamo
tim, ki je za nacrtovanje odgovoren, obcasno ta tim v procesu nacrtovanja organizira posvet za vecje
stevilo ljudi. V nacrtovalnem timu najdemo:

B vodstvo organizacije,

B nadzornike,

B predstavnike skupin, ki se ne strinjajo z vodstvom,



B svetovalce ali "staroste", ki organizacijo poznajo Ze vec let,
B razlicne strokovnjake ali posameznike, ki se spoznajo na doloceno podrocje (npr. gospodarstvo,
izobrazevanje).

Pri sestavi tima je potrebno biti pozoren na:

m Delitev vlog. Nekateri bodo v nacrtovanje vpleteni neposredno, drugi bodo posredovali
informacije, tretji bodo dokument pregledovali, Cetrti avtorizirali. Smiselno je, da se o vlogah
razlicnih posameznikov dogovorimo vnapre;j.

m Zastopanost razli¢nih skupin. Ce vodje organizacije ne predstavljajo mnenja celotne
organizacije, je potrebno ugotoviti, ¢Cigavega mnenja ne predstavljajo in vkljuciti tudi te.

B Administracijo. \V timu naj bo nekdo, ki bo opravljal administrativna dela (zapisovanje in
urejanje dokumentacije).

B Moderacijo. V timu naj bo moderator nacrtovanja.

3.7 Kdo bo izvajal strateski nacrt?

Da strateski nacrt ne bo le mrtva ¢rka na papirju, se je potrebno Ze pred nacrtovanjem dogovoriti,
kdo (kateri organ) bo v organizaciji odgovoren za njegovo izvedbo. V veliki vecini primerov je to
izvrSilni organ organizacije, vcasih, ko gre za specificne strateske nacrte, tudi kaksen drug organ.

Skoraj iluzorno je pri¢akovati, da bo nacrt uspesen, e tega organa v nacrtovanje ne bomo pridobili,
in ¢e ne bomo imeli njegove zaveze, da bodo nacrt res izvajali. Izvrsilni organ je hkrati tudi pobud-
nik strateskega nacrtovanja.

lzvedbo strateSkega nadrta mora vsaj v temeljnih smernicah podpirati najvisji organ organizacije
(svet drustva ali svet zavoda). Prav na tem organu se imenuje posameznike, odgovorne za pomem-
bne naloge, sprejema se proracun in spreminja strukturo, ki je eden bistvenih elementov izvedbe
strateSkega nacrta.

@ Primer
\ | lzvrsilni organ drustva je pripravil dober strateski nacrt ter ga na svetu drustva predstavil

navzocim. Le-ti so se naceloma z nacrtom strinjali. V nadaljevanju so na svetu govorili o
finan¢nem nacrtu drustva za prihodnje leto. Izvrsilni organ je pripravil financni nacrt na
podlagi strateskega nacrta. Zato je bil financni nacrt precej drugacen od nacrtov pretek-
lih let. To je na svetu drustva sprozilo toliko vprasanj, razprav in mnenj, da je bil koncni
financni nacrt dalec od tistega, ki ga je predlagal izvrsilni organ. Kljub temu, da je svet
drustva, kot najvisji organ, strateski nacrt naceloma podpiral, je v praksi podprl drugacen
financni nacrt.

Za stratesko nacrtovanje je nujna podpora tako najvisjega kot glavnega izvrsilne-
ga organa organizacije.

3.8 Kdo bo vrednotil strateski nacrt?
V prejSnji tocki smo videli, da je izvajanje strateSkega nacrta v NVO pogosto problem. Toda v praksi

je vrednotenje vcasih Se manj prisotno in zato 3e vecji problem kot izvajanje. Glavni vzroki:
B za vrednotenje ni c¢asa,
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B cilji in kazalniki niso preverljivo zastavljeni, zato vrednotenje ni mogoce,

B strateski nacrt zaradi menjave kljucnih ljudi v organizaciji in njihovih nekoliko drugacnih osebnih
prioritet zvodeni,

B med izvajanjem strateSkega nacrta se strategija doseganja ciljev nase organizacije nekoliko
spremeni, vendar za tako majhno spremembo ne spreminjamo celotnega strateskega nacrta; ta
sprememba za sabo potegne 3e druge spremembe in s¢asoma nacrt zaradi neusklajenosti z
realnostjo ni ve¢ aktualen.

Strateski nacrt najpogosteje vrednoti tisti organ, ki ga tudi izvaja. Priporodljivo pa je imeti tudi neod-
visno vrednotenje, torej vrednotenje strateskega nacrta s strani organa (v organizaciji ali zunaj nje),
ki je bolj objektiven kot tisti, ki so nacrt izvajali.

Strateski nacrt najpogosteje vrednoti tisti organ, ki ga tudi izvaja. Priporocljivo pa
je imeti tudi neodvisno vrednotenje.

3.9 Ali potrebujemo zunanjega moderatorja?

Zunanjega moderatorja potrebujete v primeru, ko:

organizacija pred tem ni Se nikoli stratesko nacrtovala,

prejsnji strateski nacrt zaradi razli¢nih razlogov ni bil uspesno realiziran,

med ¢lani organizacije obstajajo pomisleki in zadrzki za stratesko nacrtovanje,

je ozracje v situaciji takSno, da se ne Zeli govoriti o vseh temah, ki jih strateSko nacrtovanje obsega,
v organizaciji ni nikogar, za katerega ¢lani menijo, da ima dovolj moderatorskih sposobnosti,

se nihce v organizaciji ne cuti sposoben, da bi moderiral strateski nacrtovalni proces,

¢utimo, da bi notranji moderator v strateski nacrt prevec vpenjal svoje poglede, ali pa da jih
zaradi moderiranja ne bi mogel, ceprav bi bilo to potrebno,

B Zelimo imeti objektivno mnenje 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 izkuSenj s
strateSkim nacrtovanjem.

3.10 Nacrt strateskega nacrtovanja

Tisti bralci, ki vam Ze sama beseda nacrtovanje ni najbolj znana, boste ob nacrtovanju nacrtovanja
najbrz opustili branje tega prirocnika. Zakaj bi ¢lovek nacrtoval nacrtovanje?!

Proces strateskega nacrtovanja je dokaj kompleksen in za organizacijo predstavlja pravi mali projekt.
Sestavljen je iz vec faz, vec srecanj in v njem sodeluje vec skupin ljudi. Zato ga je, kot vsak projekt,
potrebno nacrtovati. Najbrz nima smisla pripraviti analize stanja, definirati namenov in ciljev itd. Prav
pa je, da moderator skicira potek procesa strateskega nacrtovanja in napravi tako casovni, kadrovs-
ki kot tudi metodoloski okvir. S samim nacrtovanjem strateskega nacrtovanja odgovorimo na vecino
vprasanj, navedenih v tem poglavju in Se na nekatera druga:

B Kdo bo vkljucen v stratesko nacrtovanje?

m V kateri fazi se bodo vkljucili posamezni akter;ji?

B Kdo bo/je odgovoren za izvedbo posamezne faze?

B Katere metode bomo uporabili za izvedbo posamezne faze?



B Katere dokumente, na podlagi katerih bomo nacrtovali, Ze imamo?
B Kako bomo strateski nacrt izvajali in vrednotili?

7>

Primer uporabe:

DOKUMENT

Stari strateski nacrt

UPORABNOST DOKU-

MENTA ZA STRATESKO

NACRTOVANJE

Vsebinsko ni vec
uporaben.

Glej delovni list 4 - Obstojeci dokumenti
Delovni list moderator lahko uporabi pri nacrtovanju procesa strateskega nacrtovanja. V
primeru, da je moderator zunanji, naj pridobi podatke od vodstva organizacije.

V KATERI FAZI BOMO

DOKUMENT UPORA-
BILI?

Pred pricetkom
nacrtovanja.

KAKO BOMO DOKU-

MENT UPORABILI?

Pregledali ga bomo.

Gradivo s seminarja o
upravljanju s ¢loveskimi
viri

Koristen je lahko pri
zastavljanju strateskih
izzivov na podrodju
¢loveskih virov.

Analiza stanja in
strateski izzivi.

Udelezenka seminarja
bo porocala, nato se
bomo o tem pogovo-
rili.

Nacrt odnosov z
javnostmi

Kakovosten in aktualen

nacrt v vseh pogledih.

V vseh fazah.

Vkljucili ga bomo kot
del strateSkega nacrta.

7

Primer uporabe:

Glej delovni list 5 - Nacrt strateskega nacrtovanja
Delovni list lahko moderator uporabi pri nacrtovanju procesa strateSkega nacrtovanja.

KDO JE
KD TRAJANJE DEJAVNOST DGOVORNI v METODE
Al AJANJ J 0S ODGOVO VKLUCEN 0
Predstavitev SN, Demonstracija,
21. 9. 3 ure poslanstvo, osnutek Moderator Izvrsilni odbor | diskusija,
vizije kreativne tehnike
Vabljeni vsi
5. 10. 1 dan Vizija, analiza stanja Ekipa aktivni ¢lani Odprti prostor
(50)
Pregled dela, strateski Izvrsilni odb .
19.10. |4 ure , relg'e €8, SHATESK | Moderator 2Vl mlo. 'or Delo v skupinah
iZzivi + specialisti
Vel .. Moderator i Aktivni .
N . Delo po podrogjih na odera o.r " v na. Delo v skupinah,
1.-30. 11.| manjsih oo odgovorni za | posameznih _ .
U posameznih izzivih N . diskusija
srecan; podrodja podrocjih
Pregled dela, usklaje-
1.-31. 12,1 dan vanje nacrta, izdelava |Moderator IzvrSilni odbor | Skupinsko delo
nacrta dejavnosti
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4 KORAKI STRATESKEGA NACRTOVANJA

V prvem poglavju priro¢nika smo definirali uspesnost nevladne organizacije, v drugem predstavili
nacrtovanje in stratesko nacrtovanje kot pot do uspesnosti. V tretjem poglavju smo izpostavili vpra-
sanja, na katera je potrebno odgovoriti Se preden se lotimo strateskega nacrtovanja, ¢as pa je, da se
v Cetrtem poglavju tega procesa, korak za korakom, koncno tudi zares lotimo dela.

V tem poglavju, ki vsekakor predstavija jedro prirocnika, je opisanih 8 korakov, po katerih po
izkusnjah razlicnih moderatorjev v nevladnih organizacijah najlazje pridemo do kakovostnega stra-
teSkega nacrta. Korakom je smiselno slediti zaporedno, nikakor pa to ni nujno. Vrstni red je odvisen
od tega, kaj s strateskim nacrtovanjem zares Zelimo doseci, katere dokumente ze imamo, kje imamo
vec¢ in kje manj znanja ter podobnih dejavnikov.

Veselo na delo!

V tem poglavju je predstavljenih 8 korakov, po katerih lahko pridemo do strates-
kega nacrta.

4.1 Opredelitev vrednot
Vrednote so tista podstat, na kateri strateSki nacrt stoji. So aksiomi, zaradi katerih se prostovoljci in

zaposleni v NVO trudijo za boljsi svet. Dolocitev vrednot organizacije se ne zdi nujno potrebna za
strateSko nacrtovanje, je pa to temelj, iz katerega izhajajo vsi nadaljnji koraki.

Definicija
@ Vrednote so principi, standardi kvalitete, vrednostni sistem posameznikov

Vv organizaciji in organizacije kot celote. Odgovarjajo na vprasanje: "Kaj je
za nas pomembno?" Predstavljajo neke vrste smernico v vsakodnevnem ob-
nasanju, merilo za to, kaj je za nas prav in kaj narobe.

Vrednote so v organizaciji lahko izrecene ali skrite. Namen neprofitnih organizacij ni povecevanje
kapitala v obliki denarja, ampak povecevanje kapitala v obliki vrednot oz. kvalitete Zivljenja. Izbira
vrednot usmerja nase nadaljnje korake tako pri pripravi strateSkega nacrta kot tudi v vsakdanjem Zivl-
jenju organizacije.

Vrednote pogosto dolo¢imo Ze ob ustanovitvi organizacije ali pa Ze nekaj casa pred zaletkom
strateSkega nacrtovanja. V tem primeru ta korak izpustimo in se posvetimo definiranju poslanstva



organizacije. Vseeno pa se je na zacetku nacrtovanja dobro vprasati, ali obstaja razlika med deklar-
ativnimi (tj. zapisanimi) in dejanskimi vrednotami (torej tistimi, ki jih v organizaciji zares zivimo).

vrednote vrednote

posameznika organizacije

Slika 10: Vrednote posameznika in vrednote organizacije.

Vsak posameznik, ki deluje v organizaciji, ima namrec svoj nabor vrednot, ki se najbrz ne sklada 100 %
z vrednotami organizacije. Ce sta ta nabora dovolj podobna (torej se mnozici na sliki dovolj prekri-
vata), 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 vred-
note, ki so bile v preteklosti v organizaciji Ze definirane, zdaj pod vplivom drugih vrednot, ki so jih s
seboj prinesli posamezniki, postale nerelevantne.

Proces definiranja vrednot pripomore k temu, da se mnozici, prikazani na sliki 10, zblizata. Zblizajo
se tako mnoZzice posameznikov (posamezniki izpostavijo podobne vrednote), kot tudi mnoZica vred-
not organizacije z mnozicami vrednot posameznikov.

vrednote
/ organizacije
- vrednote
posameznika

Slika 11: Organizacija z ohlapno definiranimi vrednotami (levo) in organizacija z ozko definiranimi
vrednotami (desno).

Ce so vrednote ozko definirane, bomo kot organizacija bolj natan¢no vedeli, kje je nase mesto v
druzbi, poslanstvo bo jasneje izrazeno in najbrz bomo bolje pozicionirani. Obstajal pa bo najbrz kdo,
ki ga bo ta organizacija izklju¢evala. Ce so vrednote $irde definirane, to puica ve¢ manevrskega pros-
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tora za razlicne programe in Clane, a identiteta organizacije ostaja neizrazita. Scasoma, ko se orga-
nizacija stara, se njene vrednote ponavadi zoZijo.

