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SAZETAK

Broj organizacija u Srbiji raste uprkos izazovnom okruZenju. Odgovarajuca
regulativa i praksa javnih vlasti i drugih aktera utice na stvaranje uslova za
delovanje civilnog sektora u Srbiji, ali kredibilno ucesée u pitanjima od jav-
nog interesa podrazumeva odgovarajuéa znanja, vestine i resurse unutar
organizacija. ,EU Resurs Centar za civilno drustvo u Srbiji” je instrument
podrske Beogradske otvorene Skole kreiran da podrzi razvoj kapaciteta or-
ganizacija koje rade na priblizavanju Srbije Evropskoj uniji.

IstraZivanje je osnov za rad EU Resurs centra u domenu organizacionog razvo-
ja udruZenja u Srbiji i zato je bilo usmereno na mapiranje trenutnih kapacite-
ta organizacija i dublje razumevanje njihovih unutrasnjih izazova i razvojnih
potreba. Sprovedeno je u dve faze i obuhvacene su organizacije registrovane
u skladu sa Zakonom o udruzenjima. U prvoj fazi sprovedeno je onlajn-anke-
tiranje organizacija na teritoriji Republike Srbije (bez Kosova). U drugoj fazis
predstavnicima organizacija su odrzane diskusije u fokus-grupama.

Organizacije deluju lokalno, najvise u urbanim sredinama i Sirim regional-
nim podrucjima unutar Srbije. Najvise ih ima u Vojvodini i Beogradu. Najvedi
broj je osnovan posle usvajanja Zakona o udruZenjima (2009), a ¢ak 15% an-
ketiranih organizacija nakon pandemije korona virusa, $to nije zanemarljiv
procenat imajuci u vidu izuzetno kratak period. Prisutna je tematska razno-
likost u okviru koje neznatno prednjace oblasti: kultura, sport, mediji, kao i
ljudska prava i nediskriminacija. Konsekventno, mladi i studenti su klju¢ne
ciljne grupe, iako visoku drugu poziciju zauzimaju svi gradani.

Upravljanje finansijama i ljudskim resursima predstavlja klju¢ni izazov za
organizacije u Srbiji. Pretezno oslanjanje na bespovratne donacije iz jav-
nih i privatnih izvora dovodi do zac¢aranog kruga civilnog sektora - uloZeno
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vreme i iscrpljujudi ljudski rad su u nesrazmeri s raspolozivim finansijskim
sredstvima, a Sto oteZava sprovodenje aktivnosti u skladu s misijom orga-
nizacija i onemogucava zadrzavanje kadrova. Uslov za finansijsku stabil-
nost i samoodrzivost je viden u diverzifikaciji izvora finansiranja za koju su
neophodne dodatne informacije i edukacije o raspoloZivim izvorima finan-
siranja, kao i o finansijskom planiranju i upravljanju, zatim veca transpa-
rentnost u radu organizacija, razvoj saradnje s drugim akterima u zajednici
(pre svega, privredi), ali i promene u donatorskim politikama. Organizacije
percipiraju da stvaraju prilike za usavrsavanje osoblja i brige 0 mentalnom
i emotivnom blagostanju osoblja, ali je rec o situacionom pristupu, oslo-
njenom na prilike iz okruZenja i delovanje u momentima kada se izazovi
pojave. To ukazuje na neophodnost boljeg planiranja i usmeravanja pa-
Znje i na druge aspekte upravljanja ljudskim resursima, pored obezbedi-
vanja zarada.

Strukture, sistemi i procedure unutar vecine organizacija su prostor za
unapredenje zarad efikasnijeg i dugorocnijeg delovanja u skladu s misijom
i tematskom oblas¢u organizacija. Unutar organizacija je zabeleZena viso-
ka posvecenost misiji, neguje se demokratska kultura upravljanja koju od-
likuje participativnost i transparentnost u donosenju odluka, ali veina or-
ganizacija je zavisna od rukovodstva, a Cija bi promena imala konsekvence
po organizaciju — od drasti¢nih, u smislu prestanka postojanja, do nastav-
ka delovanja u drugacijem obliku. U nekim organizacijama postoje strate-
Ski i drugi specificni planovi (komunikacije, pracenje i evaluacija rada i sl.),
kao i drugi operativni dokumenti koje su osnov za sprovodenje vrednosno
principijelnih politika (rodna ravnopravnost, sprec¢avanje sukoba interesa
i sl.) ili administrativnih radnji. Narocito se istakla svest o vaznosti strate-
Skog plana, ali razvoj i aZuriranje internih procedura nije prioritet u pore-
denju sa obezbedivanjem finansija i zadrZavanjem osoblja.