Napotki za dolocanje vrednot:

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

2. VpraSajmo posameznike, kaksne so njihove vrednote in vrednote organizacije sestavimo iz
vrednot posameznikov.

3. Vprasajmo se, kako bi kot organizacija reagirali v dolocenih situacijah in na katere vrednote bi se
pri tem zavestno ali nezavedno oprli.

4. Locimo dejanske vrednote od Zeljenih. Zeljene vrednote so tiste, za katere Zelimo, da bi jih nasa
organizacija imela, dejanske pa tiste, po katerih se ravhamo v vsakodnevnih odlocitvah.

7>
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Glej delovni list 6 - I1zbira vrednot

Delovni list je najbolj smiselno resevati v skupini, veliki od 3 do 5 ljudi. Skupini lahko pot do
izbire vrednot prepustimo ali pa jo vnaprej doloc¢imo (npr. da vrednote najprej izberejo vsak
individualno, nato Se skupinsko. Glasovanje pri izbiri vrednot ni smiselno, saj je s preobliko-
vanjem dveh vrednot v neko novo skoraj vedno mogoce priti do konsenza.

Glej delovni list 7 - Dolocanje vrednot po metodi sneZene kepe
Delovni list lahko uporabite za izvedbo metode snezene kepe, opisane spodaj.

Ideja za moderatorja: Metoda snezene kepe

Namen: Izbira vrednot na nacin, da je ¢im bolj enakopravno vkljucen pogled vsakega posa-
meznika.

Stevilo udelezencev: 4-16 udelezencev

Trajanje: 20-35 minut

Opis: Vsakemu udelezencu izroci kopijo delovnega lista $t. 7. Clanom daj nekaj minut casa,
da vsak izbere pet vrednot, za katere se je pripravljen v organizaciji dejavno angazirati. Ko kon-
cajo, naj gredo udelezenci v pare. Na delovni list vsak prepise vrednote soseda in skupaj s sose-
dom na podlagi dveh skupin vrednot definirajo njune skupne. Glede na stevilo ¢lanov posto-
pek Se enkrat ali dvakrat ponovimo, dokler na koncu ne dobimo vrednot celotne organizacije.
Opombe: Vecjim skupinam je potrebno za dogovor odmeriti vec ¢asa kot manjsim. Ne gre
pricakovati, da bodo v vecji skupini vsi posamezniki enako dejavno sodelovali, vendar bodo
njihove vrednote Ze upostevane v naborih vrednot, ki bodo nastali v prejsnjih, manjsih
skupinah.

Ideja za moderatorja: Doloditev vrednot z opazovanjem

Namen: Odkrivanje dejanskih vrednot organizacije in razlike med deklariranimi in dejanski-
mi vrednotami.

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

Trajanje: 30 minut

Opis: Posameznike prosimo, naj se spomnijo vsak po dveh situacij iz svojega dela v organi-
zaciji, kjer so se v preteklosti morali odlocati in so bili pred dilemo (spomnijo naj se kaksne pro-
jektne aktivnosti, konflikta s sodelavcem, iskanja novih idej ...). Za to jim damo 5 minut ¢asa.
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.



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

4.2 Opredelitev poslanstva
Opredelitev poslanstva je po dolocitvi vrednot drugi korak strateSkega 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.

Definicija
@ Izjava o poslanstvu opisuje namen obstoja organizacije. Ucinkovita izjava o

poslanstvu odgovarja na tri vprasanja:
m S ¢im se ukvarjamo?

m Za koga to po¢nemo?

m Kako to poénemo?

Pri pisanju izjave o poslanstvu si lahko pomagamo s t. i. univerzalno izjavo o poslanstvu, ki igra viogo
nekaksne praizjave, iz katere izhajajo vse ostale, specifi¢ne izjave o poslanstvu posameznih organi-
zacij. Univerzalna izjava o poslanstvu se glasi: "Izboljsati blagostanje in kakovost Zivljenja nasih
deleznikov na nas nacin."

Glej delovni list 8 - Univerzalna izjava o poslanstvu
% Delovni list lahko moderator uporabi za individualno ali skupinsko delo. Gre za kreativno

tehniko, ki Se ne daje dokoncnega rezultata, njen rezultat je lahko nekaj dobrih idej.

Primer izpolnjenega lista za ekolosko drustvo:

Varovati okolje, ohranjati naravo in naravno raznolikost, preprecevati ones-

Izboljsati y : o w
nazevanje, krepiti ozavescenost ...

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

in kakovost Zivljenja | Gibanje v naravi, Sport in rekreacija, zdrava prehrana, dihanje ...

Obicajni ljudje, veliki onesnazevalci, politiki, industrija, gospodinjstva,

nasih deleznikov
mediji ...

na nas nacin. Promocijske akcije, eko tabori, izobraZevanje ...

Osnutek izjave o poslanstvu bi bil na podlagi zapisanih besed lahko:

"Preko medijev, taborov in izobraZevanja posameznikom in skupinam omogocamo zdravo Ziv-
ljenje v cistem in zdravem okolju."
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Poslanstvo ima pomen pri spodbujanju notranje motivacije sodelavcev. V nevladnih organizacijah je
motivacija sodelavcev s poslanstvom skoraj nujna. Pogosto v organizacijah primanjkuje virov, s kater-
imi bi lahko nadomestili notranjo motivacijo.

Poslanstvo je ponavadi 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 navznoter ali navzven? Se nam
to zdi prav?

Poslanstvo naj bo zapisano na kratko, saj je pri le-tem najpomembneje, da ima vsaka beseda jasno
mesto in pomen.

Usmerjenost poslanstva navznoter ali navzven? Nekatere izjave o poslanstvu so usmerjene
navznoter, npr. k ¢lanom organizacije, druge izjave pa so usmerjene navzven, proti drugim uporab-
nikom. Ponavadi je bolje, da je poslanstvo usmerjeno navzven, saj s tem nakazujemo odprtost nase
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.

@ Primera
\) | ® Poslanstvo, usmerjeno navznoter: "Poslanstvo drustva Zivljenje je pomagati ¢lanom

drustva pri odvajanju odvisnosti od alkohola".
m Poslanstvo, usmerjeno navzven: "Poslanstvo drustva Zivljenje je prispevati k
zdravemu zivljenju v Sirsem okolju z zmanjSevanjem zlorabe alkohola".

Pri pisanju poslanstva ni nujno izhajati iz univerzalne izjave o poslanstvu. Lahko si privos¢imo tudi
nekoliko ve¢ umetniske svobode. Pri poslanstvu smo lahko pozorni na jasnost in kratkost, lahko ga
zapisemo tudi v daljsi (vecstavcni) povedi.

@ Primeri
’\ B Vse za dom. (Gorenje)

m Z naravo k boljsemu cloveku. (Zveza tabornikov Slovenije)

B Evropski center za delavska vprasanja preko izobraZevanja odraslih, raziskav in
publikacij prispeva k evropski druzbi, vredni cloveskih bitij in uravnotezenega
razvoja na vseh druzbenih podrodjih. (Evropski center za delavska vprasanja — EZA)

Kot vidimo, ima vsak nacin mocne in sibke tocke. Kraj$o izjavo laZje sporo¢amo javnosti, za vod-
stvo pa lahko hitro postane banalna, pod njo lahko spada kar koli. Dalj$a izjava organizacijo na-
tancneje opredeljuje in jo loci od drugih, vendar si ¢lani predolge izjave ne bodo niti zapomnili.

Napotki za opredelitev poslanstva:

1. Poslanstvo naj predstavlja sploSni namen organizacije.

2. Ce imamo vizijo Ze razvito, se vprasajmo: "Kaj je namen vsega skupaj? Cemu ta vizija?"

3. Tehnike za sestavljanje izjave o poslanstvu so lahko zelo razli¢ne, od popolnoma analiti¢nih in
racionalnih pa do ustvarjalnih tehnik. Vprasajmo sodelujoce, na kakSen nacin bi lazje prisli do
poslanstva.

4. Pozorni bodimo na to, kako se izjava o poslanstvu slisi za nas in za okolico.

5. Ko oblikujemo izjavo o poslanstvu, je smiselno iz nje vzeti kaksno besedo, da vidimo, ali je v izjavi
resnicno potrebna ali ne.



6. Pozorni bodimo tudi na to, ali je ta izjava o poslanstvu resni¢no nasa, ali bi lahko imela se kaksna
druga organizacija podobno.

@ Ideja za moderatorja
Ko supina pripravi osnutek izjave o poslanstvu, izjavo preverite z naslednjimi vprasanji:

m Ali bi imela lahko Se kakSna podobna organizacija enako izjavo o poslanstvu?
- Ce da, katera?
- V ¢em se nasa organizacija razlikuje od njih?
- Kako to razliko ubesediti v izjavi o poslanstvu?
W Ali je kakSna beseda ali del stavka v izjavi o poslanstvu odvec?
- Ce da, katera?
- Ali lahko ta del poslanstva izpustimo?
- Bomo s tem Se vedno ohranili naso unikatnost?
m Ali se izjava o poslanstvu dobro slisi, gre v uho?
- Ce ne, kako bi jo spremenili, da bi $la bolje v uho?

Glej delovni list 9 - Idealen svet
% Delovni list lahko moderator uporabi pri delu v manjsih skupinah (2-4 ljudje). Uporabi ga

lahko kot uvod v definiranje poslanstva, ki lahko da dolocene dobre iztocnice za nadaljnje
delo.

Ko je poslanstvo Ze sestavljeno, je njegova promocija prav tako pomemben korak kot sestavljanje
samo. Ce je poslanstvo kratko in gre 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.
4.3 Opredelitev vizije

V organizaciji, ki ima Ze predhodno definirane vrednote in poslanstvo, je vizija korak, s katerim pon-
avadi zacnemo proces strateskega nacrtovanja, torej prvi korak nacrtovanja samega.

Definicija
ég Vizija organizacije je zelena slika te organizacije v dolo¢enem trenutku v

prihodnosti.

Vizija organizacije je osnovana na njenih vrednotah in poslanstvu. Opisuje zeleno sliko prihodnjega
stanja v organizaciji. Odgovarja na vprasanje: "Kaksno organizacijo Zelimo cez toliko in toliko ¢asa?
O ¢em sanjamo?".

Pri opredelitvi vizije si pomagajmo z ustvarjalnimi tehnikami. Prav ta korak je tisti del strateskega
nacrtovanja, kjer si resnicno lahko vsakdo da duska in sprosca svojo ustvarjalno energijo.

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

Kaksna je razlika med poslanstvom in vizijo? Poslanstvo je nekaj stalnega, nekaj, kar se v organizaci-
ji prakticno ne spreminja. Ponavadi tudi ne moremo reci: "No, zdaj smo pa izpolnili svoje poslanst-
vo'". Poslanstvo "mladim omogocati umetnisko izrazanje" ne bo nikoli docela uresniceno. Ko je
poslanstvo izpolnjeno, ponavadi propade tudi organizacija ali pa se vsaj moc¢no preoblikuje. Drustvo
za priznanje nekega ozemlja kot nacionalni park, se bo ukinilo ali mo¢no preoblikovalo, ko bo
ozemlje res razglaseno kot park.

Vizija je slika prihodnosti. Pove nam, kaksna bo videti nasa organizacija in okolje, ¢e bomo nasled-
njih nekaj let nase poslanstvo zelo dobro uresnicevali. Je torej nekaksna predstava prihodnosti in ne
trajno zivljenjsko vodilo.

vizija

poslanstvo

v

strateski nacrt Cas

danes

Slika 12: Poslanstvo in vizija.

Napotki za opredelitev vizije:

1. Vizija je slika organizacije, ko ucinkovito opravlja svoje poslanstvo.

2. Kot za poslanstvo, tudi pri viziji velja, da do nje lahko pridemo z zelo razli¢nimi tehnikami, od
popolnoma racionalnih in analiticnih do neracionalnih in ustvarjalnih. Vprasajmo udelezence,
kako bi radi prisli do vizije.

3. Opredelitev vizije je lahko najbolj zabaven del nacrtovanja, vendar tudi del, ko cas lahko hitro
uide.

4. Vizijo lahko uporabimo tudi kot motivacijsko sredstvo.

5. Vizija naj bo zapisana v nekaj povedih. Ponavadi je nekoliko SirSa od izjave o poslanstvu.

Koliko popravljati staro vizijo in koliko jo zapisati nha novo? Vizijo je potrebno radikalno
spremeniti, Ce:

B smo staro vizijo dosegli,

B je organizacija v krizi in se kaZe potreba po drugacnem nacinu razmisljanja in delovanja,

B 50 vizijo sestavili drugi ljudje, ki svojih idej niso prenesli na zdajsnje vodilne,

B se vodstvo s staro vizijo ne strinja.

Lahko recemo, da je potrebno vizijo zapisati na novo, Ce stara ne Zivi vec.

Ce pa smo staro vizijo le delno dosegli, se vprasajmo, v kolikéni meri je ta $e vedno izzivalna in nas
vodi k poslanstvu.

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 bolj v skladu s poslanstvom nase organizacije (npr. dobra knjiga, lepa pokrajina ...) in
list ustrezno predelamo.

% Glej delovni list 10 — Nasa organizacija kot dirkalni avto




Ideja za moderatorja: Kaj bi bili, ¢e bi bili ...

Namen: Priceti razpravo o viziji organizacije.

Stevilo udelezencev: 4-15 udelezencev

Trajanje: 15-40 minut

radi, da bi bila nasa organizacija ez 5 let, Ce bi bila ...?"

Ob tem moderator nasteva naslednje pojme:

W prevozno sredstvo,

W zgradba,

m drevo,

m zival,

W drzava,

W svetilo

m kos pohistva ...

UdeleZenci po casu, ki je namenjen razmisleku, drug za drugim podajajo ¢im zanimivejSe
odgovore in jih utemeljujejo, npr.: "Ce bi bila nasa organizacija Zival, bi rad da bi bila ¢ez 5
let podobna mravljam, saj delujejo timsko."

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

Glej delovni list 11 - Vizija na razli¢nih podrog¢jih

Delovni list lahko moderator uporabi tako za individualno kot za skupinsko delo. Gre za
tehniko, ki je za razliko od zgornjih dveh veliko bolj racionalna in pristopa k viziji bolj struk-
turirano. Pri snovanju vizije na razlicnih podrocjih si lahko pomagamo z delovnim listom
Stevilka 1 (merila uspeSnosti). Posamezne podrocne vizije lahko po izvedeni vaji v skupini
zdruzimo v osnutek ene same, celotne vizije.

Ideja za moderatorja: Skupinsko risanje

Namen: Vizualizirati organizacijo v prihodnosti

Stevilo udelezencev: 3-5 udelezencev v eni skupini; lahko ve¢ skupin

Trajanje: 25-35 minut

Opis: Moderator vsaki skupini priskrbi vecji plakat in pripomocke za risanje (npr. prstne
barve, tempera barvice, debelejse flomastre ali navadne barvice ...) Skupini da navodila, naj
na plakat skupaj narisejo sliko organizacije v prihodnosti, vendar naj se med seboj o vsebi-
ni slike ne dogovarjajo. V skupno sliko naj vsak skusa vnesti svoje ideje, pri tem pa naj se na
druge ozira le toliko, da bo slika izgledala kot ena sama, povezana.

Skupine naj imajo od 10 do 20 minut casa 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
¢lanov. Moderator izsledke porocanja belezi na tablo in jih uporabi v nadaljevanju procesa.
Opomba: Ze sama dejavnost skupinskega risanja ima mocan simbolni pomen: kljub temu,
da ima vsak ¢lan svoje ideje, moramo vizijo ustvarjati skupaj. Ce se ne poenotimo, bo slika
prihodnosti nekoherentna.

Varianta: Namesto slikanja lahko prinesemo stare casopise, Skarje in lepilo ter ustvarjamo
kolaz.
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@ Ideja za moderatorja: Reciklaza vizije
Namen: Pregledati staro vizijo, iz nje izlusciti, kar je uporabnega ter zavreci ostalo.

Stevilo udelezencev: do 20 udelezencev

Trajanje: 20-40 minut

Opis: Pri snovanju vizije lahko izhajamo iz Ze obstojece (stare) vizije organizacije. Mo-
derator udelezencem razdeli staro vizijo, napisano na listu formata A 4 (vsakemu en izvod).
Vizijo skupaj preberejo in po potrebi jo nekdo, ki je sodeloval pri snovanju predhodnega
strateSkega nacrta, tudi obrazlozi.

Nato moderator celotni skupini ali podskupinam postavi naslednja vprasanja:

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

Kateri stavek, beseda ... mi ni v3ec?

Kaj v stari viziji ni vec aktualno, ker je Ze doseZeno?

Kaj v stari viziji je zdaj Se bolj aktualno kot prej?

Kaj se nam zdi smesno?

Kaj je bilo zastavljeno nerealno, presiroko?

Na podlagi odgovorov udelezencev moderator vodi proces naprej.

4.4 Analiza stanja

Ko zapisemo vrednote, poslanstvo in vizijo organizacije, ze zelo dobro vemo, kaj bi radi. Da pa bi tja
res prisli, moramo izvedeti tudi, kje smo v tem trenutku. Pomen analize stanja je v tem, da pre-
gledamo tako naso organizacijo kot tudi njeno Sirse okolje.

Definicija
@ Analiza stanja je natancen pregled organizacije in njenega okolja v danem

c¢asovnem trenutku.

Na usposabljanjih o projektnem in strateskem nacrtovanju 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." Prav tako velja, da je vizijo mogoce nekoliko
laZje razdeliti na podrogja in jo pisati po podrocjih, e imamo Ze narejeno podrobno analizo stanja.
Drugi pa pravijo: "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, ce sploh
ne vemo, kam bi radi prisli?". V tem priro¢niku predlagamo, da najprej naredimo analizo in 3ele kas-
neje analizo stanja. Vsekakor pa se je treba po izvedeni analizi stanja vrniti nazaj k viziji ter jo pre-
gledati, Ce kot taka Se vzdrZi ali ne.

Za analizo stanja je organizacijo smiselno razdeliti na posamezna podrocja, saj bomo tako
bolj gotovi, da v tem postopku ne bomo ¢esa pomembnega izpustili. Za nevladne organizacije pred-
lagamo delitev na naslednja podrodja:

izvajanje programa, storitev organizacije,

aktivni ¢lani v organizaciji (zaposleni, prostoovljci, honorarni, zunanji sodelavci),
struktura organizacije,

odnosi z javnostmi,

¢lanstvo organizacije 0z. njeni uporabniki,

gospodarstvo in finance.



Razporeditev podrocij je lahko tudi drugacna. Kaksno od nastetih lahko izpustimo, ¢e menimo, da
za nas ni tako pomembno, kaksno lahko tudi dodamo. Pomembno je, da podroc¢ja ¢im bolje pokri-
vajo celotno organizacijo oz. tisti del organizacije, za katerega izdelujemo strateski nacrt.
Organiazcijo lahko delimo tudi po posameznih proizvodnih obratih, po geografski pokritosti, po
funkcijah v izvrSnem odboru itd. Nacin delitve je potrebno vsekakor dobro premisliti, saj bo kasneje
vplival na izbiro prioritet.

Analizo stanja je smiselno izvajati po razli¢nih podrogjih. Stevilo in imena podrodij
je potrebno skrbno premisliti.

Smiselno je, da podrocij delitve ni prevec, da se ne bi v njih izgubili.

Analizo stanja lahko izvedemo po razli¢nih metodologijah. Spodaj navajamo tri. Najprimernejsa je
najbrz SWOT analiza, ki je prikazana kot druga, mozni so tudi drugi nacini.

m 1. nadin: Zunanja in notranja analiza stanja
Kot smo Ze omenili, v procesu analize stanja, analiziramo tako organizacijo (notranja analiza) kot

njeno okolje (zunanja analiza). Tak$no analizo lahko napravimo za vsako podrocje posebej in jo
zapisemo v tabelo, kakr$no vidimo spodaj.

Zunanja analiza stanja Notranja analiza stanja

@ Primer
) | Podro¢je: Odnosi z javnostmi

Zunanja analiza stanja Notranja analiza stanja

B mediji o nas vse ve¢ porocajo B nimamo cloveka, odgovornega za PR

B podrocje nasega dela je vse bolj B ob pomembnih dogodkih piSemo izjave
pomembna tema za javnost

B Se vedno nam ni uspelo priti do B imamo lasten interni casopis"
pristojnega ministra ...

]

Kot rezultat te analize dobimo toliko tabel, koliko je podrocij.

B 2. nacin: SWOT analiza

Definicija

@ SWOT analiza je shema s stirimi razdelki, v katere vpisujemo:
m mocne tocke - strengths (S),

m Sibke tocke - weaknesses (W),

m priloznosti - opportunities (0),

W groznje - threats (T).
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Moc¢ne in Sibke tocke so notranji dejavniki, ki so vezani na samo organizacijo. Mocne tocke so
tiste, v katerih je organizacija mo¢na in jih bomo lahko izkoris¢ali. Sibke tocke pa so tiste, v katerih
se — nasprotno — ne ¢utimo mocne.

V kategorijo mocnih in Sibkih tock na podrocju zaposlenih pristevamo usposobljenost nasih
zaposlenih, njihov odnos do dela, odnose med vodstvom in zaposlenimi itn.

Priloznosti in groznje pa 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. Groznje so tisti dejavniki okolja, ki nas potencialno lahko ogrozajo.

Na podrocju zaposlenih v to kategorijo spadajo razmere na trgu dela, novi izobraZevalni programi,
ki so se odprli v Solstvu, konkurenco, ki nam jemlje kadre ipd.

Mocne tocke in priloZznosti so pozitivna opazanja, ki nam po nasem mnenju pomagajo uresni-
Cevati nase poslanstvo in vizijo.

Sibke tocke in groZnje so negativna opazanja, ki uresnicevanje nase vizije zavirajo.

Shema SWOT analize (SWOT so prve ¢rke vseh stirih podrocij v anglescini) izgleda takole:

S w

% Glej delovni list 12 - SWOT analiza

Zgornja polovica v shemi SWOT analize predstavlja notranjo, spodnja pa zunanjo analizo stanja. Tako
se SWOT analiza ne razlikuje bistveno od metodologije analize stanja, ki smo jo predstavili zgoraj, le
da je obdutljiva tudi za uravnotezeno prepoznavanje pozitivnih in negativnih dejstev. Shema nas
namrec Ze s svojo vizualno podobo sili, da v konkretni situaciji najdemo priblizno toliko pozitivnega
(leva stran) kot negativnega (desna stran), tako pri notranji kot pri zunanji analizi. To je pomembno
zato, ker bo analiza uspesnejsa, ¢e bomo hkrati identificirali svoje Sibkosti in opazili tisto, kar je v
nastalem stanju dobrega. Ce se slepimo pred napakami, ali ¢e ne vidimo ni¢ dobrega, bo nacrt man;
realno izvedljiv.



Dodatna prednost SWOT analize je 3e, da iz nje sledi nekaj tehnik, ki nam v nadaljnjih fazah poma-
gajo doloditi strateske izzive in jih bomo spoznali kasneje.

Za vsako podrogje pripravimo svojo SWOT analizo. Pri moc¢nih in Sibkih tockah analiziramo notran-
je stanje organizacije na izbranem podrocju, pri priloZnostih in groznjah pa okolje in njegov mozen
vpliv na naso organizacijo. Recemo lahko tudi, da so mocne in Sibke tocke osredotocene na sedan-
jost nase organizacije, priloZznosti in groznje pa na njeno prihodnost - govorijo o tem, kaj iz okolja
lahko vpliva na nas (v pozitivni ali negativni smeri).

Napotki za pripravo SWOT analize:

1.
2.
3.

Osnutke posameznih analiz naj pripravljajo majhne skupine.

UdeleZzencem je potrebno jasno razloziti pomen vsakega okenca v SWOT analizi.

Pri vsakem podrocju naj moderator postavi dodatna vprasanja ali pa v primeru svoje prisotnosti
v manjsi skupini le-to sproti spodbuja s podvprasanji.

Izhajajmo iz posamicnih analiz, ki smo jih v organizaciji ze naredili (npr. analiza odnosov z
javnostmi, analiza dela pisarne ...).

Ideja za moderatorja: Priprava SWOT analize
@

Namen: Priprava SWOT analiz na razli¢nih podrocjih

Stevilo udelezencev: vsaj 6; zazeleno vsaj 12 udelezencev
Trajanje: 2-3 ure
Opis: 41
1. Odgovorni za posamezna podrocja opravijo analizo po podrocjih, lahko v okviru
domace naloge, Se posebej zaZeleno pa je, da to delajo s skupino, ki se v organizaciji
ukvarja s tem podrocjem.
B Zbiranje podatkov.
B Razvrscanje postavk v Stiri kategorije: S, W, O in T.
2. Na skupnem srecanju sledi predstavitev dela:
W vsak odgovorni predstavi rezultate.
3. Dopolnjevanje analize:
m Oblikujemo mesane skupine.
W Predstavniki razlicnih skupin dopolnjujejo posamezne analize.

Ideja za moderatorja: Reciklaza SWOT analize
@

Pri pripravi osnutka SWOT analize lahko izhajamo iz stare SWOT analize, Ce je ta obstajala.

Pri tem se drzimo nekaterih pravil, ki so sama po sebi logi¢na, vendar jih vseeno navajamo.
Ce neka mo¢na tocka (S) ni ve¢ mocna, jo lahko damo med Sibkosti (W).

Ce neke postavke med Sibkostmi (W) $e nismo odpravili in je $e aktualna, jo tam pustimo.
Ce smo jo odpravili, jo lahko damo med mo¢ne tocke (S).

Ce smo kaksno priloznost (O) izkoristili, jo lahko damo med nase mocne tocke (S).

Ce priloznosti (O) nismo izkoristili - ali je Se aktualna?

Ce smo se izognili dolo¢eni groznji (T), smo zaradi tega prav tako postali mo¢nejsi in jo
morda lahko uvrstimo med mocne tocke (S).

m Ce se je groznja (T) uresni¢ila, nam je morda prizadejala kak$no sibkost (W).

Pri prenavljanju SWOT analize bodimo pozorni tudi na to, da pri tem ne bomo operirali le
s starimi postavkami. Nujno je opaziti tudi nove stvari!



42

m 3. nacin: PEST analiza

£y

Definicija

PEST analiza je sinonim za politicno, ekonomsko, socialno in tehnolosko
analizo (angl.: political, economic, social, technological; vendar se crke P, E,
S in T ujemajo tudi v slovenscini) makroekonomskih dejavnikov.

PEST analiza je primerna predvsem za zunanjo analizo stanja (analiza okolja) in ne toliko za analizo
organizacije. Na podrodju zunanje analize je v nekaterih pogledih Se mocnejsa od SWOT analize, saj
nas spomni na nekatere postavke, na katere nas SWOT analiza ne. Obicajna struktura PEST analize
je podobna kot struktura SWOT analize (2 x 2 kvadranta).

7>

Glej delovni list 13 - PEST analiza

Se nekaj napotkov pri pripravi analize stanja

Analizo stanja je potrebno kombinirati z dodatnimi analizami. Ogledali smo si 3 nacine priprave
analize stanja, med katerimi je dalec najbolj razsirjena SWOT analiza. Ne smemo pa prezreti, da je
potrebno za kakovosten strateski nacrt k analizi stanja priloziti tudi druge dokumente, ki v organi-
zaciji obstajajo. Taksni so:

analize stanja, narejene za razne projekte,

zunanje evalvacije,

notranje evalvacije,

porocila Studentov s prakse,

Studije razli¢nih podrocij, ki smo jih delali v okviru projektov,

analize, ki smo jih delali pri drugih nacrtih, npr. pri nacrtu komuniciranja z javnostmi ...