Nepostojeca i nedovoljna komunikacija organizacija sa akterima ogranica-
va njihov delotvorniji uticaj na okruzZenje u kojem deluju. Veéina organiza-
cija sprovodi aktivnosti javnog zagovaranja, dok samo polovina ucestvuje
u formalnom procesu donosenja odluka. Organizacijama su potrebne obu-
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ke za ucesce u ovom procesu, mada (i pored toga) postoji rezervisanost za
ishod uceséa i o saradnji saradnje s javnim vlastima. Neophodna su i druga
znanja i vestine iz oblasti komunikacije, poput planiranja ili upravljanja sa-
vremenim kanalima informisanja, bududi da je i s drugim akterima neop-
hodno uspostaviti ili odrzavati poverenje, pre svega s privrednicima, ali i
zajednicom gradana i gradanki u cije ime deluju.

Pristupanja Srbije Evropskoj uniji je deo rada velikog broja anketiranih or-
ganizacija (67%) i one su dobro informisane o politikama EU koje se odno-
se na oblasti u kojima deluju. Uglavnom su to teme iz oblasti obrazovanja,
nauke i kulture, zatim zastite Zivotne sredine, vladavine prava, bezbednost
i transparentnost i, konacno, socijalne politike i zapoSljavanja. Ove orga-
nizacija se bave navedenim temama, pre svega, kroz javno zagovaranje,
zatim obrazovanje i istrazivanja.
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UuvobD

Ovo istrazivanje je deo projekta ,,EU Resurs Centar za civilno drustvo u
Srbiji”, koji sprovodi Beogradska otvorena Skola uz podrsku Delegacije
Evropske unije u Srbiji. EU Resurs centar za civilno drustvo u Srbiji (EURC)
je uspostavljen 2023. godine i vaZan je instrument podrske za predstavnike
civilnog drustva koji rade na priblizavanju Srbije Evropskoj uniji. Pomaze
rast i razvoj organizacija i neformalnih grupa gradana i gradanki kroz una-
predenje njihovih kapaciteta, umrezZavanje i finansijsku podrsku.

Pristupanje Srbije EU je nemoguce bez snaznog i aktivnog civilnog drus-
tva. UdruZeno delovanje gradana i gradanki je resurs neophodan za do-
noSenje odluka, jer obezbeduje znanje i ideje, artikuliSe glasove razlicitih
zajednica i ujedno je korektiv u radu javnih vlasti. Drugim recima, stanje
civilnog drustva je vazan indikator ostvarene demokratizacije drustva. In-
teres Republike Srbije, kao drzave sa statusom kandidata za ¢lanstvo u EU,
jeste da stvori odgovarajuci ambijent za razvoj i delovanje civilnog drustva.
S jedne strane, da kreira formalne uslove u vidu strateSkog, legislativnog
i administrativnog okvira za slobodu udruZivanja, izrazavanja i okupljanja,
zatim za finansiranje, kao i uc¢esce u procesu donosenja odluka. S druge
strane, da istinski sprovodi ili bar omoguci neometano delovanje udruze-
nih gradana i gradanki.

Postojeca istraZivanja ukazuju da okruZenje za delovanje civilnog
drustva u Srbiji nije na zadovoljavaju¢em nivou. Gradanske inicijative
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u svom poslednjem izvestaju ,,UdruZenja gradana - suzavanje prostora za
delovanje 2022/2023” ocenjuju da su sa institucionalno-normativnog as-
pekta uslovi za rad organizacija ,nhepovoljni”, a ,,ako se u obzir uzme Siri
drustveno-politicki kontekst, a pre svega dominantan javni diskurs i nara-
tiv prema civilnom sektoru, onda se celokupno okruZenje u kom OCD funk-
cionisu moZze okarakterisati i kao neprijateljsko” (Mustajbasi¢ i dr., 2024: 4).
CIVICUS, medunarodna organizacija koja prati stanje civilnog drustva na
globalnom nivou, ocenjuje okruzenje za rad OCD u Srbiji kao ,,opstruirano”
u svom indeksu (CIVICUS Monitor, 2023).* OdrZivost organizacija civilnog
drustva (OCD) na svetskom nivou, te i u Srbiji, prati i Agencija Sjedinjenih
Americkih Drzava za medunarodni razvoj (USAID) u okviru Indeksa odrzi-
vosti OCD. Prema ovom indeksu za 2022. godinu, ukupnu odrZivost OCD u
Srbiji je ,odrzivost u razvoju”.? Prema istom indeksu, pravno okruZenje za
OCD kontinuirano opada od 2018. do 2021, dok najgoru ocenu, ve¢ godi-
nama, ima slika organizacija u javnosti (Selakovi¢ i dr., 2023).