Ideja za moderatorja: Kaj je res - kaj ni?

Namen: Uvod v pripravo analize stanja

Stevilo udelezencev: 5-20 udelezencev

Trajanje: 30 minut

Opis: Na vecje liste zapisemo nekaj izjav 0 nasi organizaciji. Lahko jih vzamemo iz stare

SWOT analize ali drugih dokumentov, lahko si jih izmislimo tudi sami. Primerne izjave so:

B V nasi organizaciji crpamo premalo evropskih sredstev.

m Regijsko gledano je nasa organizacija izrazito neenakomerno razvita.

B Delovna storilnost v nasi organizaciji narasca.

Pripravimo priblizno 10-15 izjav. Izjave preberemo ter liste razprostremo pred udelezence.

Nato tudi udelezence povabimo, da na enake liste napisejo podobne izjave.

Vsakemu udelezencu izro¢imo po 3 nalepke razli¢nih barv (npr. 3 rdece, 3 modre in 3 ze-

lene) ter jim damo naslednja navodila:

Nalepk ne smete trgati na ve¢ manjsih.

B Rdece nalepke uporabite za oznaditev tistih izjav, ki se vam zdijo najbolj resnicne.

B Modre uporabite za oznacitev tistih, ki vas najbolj skrbijo.

B Zelene pa uporabite za oznaditev tistih izjav, pri katerih ste se sami pripravljeni aktivirati
pri resitvi.

Sledi pogovor o rezultatih vaje, ki ga lahko napeljemo na analizo stanja.

Varianta: Udelezencem, ki Se ne poznajo SWOT analize, lahko preko tega, da te izjave za

vajo razvrs¢amo v stiri kategorije (S, W, O, T) razloZimo pomen posamezne kategorije.



4.5 Opredelitev strateskih izzivov

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 koncni sliki, ki jo Zelimo dosedi in se pri tem niti ne spra-
sujemo toliko, kako bomo to stanje dosegli. Strateski izzivi pa govorijo o tem, kaj v organizaciji
moramo sprementi, da bomo do te vizije zares prisli. Ce vizija govori o stanju, strateski izzivi gov-

orijo o procesu. Ce vizija govori o situaciji, strateski izzivi govorijo o nasi dejavnosti.

Definicija
ég Strateski izzivi so izjave, ki definirajo podrocja dela, na katerih se je potreb-

no angazirati, da bi premostili prepad med sedanjim in prihodnjim stanjem
v organizaciji, ter nakazujejo strategije dela na teh podrogjih.

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 premos-
titi vrzel med tema dvema stanjema (sedanjim in prihodnjim), je eden od klju¢nih korakov strateskega
nacrtovanja in ena najvedjih dodanih vrednosti le-tega, toda le, Ce ta potencial izkoristimo.

@ Primer
\\ | Eden od strateskih izzivov neke organizacije

Financna, materialna in kadrovska krepitev lokalnih enot organizacije, da postanejo
pomembna opora prostovoljcem pri njihovem delu in osebnostni rasti.

Do strateskih izzivov lahko pridemo na vec nacinov. Omenili bomo tri, mozni so tudi drugi.
Prvi nacin: nekateri strateski izzivi so ocitni.

Ob pregledu SWOT analiz bo nekaj namigov za strateske izzive postalo takoj ocitnih. Pri tem nacinu
se splaca najprej definirati podrocja strateskih izzivov (npr. znanje, dostopnost, publiciranje ¢lankoy,
sodelovanje z drugimi NVO ...). Ko so podrodja definirana, razmislimo, ¢e ne bi morda dveh ali vec
podrocij zdruzili in tako dobili Sirse podrocje. Na podlagi tega lahko definiramo strateske izzive, pon-
avadi za vsako podrocje po enega.

Za preverjanje oz. nadgradnjo strateskih izzivov nam lahko sluzijo dolocena vprasanja, kot so:
B Ali bodo ti strateski izzivi pomagali k uresnicitvi vizije?

B So strateski izzivi realni?

m Gre za izzive, s katerimi se strinja vecina ¢lanov?

m KakSne spremembe dejansko ti izzivi prinasajo v naso organizacijo?

Na tak nacin skoraj vedno dobimo vsaj kaksen strateski izziv. Ne gre se slepiti: v organizaciji pogos-
to Ze brez nacrtovanja do neke mere vemo, kaj nam je storiti, da bomo bolj uspesni. Ce so nam
doslej opravljeni koraki strateskega nacrtovanja to samo potrdili in pomagali natancneje opredeliti,
toliko bolje!

Glej delovni list 14 - Strateski izzivi
% Delovni list je uporaben pri opredelitvi strateskih izzivov.
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Drugi nacin: krizanje SWOT analiz

Drugi med nacini, ki jih predstavljamo, je tehnika krizanja. Izvajamo jo na postavkah v SWOT anal-
izi. Tehnika krizanja spada med ustvarjalne tehnike in je variacija tehnike prisilnih povezay, v kateri se
trudimo povezati dva na videz nepovezana pojma.

£y

Definicija

S tehniko krizanja povezujemo po dve postavki z razlicnih, diagonalno nas-
protnih segmentov SWOT analize in iz teh povezav skusamo ustvariti pred-
loge za strateske izzive.

S (prednosti) W (pomanjkljivosti) .

O (priloznosti) T (groznje)

Slika 13: Tehnika krizanja.

Ce v SWOT analizi krizamo mo¢no toc¢ko in groznjo (diagonala od levo zgoraj do desno spodayj),
dobimo tiste pare, pri katerih nam nasa (notranja) mocna lastnost lahko pomaga prebroditi (zunan-
jo) teZavo.

Q

M

Primer

S krizanjem mocne tocke: "Imamo veliko usposobljenega kadra." in groznje: "Stroji za
izdelavo nasih izdelkov postajajo vse drazji." lahko dobimo strateski izziv: "Usmerjati
zaposlene v izdelavo lastnih inovacij na podrocju pocenitve proizvodnje."

Ce krizamo sibke tocke in priloznosti (diagonala od levo spodaj do desno zgoraj), pa dobi-
mo tiste pare, pri katerih nam priloznost, ki prihaja od zunaj, lahko pomaga izboljsati naso notran-
jo Sibkost.

Q
N

Primer

S krizanjem Sibke tocke: "Imamo malo tujih partnerjev." s priloznostjo: "Odpirajo se
moznosti sodelovanja z jugovzhodno Evropo." lahko dobimo strateski izziv: "Udele-
Zevati se seminarjev in simpozijev v JV Evropi."



Na ta nacin seveda ponavadi dobimo prevec kandidatov za strateske izzive in nekateri od njih niti
niso uporabni (konec koncev gre pri krizanju le za spodbujanje ustvarjalnosti in po takSnem proce-
su skoraj vedno dobimo prevec idej, ki jih je potrebno kasneje Se selekcionirati). Za dosego koncnega
rezultata moramo tako predloge strateskih izzivov izbirati ali zdruzevati v SirSe sklope.

Glej delovni list 15 - Krizanje SWOT analiz
% Krizanje SWOT analize je ena najuporabnejsih tehnik na poti do strateskih izzivov.

Tretji nacin: rangiranje postavk v SWOT analizi

Ta nacin nam sam zase Se ne da dokoncnih 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 najprej mocne tocke (S) ter
jih razvrstimo po pomembnosti od najbolj pomembne do najmanj pomembne. Nato si ogledamo
sSibke tocke in jih prav tako razvrstimo. Isto naredimo s priloznostmi in groznjami.

Ta nacin dobi pravi obraz pri delu v velikih skupinah, kjer lahko za razvrscanje postavk po pomemb-
nosti uporabimo kar glasovanje s tockovanjem.

Ideja za moderatorja: Tockovanje postavk v SWOT analizi
Namen: Razvri¢anje postavk po pomembnosti

Stevilo udelezencev: 6-30 udelezencev

Trajanje: 30-40 minut

Opis: Vsakemu udeleZencu izro¢imo izvode vseh SWOT analiz. Udelezencem damo 15 minut
Casa, da iz posamezne SWOT analize izberejo tri najpomembnejse mocne tocke, tri
najpomembnejse Sibke tocke, tri najpomembnejse priloznosti in tri najpomembnejse groznje.
Lahko jih tockujejo s 3 (najpomembnejsa), 2 (druga najpomembnejsa) in 1 (tretja najpomem-
bnejsa) tocka. Nato zberemo rezultate. Ce je udelezencev veliko, jih lahko prosimo, naj gredo
v skupine po 5 in najprej zberejo rezultate po skupinah. Ce ne, jih zberemo skupaj.

Glej delovni list 16 — Zbirnik rezultatov rangiranja
% Delovni list je uporaben za moderatorja, ko zbira rezultate.

Se nekaj napotkov pri dolo¢anju strateskih izzivov

Faza dolocanja strateskih izzivov je med koraki strateSkega nacrtovanja zelo pomembna, ker se prav
v tem koraku postavlja temeljna politika 0z. usmeritev organizacije za prihodnje ¢asovno obdobje.
Zato je smiselno tej fazi posvetiti veliko pozornosti, predhodno pripraviti dobre analize posameznih
podrocij, strateske izzive pa dobro premisliti in prediskutirati z vseh vidikov.

S strateskimi izzivi postavljamo politiko nase organizacije v prihodnje.

Pozorni bodimo na dejstvo, da je v tej fazi potrebno izbirati! Nikoli pa ne moremo izbrati vsega.
Odlociti se bo potrebno ali bomo vec ¢asa namenili ucinkovitosti pisarne ali bomo skrbeli, da bo pis-
arna prijazna do tistih, ki bodo prisli na obisk. Odlociti se bo potrebno ali Zelimo povecati delez pros-
tovoljstva ali povecati profesionalnost nasih programov. Oboje skupaj ponavadi ne gre.
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Preverljivost strateskih izzivov. Ni potrebno, da so strateski izzivi preverljivi. Pri postavljanju
strateskih izzivov gre namrec za postavljanje smernic oz. prioritet delovanja. Preverljivost bomo
dosegli v kasnejsih fazah, ko bomo postavljali cilje oz. kazalnike.

Stevilo strateskih izzivov. Raje si postavimo manjse $tevilo strateskih izzivov. Najbolj prakti¢na
Stevilka je nekje med 3 in 6.

4.6 Opredelitev strategij

Pojem strategije je tako Sirok in neoprijemljiv, da ga je tezko definirati. Vseeno poskusimo.

Definicija
@ Strategija je nacin oz. taktika, preko katere uresni¢ujemo strateske izzive.

Vecina najbrz besedo strategija ali sorodno besedo taktika pozna iz Sporta. Prav od tam vemo, da lahko
tudi Sibkejsi tekmec ali mostvo z dobro strategijo premaga mocnejsega. Podobno velja pri strateskem
nacrtovanju. Z dobro strategijo lahko prihranimo marsikatero sredstvo (financno, kadrovsko), pa tudi
Cas. Prav zato je opredelitev strategij eden od kljucnih korakov strateSkega nacrtovanja. V tem koraku
namre¢ prehajamo iz vprasanja "Kaj Zelimo doseci?" na vprasanje "Kako bomo to dosegli?".

Vsak strateski izziv lahko doseZzemo na vel nacinov, z vec strategijami. Prvi nacin, ki nam pade na
pamet, ponavadi ni najbolji, saj smo ta nacin gotovo Ze kdaj poizkusili. Ce smo neko smernico priz-
nali kot strateski izziv, dosedanja resitev gotovo ni bila najboljsa, ce ne je tam po vsej verjetnosti ne
bi bilo. TakSnemu nacinu ponavadi recemo "z glavo skozi zid".

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

@ Primer
\\ | Dobro strategijo spoznamo po tem, da z njo na enostaven nacin dosezemo vec zelo

razli¢nih ciljev hkrati. Primer je resnicen in prihaja iz nevladne organizacije, ki se ukvarja
z izobrazevanjem.

Cilji:

m Pridobiti reference kot organizacija.

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

m Povecati prihodke od prodaje izdelkov in storitev.

m Dvigovati strokovnost.

B Prispevati k strokovnosti podrocja.

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 podrocja, s katerim se ukvarjamo.

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

B Kdo vse bi lahko prispeval k uresnicitvi tega strateskega izziva?

m Kaj vse bi lahko posamezni subjekti k uresnicitvi prispevali?



B Kaj, kar posamezni subjekti Ze delajo, lahko prispeva k uresnicitvi tega strateskega izziva?
m Kako bi morali preurediti naso organizacijo, da bi strateske izzive lazje uresnicevali?
m Katero strategijo ubrati, da bo najbolj v skladu s poslanstvom in vrednotami nase organizacije?

Za vsak strateski izziv zapisSimo ve¢ moznih strategij ter vse subjekte, ki bi lahko k uresnicevanju
dolocenega strateSkega izziva prispevali.

@ Primer
N | Strateski izziv: Krepitev lokalnih enot v oddaljenih regijah.

Ta izziv lahko dosegamo na razlicne nacine. Nekateri med njimi so: razpis internih pro-
jektov, izobrazevanje, usposabljanje za ¢rpanje sredstev in drugi. Najboljsa pa bo najbrz
strategija, ki bo sestavljena iz vec nastetih, hkrati pa bo nova, inovativna, povsem nasa.

Pri tem lahko uporabimo metodo matrike, Se eno ustvarjalno tehniko, ki povezuje strateske izzive s
podrodji dela v organizaciji.

Glej delovni list 17: Matrika: strateski izzivi - podrocja
% V zgornjo vrstico matrike enega za drugim vpiSemo vse strateSke izzive. V levi stolpec

matrike pa enega za drugim vpiSemo vsa podrocja dela v organizaciji ali imena vseh odgov-
ornih za ta podrocja. Kjer se v matriki krizata dolocen strateski izziv in doloceno podrocje
dela, vpiSemo, kaj bi se na tem podrocju dalo storiti za ta strateski izziv.

@ Primer
\) | Denimo, da Zelimo strateski izziv iz prejSnjega poglavja: "Financna, materialna in kadrov-

ska krepitev lokalnih enot organizacije, da postanejo pomembna opora prostovoljcem
pri njihovem delu in osebnostni rasti", povezati s podro¢jem odnosov z javnostmi.

Zastavimo si vprasanje: "Kaj lahko na podrocju odnosov z javnostmi storimo za to, da bo-
do lokalne enote finan¢no, materialno in kadrovsko krepkejse ter opora prostovoljcem?"
V pripadajoce polje matrike lahko vpisemo naslednje ideje: boljsa komunikacija z lokalni-
mi enotami, pripraviti plakate za nabiranje novih ¢lanov in jih distribuirati lokalnim eno-
tam, pomagati enotam pri objavljanju novic o njihovem delu, organizirati delavnice o
pridobivanju sredstev za lokalne enote, raziskati komunikacijo lokalnih enot s prostovolj-
ci (kaj jim ponujajo, kaj od njih pric¢akujejo), promovirati osebnostno rast v organizaciji.

4.7 Opredelitev ciljev

Ko opredelimo strategije, je cas, da si postavimo tudi bolj konkretne cilje 0z. kazalnike, na podlagi
katerih bomo vedeli, da se strateski nacrt uresnicuje. Obstaja dilema, ali je bolje cilje definirati ze
pred strategijami ali ne. Bralcem to dilemo prepusc¢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. Izrazajo naj tako kolicino
(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 besedo "kazalnik".
Razlika med tema dvema besedama ni velika, hkrati pa na tem podrocju tako ali tako vlada pojmov-
na zmeda, v kateri razli¢ni avtorji podajajo razlicne definicije.
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Beseda "cilj" je nekoliko bolj usmerjena v naso dejavnost (npr. kdaj bom koncno dosegel ta cilj?),
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 mnozZice
dejavnosti in zato pogosto ne vemo natanko, katera dejavnost je pripomogla k dolo¢enemu rezul-
tatu in katera ne. Poleg tega pogosto govorimo o dejavnikih (rast ¢lanstva, Stevilo projektov ...), ki
resni¢no niso neposreden rezultat nasih dejavnosti ampak nekega splosnega gibanja v organizaciji.
Zato pri strateskem nacrtovanju lahko govorimo tako o ciljih kot o kazalnikih.

Znacilnosti ciljev

Za vecino bralcev je opis znacilnosti ciljev, ki jih poznamo predvsem s teorije projektnega dela, najbrz
odvec. Kljub temu jih na hitro ponovimo. Za cilje pravimo, da morajo biti pametni, se pravi SMART.
SMART je sklop prvih ¢rk petih besed, ki v anglescini pomenijo naslednje:

B S = Specific - natancen,

m M = Measurable - merljiy,

B A = Achievable - dosegljiv,

B R = Relevant - relevanten, v skladu z nameni,

m T = Time bounded - ¢asovno omejen.

V nekateri literaturi je namesto pojma relevant pri ¢rki R, omenjen tudi pojem realistic (realen).
Vendar je velik del pojma realen zaobsezen ze v pojmu dosegljiv pod ¢rko A. Skladnost z nameni, ki
drugace ne bi bila omenjena, pa v kratico SMART dodaja novo dimenzijo.

@ Primer
N | SMART cilj: "Do leta 2010 bo imela nasa organizacija 300 ¢lanov, ki bodo placali ¢lana-

rino." Cilj, ki nikakor ni SMART: "Stevilo ¢lanov se bo povedalo".

Glej delovni list 1: Notranja merila uspesnosti
% Kot navdih pri postavljanju ciljev nam lahko sluZijo merila uspesnosti.

V teoriji lo¢imo vec razli¢nih vrst ciljev in kazalnikov. Eno od delitev vidimo spodaj. Ta delitev nam
lahko pomaga, saj preprecuje, da bi si zastavili prevec kazalnikov istega tipa.

PRIMER NA PODROCJU

VRSTA KAZALNIKA  OBRAZLO ITEV STRATESKIH CILEV

Merijo izvedene dejavnosti. V naslednijih treh letih bo izve-

Kazalniki uspegnosti Smo naredili, kar smo rekli, da bomo? d_enih__10 30-urnih_ usposabljan;,
Kaksne so posledice nasih dejavnosti? Opis | ki se jih bo udelezilo 250
dejavnosti in njihovega ucinka. udeleZzencev.

Merijo ucinkovitost pri porabi virov.
Ali se sredstva (denar, cas, ure prostovoljcev | S strani slovenskih razpisov

E?iznallglvlﬂtosti ...) porabljajo na najboljsi mozni nacin? bomo pridobili na leto vsaj
Kaksno je razmerje med vloZenimi sredstvi | 8.000 € na zaposlenega.
in rezultati?

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

Ima nase delo Sirsi druzbeni uc¢inek?

Kazalniki ucinka Kak3en je? Pozitiven ali negativen?




Merijo usklajenost nasega delovanja s
Kazalniki skladnosti | potrebami okolja.

(relevantnosti) Kaksna je povezava med potrebami in
nasim delovanjem?

85 % uporabnikovy, ki bo prislo
na naso info tocko, bo dobilo
informacijo, ki jo bo iskalo.

Merijo ciljne skupine.

So v nacrt ali dejavnost zajete vse ciljne Srecanja za prostovoljce bodo
Kazalniki obsega skupine (znotraj in zunaj organizacije), ki potekala na lokalni, nacionalni
imajo potrebo po njegovih rezultatih? in mednarodni ravni.
Koliko in katere skupine so zajete?
Merijo uporabnost rezultatov s strani 20 % obcanov se bo v prihod-
Kazalniki uporabe uporabnikov. njem letu udelezilo vsaj enega
P Koliko bodo uporabniki koristili dejavnosti | predavanja v organizaciji
in rezultate dejavnosti? drustva.
o Merijo obdobje po koncanem nacrtu. Po izteku nacrtovalnega obdob-
Kazalniki . . . . . .
. . Katere dejavnosti se bodo nadaljevale po |ja bo festival postal tradi-
nadaljevanja . . S i
prenehanju veljavnosti nacrta? cionalen.

Ideja za moderatorja
Cilje in kazalnike najlaze zapisemo na podlagi strateskih izzivov in strategij (glej spodniji pr.).

@ Primer
\) | Strateski izziv: "Finan¢na, materialna in kadrovska krepitev lokalnih enot organizacije,

da postanejo pomembna opora prostovoljcem pri njihovem delu in osebnostni rasti."

Strategije: boljSa komunikacija z lokalnimi enotami, organizirati delavnice o pridobi-

vanju sredstev za lokalne enote, promovirati osebnostno rast v organizaciji.

Kazalniki:

m V treh letih uvedemo komunikacijo z lokalnimi enotami preko spleta, ki jo
uporablja vsaj 60 % enot.

B V treh letih pripravimo 15 20-urnih usposabljanj o pridobivanju sredstev, ki se jih
udelezi skupaj 180 udelezencev.

B Pripravimo serijo razglednic, ki promovirajo osebnostno rast v nasi organizaciji ter
jo v treh letih distribuiramo 90 % prostovoljcev in 1.000 neclanom nase organizacije.

% Glej delovni list 18 — Kazalniki

4.8 Priprava nacrta dejavnosti
Nacrt dejavnosti je Se zadnja, najbolj konkretna, faza strateskega nacrtovanja pred samo izvedbo.

V nacdrtu dejavnosti na podlagi strategij doloc¢imo, katere dejavnosti moramo opraviti, da bo posa-

mezen strateski izziv (oz. pripadajoci kazalnik) dosezen. Da cilje lazje dosezemo, jih ponavadi razsta-

vimo v vec korakov, korakom pripiSemo posamezne dejavnosti. Za vsako dejavnost zapisemo:

m Kaj? Kaj je potrebno storiti, da bomo dosegli cilj? Dejavnosti naj bodo jasno opisane in nastete
v ¢asovnem vrstnem redu.

m Kdaj? Datum zacetka in datum zakljucka za vsako dejavnost naj bosta jasno postavljena.
Najlazje je roke dolocati od zadaj. Zacnemo z datumom zakljucka zadnje faze in glede na to
dolo¢amo vse predhodne faze.
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B Kdo? Oseba ali skupina, ki je odgovorna za posamezno nalogo. Ni nujno, da ta skupina nalogo
tudi zares izvede, poskrbi pa, da bo izvedena.

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

Glej delovni list 19: Nacrt dejavnosti
Delovni list izpolnjujemo za vsak strateski izziv posebej.

7

Ko dejavnosti, ki smo si jih zadali, spravimo v takSno tabelo, je potrebno biti pozoren Se na dve stvari.
Na kontrolo skladnosti in na medsebojno koordinacijo dejavnosti.

Kontrola skladnosti
Pri kontroli skladnosti preverimo, ali so dejavnosti usklajene s predhodnimi koraki strateskega nacrta.

Zastavimo si naslednja vprasanja:

m H kateremu strateskemu izzivu spada ta dejavnost? Ali morda lahko pripomore k uresnicitvi vec
strateskih izzivov?

B Ali dejavnost vodi k doseganju kazalnikov, ki smo si jih zadali? Kateri kazalnik se ne bi uresnicil,
e te dejavnosti ne bi izvedli?

B Kje se opisana dejavnost zrcali v strategiji, ki smo jo dolocili. Bi bila strategija Se vedno ista, e te
dejavnosti ne bi bilo?

Medsebojna koordinacija 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 dejavnosti izvajati
istocasno?

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

Dejavnost 1

Maja |4 Dejavnost 5
Dejavnost 3 / Filip
Maja IE
Dejavnost 2
Filip E \
Dejavnost 4
Lucija 4

Slika 14: Ganttov diagram.




@ Ideja za moderatorja: Zmenkarije
Namen: Medsebojna koordinacija dejavnosti

Stevilo udelezencev: 4-8 udelezencev

Trajanje: 1-2 uri

Opis: Vsak, ki je v organizaciji odgovoren za doloceno podrodje, najprej napise svoj nacrt
dejavnosti za dosego nekega strateskega cilja. Nato sledijo zmenkarije, srecanja med
odgovornimi v parih. Vsak odgovorni se dobi z vsakim drugim. Odgovorna, ki skupaj tvorita
par, se pogovorita o dejavnostih pri posameznem strateskem izzivu, razmisljata o podob-
nosti teh dejavnosti in morebitni zdruzitvi ter uskladita roke, v katerih bodo te dejavnosti
potekale. Moderator naj bo pozoren, da nobeno srecanje ne bo daljse od 15 minut.
Opomba: V taksnih zmenkarijah pogosto dobimo nove ideje, kako zdruzevati dejavnosti
med odgovornimi ter namesto velikega Stevila malih dogodkov raje narediti manjse Stevilo
povezanih, vedjih in bolj strateSko usmerjenih dogodkov. S tem izboljSujemo tudi strategije
organizacije za dosego strateskega nacrta.

Ce smo uspesno prebrodili tudi korak priprave nacrta dejavnosti, smo najbrz proces priprave strates-
kega nacrta nase organizacije pripeljali do konca. Zdaj se lahko vse skupaj zacne!
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5 1ZVAJANJE IN VREDNOTENJE STRATESKEGA NACRTA

5.1 lzvajanje

Da strateski nacrt ne bo le kos papirja, moramo biti pozorni Ze pri nacrtovanju. Tako smo v prejsnjih
poglavjih omenili, kako pomembno je, da v nacrtovanje vkljuc¢imo ljudi, ki bodo odgovorni za izved-
bo nadrta, in da je nacrt realno zastavljen.

Seveda lahko tudi po tem, ko je nacrt Ze izdelan, za njegovo izvajanje Se marsikaj storimo. Spodaj
omenjamo nekaj priporocil z naslednjih podrocij:
B prevzem odgovornosti,

komuniciranje nacrta z razli¢nimi ciljnimi skupinami,

finance,
sprotno vrednotenje in popravljanje nacrta.

|
B organizacijska struktura,
|
|

Vsaka oseba, ki je odgovorna za izvajanje dela strateskega nacrta, naj ve, za katere
konkretne dejavnosti je odgovorna.

Ni nujno, da so se vsi, ki so za izvajanje strateSkega nacrta odgovorni, tudi zares vkljucili v nacrtovan-
je. Morebiti jih to ni zanimalo, ali takrat 3e niso bili na poloZaju odgovornih, ali pa pri nacrtovanju niso
bili prisotni iz logisti¢nih razlogov (velikost skupine ...). Pri takSnih osebah je potrebno se posebej poskr-
beti, da so seznanjene s svojim delom nalog, kot tudi z vizijo in strateskimi izzivi, ki stojijo za njimi.

Q
N

Primer

Dva pomembna ¢lana sta odgovorno funkcijo zaradi menjave kadrov (prostovoljstvo) pre-
vzela Sele, ko je bil strateski nacrt Ze izdelan. Deklarativno sta nacrt poznala, vendar ni-
sta bila udelezena v procesu vseh razprav, ki sobile del nacrtovanja. Od njiju se je pricako-
valo, da bosta delovala v skladu z nacrtom, vendar se je Sele po konfliktni razpravi nekaj
mesecev kasneje izkazalo, da nacrta v resnici nista razumela. Ko so jima bila predstavlje-
na tudi razmisljanja, ki so do taksnega nacrta pripeljala, sta nacrt usvojila in zdaj ga razu-
meta.

Ideja za moderatorja

Vsakemu ¢lanu skupine iz skupnega nacrta dejavnosti izlus¢i njegove zadolZitve, da dobi v
roke svoj lastni nacrt dejvnosti. 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
posamezni odgovorni vedno zadolzZen.



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

Pogosto je smiselno, da tudi tisti, ki niso neposredno odgovorni za izvedbo strateskega nadrta, vedo,
kako napreduje izvajanje. To pride prav iz vec razlogov. Morda se bodo vkljucili v izvedbo kasneje,
morda imajo kaksno idejo za izboljsavo itd.