Medutim, okruZenje moze biti povoljnije, a da rezultati delovanja civil-
nog drustva budu ograniceni. Kapaciteti i infrastruktura unutar organiza-
cija igraju identi¢nu ulogu kao i okruZenje. Organizacioni razvoj je kompa-
tibilan proces koji teCe uporedo sa stvaranjem podsticajnog okruzenja. On
podrazumeva razvoj: internih sistema za upravljanje, planiranje i operativno
delovanje, programa, odnosa sa akterima iz okruzenja, ljudskih resursa, kao
i brigu o finansijskoj odrZivosti. Ovim se krug aktera prosiruje van drzave i
civilnog drustva i ukljucuje aktere poput donatorske zajednice, privrede i dr.

Kada je u pitanju stanje unutar organizacija delimican pregled moZemo
pronadi u nekom od vec¢ pomenutih istraZivanja. Indeks odrzivosti OCD niz
poslednjih godina ne belezi znacajnije promene u pogledu organizacionih
kapaciteta. Nema pomaka u pogledu izrade strateskih planova, dok je u
poslednjem izvestaju za 2022. godinu konstatovano da ,vecini organizaci-
ja nedostaju kompletno operativne i transparentne rukovodece strukture i

1 Prema indeksu CIVICUS-a ocene koje mogu dobiti zemlje o stanju civilnog drustva su, od najnize
ka najvisoj: 1) zatvoreno; 2) potisnuto; 3) opstruirano; 4) suzeno i 5) otvoreno.

2 Stanja prema Indeksu odrzivosti OCD-a se svrstavaju u tri kategorije: visok indeks odrZivosti
sunapredena odrzivost”, zatim sledi ,odrZivost u razvoju”, a nizak nivo ,,oteZana odrzivost”.
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postupci upravljanja, ukljucujuci jasnu podelu zaduZenja, uglavnom zbog
nedostatka najvaznijih resursa, prvenstveno osoblja i znanja” (Selakovic
i dr., 2023, 8). Ovi nalazi su u skladu sa istrazivanjem ,Sektor gradanskog
drustva u Srbiji u 2019. godini” (za potrebe projekta Zajedno za aktivno gra-
dansko drustvo - ACT koji u Srbiji sprovodi HELVETAS Swiss Intercooperati-
on SRB) koje ukazuje da vedina organizacija nedostaje strateski plan, ,kao i
da ne prepoznaju potrebu za postojanjem pisanih pravila i procedura kojima
se ureduju struktura i nacin delovanja, ali ni njihovom javnom dostupnoséu”
(Gradanske inicijative, 2019: 22). Sli¢ne nalaze u vezi s nacelima dobrog ru-
kovodenja unutar organizacija daje studija ,Aneks Smernicama DG NEAR za
podrsku EU civilnom drustvu 2021-2027: Izvestaj o pocetnoj proceni stanja
za 2021. godinu - Aneks 6 - Analiza Zemlje Srbija” (sprovedena za potrebe
EU Tehnicke pomodi organizacijama civilnog drustva na Zapadnom Balkanu
i Turskoj — EU TACSO) Cije se ocene za indikatore u ovoj oblasti kre¢u od
umerenog do ne ispunjavanja standarda (Pajovi¢ van Reenen i dr., 2021).2

Prema istrazivanju HELVETAS-a, kada je rec o finansijskoj odrZivosti, polo-
vina organizacija ocenjuje svoje stanje kao izuzetno loSe. Isto istraZivanje
ukazuje da vecina organizacija kao glavne probleme navodi nedovoljna
sredstva koja drzava i lokalna samouprava ulazu u finansiranje organizaci-
ja gradanskog drustva, mali broj donatora i smatra da donatori finansiraju
samo velike organizacije, ne ostavljajuéi dovoljno sredstava za male. Kada
su u pitanju izvori finansiranja preovladuje samofinansiranje, lokalna upra-
va, gradani i domace donatorske organizacije (Velat i dr., 2019). EU TASCO
studija belezi da kod 58% organizacija postoje diverzifikovani izvori sredsta-
va. Preovladujudi izvor su javna sredstva, odnosno finansiranje iz sredstava
nacionalne ili pokrajinske vlade i lokalne samouprave (Pajovi¢ van Reenen
i dr., 2021). Oba istrazivanja ukazuju na problem u vezi s finansijskom tran-
sparentnoscu, jer organizacije ne objavljuju finansijske izvestaje. Indeks odr-