Najprej se moramo odlociti, katere ciljne skupine so pri komunikaciji o strateskem nacrtu za nas
pomembne. V tabeli je nastetih nekaj taksnih, ki se pogosto pojavljajo, ob vsaki od njih pa je nave-
den tudi primer, kaj bi jo utegnilo zanimati in kaksen je primeren nacin obvescanja te ciljne skupine.

CILNA SUPINA

Vodje lokalnih enot

KAJ Bl JO UTEGNILO ZANIMATI?

Kaksno podporo jim bo organizacija
nudila?

PRIMEREN NACIN OBVESCANJA

Mesecna posta, srecanja vodij ...

Nadzorni svet, svet
zavoda ...

Ali je izvedba SN poteka ucinkovito?

Njihove seje, elektronska posta.

Podporni ¢lani
organizacije

Za katere prioritete bomo v organi-
zaciji porabili denar, ki so ga donirali?

Zanimivo predstavljeno letno
porocilo, piknik za podporne clane.

Neclani, ki prejema-
jo nase informacije

Kaj je novega, na kaksen nacin se
razvijamo?

Predstavitev novosti v organizaciji
preko obvestil.

Delegati na Napredek pri izvedbi strateskega .

%v. . p P g Porocila za delegate.
skupsdini ... nacrta.

. S ¢im se sploh ukvarja vodstvo Promocijsko gradivo, ¢asopis organi-
Novi ¢lani P J J 9 P 9

drustva?

zacije.

Trenerji, vodje
izobrazevan;

Aktualno stanje v organizaciji in
smernice razvoja.

V obliki priporocil za usposabljanja.

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

Strukturo organizacije prilagodimo tako, da bo podpirala izvajanje strateskega

nacrta.

Vsaka organizacija ima dolo¢eno organizacijsko strukturo, ki ji omogoca opravljati njene naloge. Ce
je organizacija ucinkovita, je njena struktura prilagojena nalogam. Pravimo, da struktura te naloge

podpira.

Definicija

£y

Struktura organizacije dolo¢a, na kakSen nacin so med seboj v odnosu po-
samezniki in skupine, ki to organizacijo sestavljajo. Struktura doloc¢a naloge

sestavnih clenov organizacije, kot tudi njihove pristojnosti. Iz strukture
organizacije sledi, kdo odloca o ¢éem v zvezi z delovanjem organizacije.
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Dobra organizacijska struktura zadoSca trem pogojem. Biti mora:
B enostavna (Ali jo bodo ljudje razumeli?),

m smiselna (Ali bo sluZila izpolnjevanju nasih ciljev?) in

B funkcionalna (Ali bo delovala?).

Ko se prioritete in naloge organizacije spremenijo, se mora temu prilagajati tudi struktura. Ce struk-

tura skozi daljSe obdobje ostaja enaka, s¢asoma postane pravo nasprotje dobri, saj izgubi vse tri

zgornje lastnosti. Struktura tako postane:

m prekompleksna (e za vsako novo nalogo ustanovimo novo skupino, teh skupin in povezav
postane prevec),

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

B nefunkcionalna (zato ta struktura tudi ne bo delovala).

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

Potrebno je, da se strateSko nacrtovanje ne konca pri nalogah, ampak da za seboj potegne tudi
strukturne spremembe. V praksi to pomeni, da je potrebno prerazporediti kakSno stalno nalogo,
ustanoviti kaksno novo ekipo, zdruziti dve ekipi ali eno razdeliti na vec delov, spremeniti komunikaci-
jo med posameznimimi ekipami, nacine porocanja ipd.

@ Primer
N | 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 z izboljSanjem infrastrukture postale manjse).

Doslej je imela vsaka obmocna enota zveze svoj izobrazevalni odbor in svoje
izobrazevalce. Zdaj bo potrebno ekipe zdruziti, delo racionalizirati, hkrati pa zagotoviti,
da se nobeno obmocje zaradi izgube dolocene samostojnosti ne bo pocutilo prikrajsano.
Kako spremeniti organizacijsko strukturo, da bomo to dosegli?

Prenesimo konkretne naloge iz nacrta dejavnosti v opise delovnih mest posamez-
nih odgovornih v organizaciji.

Del nalog strateskega nacrta je takSnega tipa, da ni dovolj, da jih opravimo enkrat, ampak jih je
potrebno nenehno opravljati. To najlazje zagotovimo prav s spremembo strukture. Ko ustanovimo
novo stalno ekipo, smo lahko ob predpostavki, da bo delovala, prepri¢ani, da bomo ta cilj tudi
dosegli.

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

@ Primer

\) | Organizacija v procesu strateSkega nacrtovanja ugotovi, da bi se morala za dosego




svoje vizije bolj nacrtno ukvarjati s komunikacijo s podobnimi (sorodnimi) nevladnimi
organizacijami.

V izvrSilnem organu Ze obstaja oseba, zadolzena za stike z javnostmi, ki pa doslej te
naloge ni imela jasno opredeljene med svojimi delovnimi nalogami. V primeru, da to
delovno mesto ni preobremenjeno, je resitev, ko spremenimo delovne naloge tega
mesta boljsa, kot da bi imeli v izvrSilnem organu osebo, zadolzeno posebej za to
podrodje, saj bi bil izvrsilni organ v tem primeru vedji in zato manj timski.

Dolo¢imo odgovornega, ki bo zadolzen za koordinacijo izvedbe strateskega nacrta.

Koordinatorja je smiselno dolociti ze pred zacetkom nacrtovanja. A ce tega nismo storili, je v zacetku
izvedbe skrajni ¢as za to. Ni nujno, da je za izvajanje strateSkega nacrta odgovoren vodja organizacije,
Ceprav je on tisti, ki mora s svojo osebnostjo, nastopi, vizijo in vodenjem strateski nacrt poosebljati.

Smiselno je, da je za izvajanje strateSkega nacrta odgovoren nekdo med najvisjimi funkcionarji v

organizaciji. Naloge te osebe so predvsem:

B spodbujati odgovorne, da v predvidenih ¢asovnih rokih izvajajo svoje naloge,

m vriti koordinacijo med razlicnimi nalogami strateskega nacrta, ki jih izvajajo razlicne skupine,

B spodbujati komunikacijo o strateSkem nacrtu in njegovem izvajanju tudi med drugimi ¢lani
organizacije,

m skrbeti za redno in sprotno vrednotenje ter popravljanje strateSkega nacrta.

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

@ Primer
N |V vodstvih organizacij pogosto najdemo dve znacilni vlogi: vodjo in vizionarja. Ti dve

vlogi lahko, ¢e smo pozorni, sre¢camo v razli¢nih podjetjih, politi¢nih strankah, pa tudi
nevladnih organizacijah. Ce so vodije tisti, ki organizacijo drzijo skupaj, so vizionarii
pogosto tisti, ki Zivijo v nekoliko svojem svetu in v vlogi vodij, znacajsko gledano, niso
najboljsi (tako kot vodje vcasih niso dobri vizionarji). TakSna delitev vlog ustreza tudi
timskima vlogama vodje in inovatorja (po Belbinu). V taksnem primeru lahko vizionar
od vodje prevzame odgovornost za izvajanje strateSkega nacrta, saj je morda manj obre-
menjen, hkrati pa bo znal ekipo z vizijo bolje motivirati kot vodja.

Naloge iz strateskega nacrta naj bodo podprte z lethim finan¢nim nac¢rtom orga-
nizacije.

Nekatere organizacije letni financni nacrt pogosto sestavljajo po principu "spremenimo, kar nam lani
ni bilo vSel". To je najhitrejsa pot za sestavo nacrta, ki pa ima kar nekaj slabosti. Skozi vec let lahko
opazamo, da se na dolocenih resorjih racionalno potrosi vec denarja, na drugih pa denar ostaja.

Finan¢ni nacrt 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 delo-
vanju v prejsnjih letih. Zato s starim nacrtom vedjih strateskih sprememb v organizaciji ne bo prislo.

Ce se prioritete strateskega naérta ne odrazajo v finanénem nacrtu, najbrz ne bodo
realizirane.
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Priporo¢amo nacin priprave finan¢nega nacrta po prioritetah. Najvecje prioritete je smiselno najprej
vkljuciti v financni nacrt, ostale, manj pomembne naloge, pa kasneje. Na racun teh prioritet Cesa,
kar smo ze vrsto let poceli, ne bomo 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 znamo zadovoljivo odgovoriti, je najbrz nekaj narobe s strateskim
nacrtom. Ce znamo, pa tako ali tako ni nobenega problemal

V redno delo organizacije vnesimo cas za redna vrednotenja strateskega nacrta.
Najbolj priporodljivo je, da vrednotenja strateskega nacrta izvajamo od 2 do 4-krat letno, torej od
enkrat na 3 mesece do pol leta. Vnaprej naj se ve, kdo je odgovoren za to, da bo do vrednotenja
nacrta res prislo. V vrednotenje je potrebno vkljuciti tudi razlicne druge ciljne supine. Ve¢ o tem
bralec lahko prebere v nadaljevanju tega poglavja.

Na podlagi evalvacije nacrt tudi sproti popravljajmo.

Strateski nacrt 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 tocki bralec lahko prebere v
nadaljevanju.

5.2 Vrednotenje

Vrednotenje strateSkega nacrta lahko razdelimo na sprotno in zaklju¢no.

Definicija
@7 Sprotno vrednotenje strateskega nacrta poteka med izvajanjem strates-

kega nacrta in je namenjeno odlocanju v zvezi z njegovim nadaljnjim izva-
janjem.

Definicija
@ Zakljuéno vrednotenje strateSskega nadrta poteka na koncu obdobja nje-

govega izvajanja.

Sprotno in zaklju¢no vrednotenje sta naceloma zelo podobna. Najvecji razliki sta v tem, da:
B je sprotno vrednotenje usmerjeno tudi v nadaljnje izvajanje strateskega nacrta, zaklju¢no pa ne,
m je zaklju¢no vrednotenje ponavadi bolj pogloblieno od sprotnega.

Vrednotenje bo kakovostnejse, ce bomo poznali njegov namen oz. ¢e bomo vedeli, kaj zelimo z njim
izvedeti. Tu je nekaj moznosti:

m V koliksni meri se aktivnosti izvajajo po ¢asovnem nacrtu?

m Katere aktivnosti prehitevajo, katere najbolj zaostajajo?

m V koliksni meri izpolnjujemo cilje, ki smo si jih zastavili? V kolikSni meri kazalniki kazejo
uspesnost?

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

m Ce gre predvsem za posledico dejavnikov okolja - katerih nevarnosti nismo dobro predvidevali v
analizi stanja?



Ce gre predvsem za naso neaktivnost ali neucinkovitost — katerih nasih sibkih tock nismo dovolj

predvidevali v analizi stanja?

7>

V koliksni meri s strateSkim nacrtom odgovarjamo na zapisane strateske izzive?
V kolikSni meri se uresnicuje zapisana vizija?

Kaksno je vzdusje pri delu na podrocju strateskega nacrta?

V koliksni meri je ucinkovit tim/skupina, ki izvaja strateski nacrt?

Glej delovni list 20 - Vrednotenje strateskega nacrta
Delovni list lahko uporabljamo tako, da ga odgovorni za posamezna podrocja izpolnijo
sami, pred vrednotenjem, da se tako na vrednotenje pripravijo.

Vrednotenje je lahko kvalitativno ali kvantitativno.

£y

Definiciji

Kvantitativno vrednotenje je izrazeno s stevilkami in je primerno za vred-
notenje vseh delov nacrta, ki so merljivi. To so predvsem cilji in kazalniki ter
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 ter
dejavniki, vezani na ljudi (npr. pocutje ob izvajanju strateSkega nacrta).

V proces je potrebno vkljuciti tako kvalitativno kot kvantitativno vrednotenje, saj ima vsako svoje
nenadomestljive prednosti pred drugim.

Sprotno vrednotenje strateSkega nacrta je pogosto usmerjeno v opravljanje nalog. Razprava in vred-
notenje opravljenih nalog je sicer najbrZ res najpomembnejse vprasanje sprotnega vrednotenja,
skoda pa je, da pogosto v ¢asovni stiski zmanjka casa za poglabljanje tega vprasanja in za odgovar-
janje na vprasanja, ali nas te naloge vodijo k zacrtani viziji in strateskim izzivom ali ne.

Ideja za moderatorja: Sprotno vrednotenje dejavnosti

Sprotno vrednotenje ponavadi opravimo kar v pogovoru ob nacrtu dejavnosti. Pregledamo
vse dejavnosti in se pogovorimo, v kakSnem stanju je posamezna dejavnost:

W Ze izvedena,

W se izvaja,

W se Se ne izvaja.

Ce je bila dejavnost e izvedena, sledi porocanje o njej in o rezultatih, ki jih je prinesla. Ce
se izvaja, sledi porocanje o poteku izvajanja. Ce se $e ne izvaja, pa naj bi se po nacrtu Ze,
je potrebno prediskutirati vzroke, zakaj prihaja do zakasnitev.

Dejavnosti lahko pregledujemo po posameznih odgovornih (najprej eden poroca o vseh svo-
jih dejavnostih z vseh podrocij, nato drugi ...), ali pa po posameznih podrocjih (najprej vsi
porocamo za eno podrocje, nato za drugo...). Prvi nacin zna biti nekoliko hitrejsi, prednost
drugega pa je ta, da lahko pri posameznem podrocju razpravljamo ne le o nalogah temvec
tudi o ucinkih, ki so jih imele opravljene naloge na to podrocje oz. na ta strateski izziv.

Glej delovni list 21 - Vrednotenje nalog
Delovni list lahko uporabimo kot vprasanja za individualno delo ali skupinsko razpravo.
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Zaklju¢no vrednotenje lahko izvajamo kot samostojno dejavnost ali v okviru analize stanja, ki jo
pripravljamo za strateski nacrt v naslednjem ¢asovnem obdobju.

Ce ga izvajamo kot samostojno dejavnost, je to hkrati tudi priloZznost za $ir$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. V tem primeru je
primerno vrednotenje organizirati po delovnih skupinah.

Ideja za moderatorja: Baze

Namen: Metoda za zaklju¢no vrednotenje strateskega nacrta z vecjim Stevilom ljudi.
Stevilo udelezencev: nad 20 udeleZencev

Trajanje: 2 uri

Opis: Metoda baze je sinonim za manjse skupine, ki se pomikajo od tocke do tocke (npr.
od mize do mize) ter na vsaki tocki opravijo doloceno nalogo.

Za vrednotenje strateSkega nacrta metodo uporabimo tako, da udeleZzence najprej razde-
limo v skupine po 3-5 ljudi. Po prostoru razporedimo vprasanja, na katera bi radi dobili
odgovore (vprasanja za vrednotenje) ter skupine pozovemo, da se vsaka prestavi k enemu
vprasanju. Vprasanj je lahko vec kot skupin, nikakor pa jih ne sme biti man;.

Skupinam damo 10-15 minut casa, 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 skupina ima 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 ¢asovnega intervala skupini na kratko povzame delo prejinjih skupin. Ce
stacionarnih zapisnikarjev ni, mora skupina delo prejsnjih skupin iz plakatov razbrati sama.
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 dinami¢na od obicajnega skupinskega dela.



6 USPESNO VODENIJE ALl ZAKAJ SPLOH TA PRIROCNIK?

Skozi predhodna poglavja priro¢nika smo spoznavali, na kaksen nacin nam lahko strateSko nacrto-
vanje pomaga na poti do (notranje in zunanje) uspesnosti organizacije, ki smo jo opredelili v prvem
poglavju.

Iz zgoraj zapisanega bi skoraj lahko sklepali, da je nacrtovanje glavni oz. edini predpogoj za
uspesnost. Pa najbrz ni tako. Nacrtovanje smo opredelili kot proces, v katerem se na podlagi trenut-
nega stanja, predvidevanja dogajanja v prihodnosti in Zelenega stanja, odlo¢amo o nasih prihodnjih
dejanjih (glej definicijo v 2. poglavju).

Nacrtovanje, kot raziskovanje trenutnega in predvidevanje prihodnjega stanja, nam nikoli ne more
dati dokon¢nih odgovorov. V svetu, v katerem Zivimo, se neprestano dogajajo stvari, ki jih nismo
opazili, in ki jih nismo predvidevali. Nekateri tem dogodkom pravijo obmodje tveganja, drugi ¢loveski
faktor, tretji nedeterministi¢ni dogodki, Cetrti jih enostavno povezujejo z znacilnostmi Zivega. Ko
delamo z ljudmi in v Zivem okolju, stvari ne moremo nikoli dokoncno predvidevati in napovedati. V
dveh hipoteti¢no popolnoma enakih situacijah bi se Ziv organizem odzval na dva razli¢na nacina.

Zato nacrt, kot dokument opazovanja in predvidevanja, nima nobene vloge, ¢e ne Zivi v odnosih
med ljudmi, ki vodijo in delajo za organizacijo. Vodja te odnose kreira z vodenjem. Strateski nacrt
Zivi le z dobrim vodenjem, organizacija pa se neprestano razvija.

Na tem mestu bi bilo najbrz smiselno zapisati definicijo vodenja, vendar namesto nje raje postrezi-
mo z nekoliko bolj poeti¢no razliko med sefom in voditeljem.

Sef nadzoruje svoje ljudi,
voditelj jih spodbuja.

Sef prisega na avtoriteto,
voditelj na dobro voljo.

Sef rece: "Jaz'

voditelj rece: "Mi".

Sef pokaZe, kdo nima prav,
voditelj pokaZe, kaj ni prav.
Sef ve, kako je nekaj narejeno,
voditelj, kako to narediti.
Sef zahteva spostovanje,
voditelj ga dobi sam po sebi.
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Tako iz zgornje poeti¢ne definicije, kot tudi iz vsakdanjega Zivljenja, vidimo, da uspesno vodenije ni
le ukazovanje in izpolnjevanje nacrtov, ampak gre pravzaprav pri vodenju za dokaj horizontalen in
ne vertikalen odnos med voditeljem in udelezencem.

Tradicionalno vodenje delimo na avtoritarno, permisivno in demokrati¢no. Razlike med temi tremi
stili vodenja vecina bralcev najbrz pozna, pravzaprav pa gre pri tem za razlicne odnose med vodjo
in podrejenimi.

Pri avtoritarnem vodenju je vodja na vrhu piramide, podrejeni so tam zato, da naredijo, kar jim
rece. Njihova soudelezba pri odlocanju ni potrebna.

Pri permisivhem vodenju je vodja na svojem delovnem mestu zaradi podrejenih, ki v tem primeru
pravzaprav postanejo vodji nadrejeni. Ti imajo svobodo in vodja jim "streze" (v smislu: omogoca
delo).

Pri demokratiénem vodenju pa sta vodja in podrejeni na enakem nivoju. Odlocata se skupaj in
bolj kot je demokracija prava, bolj ima vodja le formalno funkcijo.

Z likom vodje se dandanes pojavlja mnogo znanstvenikov vecina pa se jih poenostavljeno receno
ukvarja z vprasanjem: "V kolikSni meri naj vodja ukazuje podrejenim in v kolikSni meri naj jih privabi
k soustvarjanju vodenja?". Gre pravzaprav za dilemo: kaksen naj bo odnos med vodjo in sodelavci?
Enakopraven? Nadrejen? Podrejen? Vecina znanstvenikov se strinja, da je to odvisno od situacije. So
trenutki, ko vlogo prevzame vodja, so pa tudi trenutki, ko za doloc¢en segment, ali kar celotno
odlocitev, vodenje prepusti enemu od sodelavcev.

V nevladnih organizacijah gre ponavadi za manjse organizacijske sisteme, ki zaradi projektne narave
dela (ki je povezana tudi z nacini financiranja) resujejo vedno nove, unikatne naloge, pri katerih je
potrebno vsaki¢ znova pokazati dovolj ustvarjalnosti. Timski pristop, v katerem lahko vsak od sodelu-
jocih izrazi svoje sposobnosti, je ponavadi edini pravi, primeren je za velik del ljudi, ki so za delo v
NVO notranje motivirani.

Iz nastetega sledi, da uspesno vodenje v nevladnih organizacijah najpogosteje pomeni demokraticen
slog vodenja, kombiniran z vescinami timskega dela. Tak stil vodenja je lahko uspesen le, ¢e imajo
vsi sodelavci pred seboj priblizno podoben cilj, e poznajo drug drugega in si znajo dobro porazdeli-
ti naloge, ¢e imajo podobno vizijo, kam bi organizacija utegnila priti v prihodnosti, ¢e so pripravl-
jeni tudi izmeni¢no prevzemati vodenje in si ga porazdeliti (distributed leadership).

Uspesno vodenje v nevladnih organizacijah je najpogosteje demokraticno.

Strateski nacrt sam zase (torej kot dokument) Se ne vodi k uspesni organizaciji. Ima pa mnoge poz-

itivne ucinke na demokratic¢en pristop k vodenju:

m v kreiranje vizije organizacije vkljucuje vec ljudi,

B spodbuja skupno postavljanje ciljev,

B vkljucuje ljudi v analiziranje stanja in s tem pripomore k temu, da ima vodja ve¢ pogledov, vec
informacij o trenutni situaciji,

B omogoca timu, da ustvari konsenz o prihodnjih prioritetah in nalogah,

B omogoca, da clani preko nacrtovanja prevzamejo svoj del odgovornosti za vodenje,



B omogoca, da ¢lani ne gledajo le na svoj segment organizacije, ampak na organizacijo gledajo kot
na celoto.

Stratesko nadrtovanje pripomore k demokratiécnemu vodenju v organizaciji.

Iz zgoraj nastetih alinej lahko opazimo, da vecina prednosti strateSkega nacrtovanja ni vezana na
nacrt kot koncni rezultat (ne nastanejo zato, ker bi imeli zdaj v organizaciji nek dokument), ampak
na nacrtovanje kot proces (zgodijo se v ¢asu nacrtovanja, v ¢asu nastajanja tega dokumenta).

S tem ne Zelimo trditi, da nacrt kot konéni rezultat nacrtovanja ni pomemben. Se zdale¢ ne.
Poudariti Zelimo, da je vsaj tako pomemben kot nacrt tudi proces, ki kot rezultate prinasa premike
v znanju, vedenju, mislih in drZzah sodelujocih posameznikov. Po takSnem procesu, seveda ce je
kakovostno izveden, organizacija zacne bolj dihati z istimi pljuci, deluje bolj usklajeno in bolj osre-
dotoceno na svoje cilje.

Sam proces strateskega nacrtovanja je vsaj tako pomemben kot njegov konc¢ni re-
zultat.

Uspesno voditi organizacijo pomeni ucinkovito izrabljati vire, ki jih organizacija ima, in s tem ures-
nicevati njeno poslanstvo. V vecini nevladnih organizacij najvecji vir predstavljajo ljudje. Zato
uspeSno vodenje pomeni predvsem izkoristiti vse talente posameznikov in optimizirati ucinke. In vsa
orodja, ki jih navajamo v tem prirocniku, so med drugim namenjena prav temu - krepitvi ¢loveskih
Virov.
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Delovni list 1

NOTRANJA MERILA USPESNOSTI

Ocenite, katera notranja merila uspesnosti se vam v tem obdobju za vaso organizacijo zdijo pomem-
bnejsa od drugih. Za katera merila velja, da bi se bilo zanje potrebno se posebej potruditi, jih

pogosteje meriti ter si zanje prizadevati?

Med merili izberite 5 najpomembnejsih in jih ocenite z ocenami: 5 (najpomembnejse), 4 (drugo
najpomembnejse), 3 (tretje), 2 (Cetrto) in 1 (peto najpomembnejse). Ostalih meril in sivo obarvanih

podrocij ne ocenjujte.

Merilo

Ocena

Financno in materialno poslovanje

Visina letnega proracuna organizacije

Velikost prostorov organizacije

Koli¢ina materialne opreme organizacije

Financni obseg posameznih projektov

Rast letnega proracuna v %

Stevilo razli¢nih razpisov, na katere se prijavimo v enem letu

Ljudje

Stevilo zaposlenih v organizaciji

Stevilo prostovoljcev v organizaciji

Stevilo ¢lanov organizacije

Stevilo podpornih ¢lanov organizacije

Stevilo uporabnikov, ki koristijo nase programe, storitve ...

Program

Stevilo projektov na letni ravni

Stevilo ur programa, ki ga izvajamo

Stevilo razli¢nih izvajalcev programa

Ocene uporabnikov programa

Stevilo inovacij na letni ravni

Znanje

Usposobljenost izvajalcev programa

Usposobljenost menedZzmenta organizacije

Usposobljenost prostovoljcey, clanov ...

Prepoznavnost

Stevilo objav o nas v medijih

Stevilo pozitivnih objav o nas v medijih

Mnenje o nasih "blagovnih znamkah"

Obiskanost spletne strani

Izgled publikacij, gradiv ...

Stevilo izdanih ali razdeljenih promocijskih gradiv




Mnenje 0 nas v javnosti

Enotnost celostne grafi¢ne podobe

Sodelovanje z drugimi

Stevilo drugih nevladnih organizacij, s katerimi sodelujemo

Stevilo vladnih institucij, s katerimi sodelujemo

Stevilo institucij iz tujine, s katerimi sodelujemo

Struktura in postopki

Kakovost komunikacije med razli¢nimi organi v organizaciji

Enakomerna porazdelitev odgovornosti med razli¢nimi organi

Jasnost strukture (kdo je komu nadrejen, kdo je za kaj odgovoren, delitev
nalog po delovnih mestih ...)

Fleksibilnost strukture (da se struktura lahko spremeni, ce je to potrebno)

Urejenost administrativnih postopkov (dopisi, arhivi, dokumentacija, finance,
dopusti ...)

Urejenost programskih postopkov (obrazci za nacrtovanje aktivnosti,
vrednotenje aktivnosti, porocanje o aktivnostih ...)

Kakovost informacijskega sistema

Druga merila ...

Gotovo v vasi organizaciji obstajajo Se kaksna druga merila notranje uspesnosti, ki med zgornjimi

niso zajeta. Vpisite jih v polja "Druga merila".

Za izbrana merila si odgovorite na naslednja tri vprasanja:
m Ali v vasi organizaciji posvecate pozornost temu merilu?
B Ali v vasi organizaciji to merilo merite?

m Ali te meritve obdelate?

m Kako (Ce sploh) na podlagi tega ukrepate?
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Delovni list 2

KAKO USPESNO URESNICUJEMO NASE POSLANSTVO?

Spodniji vprasalnik vam lahko pomaga pri ocenjevanju, v kolikSni meri je vasa organizacija uspesna
pri uresnicevanju svojega poslanstva. Pri tem seveda ne gre za objektivno oceno, saj je poslanstvo
subjektivna kategorija tistih, ki so ga v organizaciji definirali.

Pri vsakem vprasanju obkroZite izjavo, za katero se vam zdi, da najbolje opisuje stanje v vasi organi-
zaciji.

Poslanstvo organizacije

B imamo zapisano in ga vecina pozna.

B imamo zapisano, a ga vecina pozna le v grobem.
B ni zapisano, a ga vsi podobno c¢utimo.
[
[ |

ni zapisano in ga cutimo dokaj razli¢no.
o tem se Se nismo pogovarijali.

Motivacija za uresnicevanje poslanstva:

m Velika vecina ¢lanov je mocno notranje motivirana za uresnicevanje poslanstva.

B Obstaja kar nekaj ¢lanov, ki so motivirani za uresnicevanje poslanstva.

m Obstaja pescica clanov, ki je zelo motivirana za uresnicevanje poslanstva, ostali pa ne tako zelo.

B Vecina clanstva/zaposlenih delo v organizaciji jemlje kot obveznost in ne razmisljajo o njenem
poslanstvu.