3 Procene indikatora, koji podrazumevaju normativnu procenu, kao Sto je uskladenost sa zako-
nodavstvom ili standardima, koris¢en je slededi sistem: 5 - u potpunosti ispunjava standarde;
4 - ispunjava vecinu standarda; 3 - umereno ispunjava standarde; 2 - minimalno ispunjava stan-
darde; 1 - ne ispunjava standarde.
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Zivosti OCD ne beleZi poboljsanja u ovoj oblasti poslednjih nekoliko godina,
dok je u 2022. zabeleZeno pogorsanje (Selakovic i dr., 2023).

Odnosi civilnog drustva sa akterima iz zajednice se ¢ine raznolikim. Jedan
od glavnih nalaza istraZivanja HELVETAS-a jeste da vecina organizacija us-
postavila saradnju s drugim organizacijama, ali da treba raditi na stepenu
te saradnje, jer nedostaju solidarnost i sinergija, a organizacije rade u izo-
laciji i bez medusobnog kontaktiranja. ZabeleZen je porast nezadovoljstva
u saradnji s medijima (Velat i dr., 2019). Poslednji Indeks odrzZivosti OCD-a
navodi da postoji saradnja s privrednim sektorom, kao i da je saradnja sa
akademskom zajednicom u porastu. Istovremeno, kada je rec¢ o saradnji s
javnim vlastima, ,,OCD ucestvuju u raznim grupama i forumima, one (prim.
aut. OCD) obicno vide takve aktivnosti kao nacin vlasti da pokazZe svojim
partnerima iz EU svoju otvorenost za dijalog, ali bez prakti¢nog uticaja”
(Selakovic i dr., 2023: 15). Predstavnici OCD su ocenom dobar (2,66) ocenili
saradnju s javnim vlastima u okviru istraZivanja ,Saradnja OCD sa donosi-
ocima odluka” navodedi formalno ukljucivanje, odsustvo politicke volje i
nespremnost za dijalog kao najvece prepreke (Partneri Srbija, 2023). Uce-
$¢e u procesu donosenja odluka, kao jedan od vidova saradnje, jeste na-
roCito aktuelizovano donosenjem niza propisa poslednjih godina.* U vezi
sa ucesc¢em u odlucivanju pomenuto istraZivanje Partnera Srbije navodi,
po misljenju OCD-a, kao prepreke: nedovoljne moguénosti da ucestvuju u
radnim grupama, neblagovremenost i nepostojanje povratne informacije.
IstraZivanje Beogradske otvorene $kole o praksi uceséa u procesima do-
noSenja odluka je identifikovalo izazove sa obe strane (OCD i javnih vlasti)
u poznavanju propisa. Kada je re¢ o preprekama, stavovi civilnog drustva
su gotovo identi¢ni sa istrazivanjem Partnera Srbija i odnose se na neade-
kvatno informisanje, kratke rokove i izostanak povratnih informacija, dok

4 Kada je re¢ o propisima, osnovu ucestvovanja u odlucivanju ¢ine Zakon o planskom sistemu Re-
publike Srbije i Zakon o drZavnoj upravi s prate¢im podzakonskim aktima u okviru kojih je ure-
deno obavezno sprovodenje konsultacija u svim fazama pripreme propisa i dokumenata javnih
politika, javnih rasprava u pripremi dokumenata javnih politika, i naposletku, mogucénost ucesca
zainteresovanih strana i ciljnih grupa u radnim grupama. Zakon o planskom sistemu Republike
Srbije je prekretnica u sistemu planiranja u Republici Srbiji, jer ureduje proces usvajanja i prime-
ne javnih politika. Pored toga, propisuje vazno nacelo javnosti i partnerstva, koji podrazumeva
da se javne politike utvrduju u okviru transparentnog i konsultativnog procesa.
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javne vlasti navode nezainteresovanost i nekompetentnost OCD-a (Buro-
vi¢idr., 2023).

Indeks odrzZivosti OCD konstatuje da je u pogledu ljudskih resursa orga-
nizacijama ,posebno tesko da privuku i zadrze zaposlene tokom godina”,
kao i da ,,sve vedi broj organizacija prijavljuje premorenost osoblja i po-
trebu za boljom ravnoteZzom izmedu posla i privatnog Zivota” (Selakovié
i dr., 2023: 9). Vecina organizacija uopste ne izdvaja sredstva iz budZeta
za razvoj ljudskih resursa i veliki broj (72%) i nije pohadao obuke tokom
2018. godine (Velat i dr., 2019). EU TASCO studija pak beleZi da je veliki broj
(82,5%) pohadao obuke u 2021. godini. Ista studija navodi da organizacije
uopste ne ispunjavaju standarde kada je rec o organizacionim politikama
za razvoj ljudskih resursa (Pajovic¢ van Reenen i dr., 2021).

Cilj ovog istraZivanja je da dopuni i objasni postojeca saznanja kada je rec
0 organizacionom razvoju. Drugim re€ima, da mapira trenutne kapacitete,
da razume ¢emu organizacije streme i objasni Sta im je sve potrebno kako
bi ostvarile svoje vizije razvoja i uticaja na okruzenje. Potreba za ovakvim
pristupom se nametnula imajuci u vidu svojevrsnu inflaciju organizaci-
ja. Broj organizacija civilnog drustva u Srbiji dramati¢no raste. Pre dese-
tak godina bilo ih je oko 16.000, dok se danas priblizava cifri od 40.000.
Preciznije, 2011. godine, u trenutku sprovodenja prvog znacajnijeg istra-
Zivanja nakon donoSenja Zakona o udruZenjima, bilo ih je 13.375 i vel
krajem novembra iste godine broj udruzenja je dosegao 16.000 (Velat.,
2012: 13). U 2019. ih je bilo 32.052 (Velat i dr., 2019: 6), dok u julu 2023.
vec postoji 37.053 udruZenja.

Ne ulazedi u motive osnivanja organizacija, primetna je kontradiktornost
izmedu svojevrsne inflacije organizacija uprkos nepovoljnom okruZenju za
delovanje, a zatim je i legitimno postaviti pitanje kapaciteta za kredibilno
ucesce u pitanjima koja su od javnog interesa. ReC je o velikom broju no-
vonastalih udruzenja u kratkom periodu, a €iji su interni kapaciteti uglav-
nom nepoznanica.
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Medutim, nisu samo kapaciteti organizacije u pocetnoj fazi razvoja pod
znakom pitanja, vec i onih starijih organizacija. Promene konteksta name-
¢u odgovarajuéa prilagodavanja, promenu metoda i oblasti rada, nova zna-
nja, drugacije izvore finansiranja. Ukratko, potrebno je jacanje otpornosti i
mnogo starijih organizacija. Recimo, onih osnovanih pre 2000. ve¢ je istra-
Zivanjem HELVETAS-a iz 2019. godine konstatovano ,,da je rad organizacija
gradanskog drustva utihnuo. Ranije aktivne i prepoznatljive organizacije
ostaju bez sredstava za rad i gase se, iako su profesionalno i sa dokazanim
uspehom radile ¢itavih 20 godina” (Velat i dr., 2019: 100). Sve ovo zapravo
ukazuje na vaznost konstantnog pracenja i prikupljanja informacija o unutras-
njim izazovima sa kojima se organizacije suocavaju, a zatim i potrebu za kon-

kretnim aktivnostima obezbedivanja i usmeravanja resursa za njihov razvoj.




METODOLOGIJA

Svrha ovog istrazivanja je da posluzi kao osnov rada EU Resurs centra u
domenu organizacionog razvoja udruzenja u Srbiji. Nalazi ¢e usmeriti
pravce delovanja EU resurs centra u vidu daljih obuka, mentorske podrske
i konkretne finansijske podrske civilnom sektoru u narednom periodu.

Ciljevi istraZivanja su: a) mapiranje organizacionih kapaciteta udruZenja
na teritoriji Republike Srbije i b) dublje razumevanje unutrasnjih izazova i
potreba udruzenja u pogledu organizacionog razvoja. IstraZivanje je spro-
vedeno u dve faze i podrazumevalo je kombinovanu upotrebu analize sa-
drzZaja relevantnih dokumenata (desk istrazivanje), anketa i fokus-grupa.

U prvoj fazi su mapirani organizacioni kapaciteti udruzenja. Pre izrade
upitnika sprovedena je analiza sadrZaja dosadasnjih istraZivanja civilnog
drustva u Srbiji kako bi se stekao uvid u postojeca saznanja i Sto bolje pri-
premio upitnik kao istraZivacki instrument za anketno istrazivanje. Priku-
pljanje podataka je obavljeno onlajn-anketom, uz telefonska podsecanja u
periodu od 16. septembara do 15. novembra 2023.