Ali program organizacije zrcali poslanstvo?

B Ves program, ki ga izvajamo, je neposredno povezan z uresni¢evanjem nasega poslanstva.

m Vecina programa je neposredno povezana z uresnicevanjem poslanstva, izvajamo pa tudi
podporne dejavnosti, ki tiste primarne dejavnosti podpirajo.

BV organizaciji sicer izvajamo dejavnosti, neposredno povezane s poslanstvom, vendar je neka;
tudi dejavnosti, ki so s poslanstvom le posredno povezane.

B Dejavnosti organizacije z njenim poslanstvom niso bistveno povezane.

B Mi pac delamo, kaj ima pri tem poslanstvo?

Spremljanje in vrednotenje izvajanja poslanstva:

B To, da se pogosto sprasujemo, v kolikSni meri delamo v skladu s poslanstvom, je del nase
organizacijske kulture in se dogaja redno.

B Sem ter tja vrednotimo, ali Se delujemo v skladu s poslanstvom.

B Ponavadi vrednotimo le to, ali je stvar narejena in kako, o smislu pa se ponavadi ne sprasujemo.

m V organizaciji skoraj ne vrednotimo.

Obstoj potrebe po nasem poslanstvu v okolju:

B Imamo prevec uporabnikov, ki si Zelijo nasih storitev in ne moremo zadovoljiti vseh. Med
uporabniki obstaja visoka potreba po uresnicevanju naSega poslanstva.

B Uporabnikov je ravno toliko, kot jim zmoremo nuditi nase storitve.

Vcasih imamo teZave z iskanjem uporabnikov, ki bi bili zainteresirani za nase programe.

B Ponavadi imamo tezave z iskanjem uporabnikov, ki bi bili zainteresirani za naSe programe.




Rezultati:
Prvi zapisani odgovor pri vsakem vprasanju je vreden 0 tock. Drugi odgovor je vreden 1 tocko. Tretji
odgovor je vreden 2 tocki in tako naprej. Manj tock kot zberete, boljsi je rezultat.

0-5 tock:
Izgleda, da v vasi organizaciji uspesno uresnicujete svoje poslanstvo.

6-10 tock:
Izgleda, da v vasi organizaciji zadovoljivo uresnicujete svoje poslanstvo.

11-17 tock:

Izgleda, da imate z uresni¢evanjem poslanstva vase organizacije tezave. Ce se boste odlo¢ili nekaj
¢asa nameniti razmisljanju in pogovoru o poslanstvu organizacije ter kako ga uresnicujete, se vam
bo to najbrz zelo obrestovalo.
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Delovni list 3

KAJ NACRTUJEMO V NASI ORGANIZACII?

Spodnji vprasalnik lahko sluzi kot pregled tega, kaj v vasi organizaicji nacrtujete in kaj prepuscate
nakljucjem. Za vsak tip nacrtovanja je v vodoravni vrsti navedenih nekaj vprasanj, na katera odgovar-
jajte z "da" ali "ne". Kjer ste odgovorili z "da", naredite krizec.

Krizce v vsaki vrstici prestejte in Stevilko zapisite v skrajno desni stolpec.

Vprasanja:

1 - Ali se s tem podrocjem v nasi organizaciji kdo ukvarja?

2 - Ali k temu podrodju pristopamo nacrtno?

3 - Ali obstaja dokument z nacrtom tega podrocja?

4 - Ali je dokument poznan tistim, ki so za vodenje organizacije odgovorni?

5 - Ali je dokument poznan tudi drugim, ki za vodenje organizacije niso odgovorni?

Tip nacrtovanja 1 2 3 4 5 St. "da" odgovorov

Projektno nacrtovanje

Stratesko nadrtovanje

Nacrtovanje usposabljanja kadrov

Nacrtovanje odnosov z javnostmi

Nacrt kriznega komuniciranja

Nacrt trzenja organizacije

V spodnje vrstice lahko pripiSete tipe nacrtovanja, ki niso omenjeni in jih v organizaciji prepoznavate
ali uporabljate.

Na tistih podrodjih, pri katerih je desni rezultat visji, je nacrtovanje v organizaciji bolj razvito, na tistih
Z nizjim rezultatom pa je manj razvito.

Vprasanja za razpravo:

m V koliksni meri je vsak od sodelujocih v razpravi zadovoljen s stopnjo nacrtovanja v orgnaizaciji?
B Na katerih podrocjih se nacrtuje prevec podrobno, na katerih premalo podrobno?
B Kaj lahko storimo, da stanje izboljSamo?



Delovni list 4

OBSTOJECI DOKUMENTI

Kateri dokumenti v organizaciji Ze obstajajo in kako jih bomo uporabili v procesu strateskega nacrto-

vanja?

Dokument

Uporabnost dokumen-
ta za stratesko nacrto-
vanje

V kateri fazi bomo
dokument uporabili

Kako bomo dokument
uporabili
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Delovni list 5

NACRT STRATESKEGA NACRTOVANJA

Kako bo potekal proces strateskega nacrtovanja v organizaciji?

Kdaj

Dejavnost

Odgovorni

Kdo je vkljucen

Metode

Trajanje




Delovni list 6

|ZBIRA VREDNOT

Med nastetimi vrednotami jih izberite 5, ki vam osebno najvec pomenijo in za katere ste si pripravl-
jeni v organizaciji prizadevati.

Prazni prostorcki so namenjeni temu, da si izmislite Se kaksno vrednoto ali zapiSete novo, tako da

npr. dve obstojedi zdruZite.

ZDRAVO ZIVUENJE

DRUZINA

ZABAVA

SPORT

KVALITETNO PREZIVET
PROSTI CAS

UMETNOST

DOBRA KOMUNIKACIA

NOVE TEHNOLOGIJE

DOBER ZASLUZEK

MEDGENERACISKA
OBOGATITEY POTOVANJA VAROVANJE NARAVE
SPOZNAVANJE .
NOVIH LUDI HOJA V GORE SOLA
VEC MOZNOSTI ZA MLADE STANOVANJE DUHOVNOST
ZIVUENJE
DOBRA HRANA NA DEJEL] PRAZNOVANJE

(RAZVOJ MEDIJEV)

VARNOST NIZJA STOPNJA
NA CESTAH KRIMINALA PROTI SMRTNI KAZNI
DOMOVINA OBVESCENOST OSEBNOSTNA RAST

OSEBNA POZNANSTVA

OSEBE S
POSEBNIMI POTREBAMI

VOLILNA PRAVICA

NENASIUE

DEMOKRACIA

CLOVEKOVE PRAVICE
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DOLOCANJE VREDNOT PO METODI SNEZENE KEPE

Moje vrednote:

Sosedove vrednote:

Najine vrednote:

Vrednote sosednjega para:

Vrednote nase skupine:

“a
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UNIVERZALNA IZJAVA O POSLANSTVU

V prvem stolpcu tabele je zapisana univerzalna izjava o poslanstvu, iz katere izhajajo vse izjave o
poslanstvu posameznih organizacij. Izjavo o poslanstvu vase organizacije lahko dobite na ta nacin,
da posamezne besede iz univerzalne izjave nadomestite z bolj specifi¢cnimi besedami, ki veljajo za
vaso organizacijo.

K vsakemu delu univerzalne izjave o poslanstvu zapisite tiste besede ali besedne zveze, ki kot
nadomestek te besede veljajo za vaso organizacijo. ZaZeleno je, da v vsako polje zapiSete vec besed
0z. asociacij.

Izboljsati

blagostanje

in kakovost Zivljenja

nasih deleznikov

na nas nacin.

Iz zapisanih besed skusajte zdaj sestaviti osnutek izjave o poslanstvu vase organizacije.
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IDEALEN SVET

V levi stolpec zapisite, kakSen bi bil svet, Ce bi se ideje vase organizacije popolnoma uveljavile v njem
(npr. ne bi bilo brezdomcev, nihce ne bi Zivel v pomanjkanju, ljudje bi med seboj kakovostno komu-
nicirali ...)

V desni stolpec pa zapisite, kaksen bi bil svet, ce bi se teZave, ki jih vasa organizacija skusa resevati,
se 10 krat, 100 krat stopnjevale (npr. sesula bi se pravna drzava ...)

......

Idealen svet Neidealen svet

V zgornji tabeli podcrtajte tiste besede ali besedne zveze, ki so Se posebej znacilne za delo vase orga-
nizacije.

Iz teh besed skusajte sestaviti osnutek izjave o poslanstvu in ga zapisite.




Delovni list 10

NASA ORGANIZACIJA KOT DIRKALNI AVTOMOBIL

Razmisljajte o prihodnosti vase organizacije ter skusajte najti ustrezne primerjave bodoce organizaci-
je z dirkalnim avtomobilom.

Kaj pomeni, da ...

imamo visoko kon¢no hitrost?

imamo dobro oblikovanje?

smo prave barve?

smo udobni?

smo varni?

imamo vgrajeno najnovejso tehnologijo?

smo kakovostno izdelani?

imamo priznano blagovno znamko?

si nas ljudje Zelijo?

Oznacite tiste ideje, ki se vam zdijo primerne kot deli vizije vase organizacije!
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VIZIJA NA RAZLICNIH PODROCIIH

Zapisite Zeleno stanje v vasi organizaciji ¢ez let na spodnjih podrogjih.
V prazna polja lahko vpisete svoja podrocja.

Podrocje Ocena

Ljudje

Program

Finance

Znanje

Prepoznavnost

Mesto v druzbi

Struktura

Menedzment
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SWOT ANALIZA

Podrogje:

S (mocne tocke ali prednosti)

(Sibke tocke ali slabosti) W

O (priloznosti)

(groznje) T
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PEST analiza

Politi¢no podrodje: politicne spremembe, npr. menjava vlade, vladne politike, prioritet, zakon-
odaje na izbranem podrodju.

Ekonomsko podrocje: spremembe, vezane na dvig ali padec ekonomskega standarda, gospo-
darske rasti, zaposlenosti in brezposelnosti ...

Socialno podrocje: spremembe, vezane na Zivljenjske stile, socialne probleme, socioloske
fenomene (lahko bi rekli tudi druzbeno podrocje).

Tehnolosko podrocéje: spremembe na podrodju tehnoloskega razvoja na nasem podrodju, npr.
novi izumi, znanstvena odkritja, novi nacini dela ...

P (politicno) (ekonomsko) E

S (socialno) (tehnolosko) T
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STRATESKI 1ZZIVI

Iz vizije organizacije in analize stanja izpisite podrocja, ki se najveckrat pojavljajo. Ta bodo sluzila kot
podrocja, na katerih si boste postavili strateske izzive.

Podrogja:

Z zdruzevanjem podrodij in preko tega, da opustite tista, ki se vam ne zdijo dovolj pomembna,
izberite 3-6 podrocij, na katerih boste kasneje definirali strateske izzive.

Ozji izbor podrodij:

Na vsakem podrocju skusajte definirati po en strateski izziv:
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KRIZANJE SWOT ANALIZ

Iz SWOT analiz skuSajte razbrati pare S-T in W-O ter jih zapisite. 1z teh parov oblikujte strateske
izzive.

S-T S: T:

Strateski izziv:

S-T S: T

Strateski izziv:

W-0 W: O:

Strateski izziv:

w-0 W: O:

Strateski izziv:
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/BIRNIK REZULTATOV RANGIRANJA

SWOT analiza na podrodju:

Mocne tocke

Tock

Sibke tocke

Tock

PriloZnosti

Tock

Groznje

Tock
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MATRIKA: STRATESKI 1ZZIVI - PODROCJA

Strateski izziv 1:

Strateski izziv 2:

Strateski izziv 3:

Strateski izziv 4:

Podrocje 1:

Podrocje 2:

Podrodje 3:

Podrodje 4:

Podrogje 5:
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KAZALNIKI

Strateski izziv 1:

Kazalniki:

HwinN

mnwn un v mn

<L L
> > > >

D | X | ™| D

Y QR )

Strateski izziv 2:

Kazalniki:

1.

2
3.
4

mnwn mnn v mn

<1 L <L
>| > > >

| ™| ™| D

Y R [y

Strateski izziv 3:

Kazalniki:

MW

mnwn mnn vl mn

<L

> > > >

x| ™| ™| D

S R [y

Strateski izziv 4:

Kazalniki:

1.

2
3.
4

nvn unn vl n

<1 L <L
> > > >

| ™| ™| D

R R [y
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NACRT DEJAVNOSTI

Strateski izziv:

Nacrt dejavnosti:

Dejavnost Datum zacetka

Datum zakljucka

Odgovorni

Viri
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VREDNOTENJE STRATESKEGA NACRTA

Vrednotenje strateSkega nacrta za podrodje:

Nacrt dejavnosti:

Katere dejavnosti s podrocja se izvajajo v

Katere dejavnosti s podrocja zamujajo z
predvidenem roku?

izvedbo?

Ce dolocene dejavnosti zamujajo, kaksni so vzroki?

Kateri kazalniki s podrocja kazejo uspesnost

Kateri kazalniki s podrocja kazejo neuspesnost
dejavnosti?

dejavnosti?

Ce doloceni kazalniki ne kaZejo uspesnosti, kaksni so po vasem vzroki?

V kolikSni meri se uresnicuje vizija? V kolikSni meri se uresnicujejo strateski izzivi?
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VREDNOTENJE NALOG

1. Ali ljudje, pristojni za doloc¢eno nalogo, razumejo svojo viogo?

2. Katere naloge, ki bi morale biti Ze izvrSene, Se niso? Zakaj ne?

3. lzvajanje katerih nalog zaostaja? Zakaj?

4. Ali obstajajo naloge, ki bodo pri izvedbi nacrta kriti¢ne? Ce da, zagotovimo, da bodo imele
prednost pri izvrsevanju.

5. Ali obstajajo kak$ne nepredvidljive okoliicine, ki prizadevajo uresnicevanje nacrta? Ce da,
jih odkrijmo in se pogovorimo, kako jih bomo premagali.
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