Tip uzorka je bio slucajan. Osnova za formiranje uzorka su bili podaci o re-
gistrovanim udruZenjima Agencije za privredne registre (APR) iz jula 2023.
godine koji su dobijeni uz pomoé Ministarstva za ljudska i manjinska pra-
va i drustveni dijalog. U tom trenutku je u Srbji bilo registrovano 37.053
udruZenja. Medutim, baza ne poseduje kontakte za sva udruzenja, veé za
oko 5.500 udruzZenja, a od kojih je neispravno preko 1.000 imejl-adresa.
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Naime, imejl-adresa i kontakt telefoni nisu obavezni podaci prilikom re-
gistracije udruZenja. Iz tog razloga su neispravni ili nedostajuéi kontakti iz
baze APR-a dopunjeni kontaktima iz adresara Beogradske otvorene Skole.
Anketni upitnik je poslat na adrese 4.758 udruzenja Sirom Srbije, od Cega
je odgovorilo 304 udruzenja. Ujedno je ovo ogranicenje istraZivanja, jer
uzorak nije reprezentativan i nije mogude generalizovati podatke niti izvr-
Siti odgovarajuce stratifikacije, ve¢ se moze pre govoriti o pojavama cije je
objasnjenje potrazeno kroz drugu fazu istrazivanja.

Takode, vazno je istadi da se istrazivanje bavi analizom kapaciteta udruze-
nja registrovanih u skladu sa Zakonom o udruZenjima. Drugim recima, u
uzorku nisu obuhvaceni drugi oblici udruZzenog delovanja u javnom intere-
su koji prepoznaje pravni sistem Republike Srbije, kao i one koje bi se po
svojoj prirodi mogli svrstati u teorijske pojmove ili brojne medunarodne
odrednice termina ,organizacije civilnog drustva”, ,civilni sektor”, ,,nevla-
dine organizacije” i sl. Konkretno, izvan opsega istraZivanja su strana udru-
Zenja, fondacije, zaduzbine, sindikati i slicne organizacije, kao i neformal-
ne grupe. U terminoloskom smislu, u okviru ovog istraZivanja koriséen je
Siroko prihvaceni izraz - organizacije.

Druga faza je podrazumevala fokus-grupne diskusije s predstavnicima or-
ganizacija, s namerom da se steknu dubinski uvidi u unutrasnje izazove i
potrebe udruzenja u pogledu organizacionog razvoja. Obradom anketnog
istrazivanja doslo se do odgovarajucih nalaza koji su bili osnova za izradu
vodica za diskusije u fokus-grupama s predstavnicima udruzenja.

OdrZane su Cetiri onlajn diskusije u fokus-grupama u februaru 2024. godi-
ne, u kojima je ucestvovalo ukupno 23 predstavnika organizacija. Ispitanici
su bili podeljeni u Cetiri grupe prema periodu registracije njihovih organi-
zacija: prva grupa obuhvatala je organizacije registrovane pre 2000. godi-
ne, druga grupa organizacije registrovane od 2001. do usvajanja Zakona o
udruZenjima 2009. godine (Narodna skupstina, 2009), treca grupa organi-
zacije registrovane od 2010. do kraja 2019. godine (tj. do izbijanja pande-
mije kovida), a Cetvrta grupa organizacije registrovane od 2020. do sredine
2023. godine. Kako bi uzorak bio reprezentativan u svakoj od ovih grupa,

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji



ucestvovali su predstavnici organizacija sa sedistima u sva Cetiri statisticka
regiona Republike Srbije (bez Kosova): Vojvodina, Beograd, Juzna i Istocna
Srbija, Sumadija i Zapadna Srbija.

Lista tema o kojima se diskutovalo se poklapa s tematskom strukturom
analize i obuhvatila je stratesko i operativno delovanje, zatim programsko
upravljanje, upravljanje finansijama i upravljanje ljudskim resursima u or-
ganizacijama.
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REZULTATI
ISTRAZIVANJA

U najve¢em broju slucajeva anketu je popunjavao upravljacki kadar
(82%), tj. predsednici i predsednice, izvr$ni direktori i direktorke, ¢lanovi i
¢lanice upravnih odbora ili generalni sekretari i sekretarke, Sto ukazuje na
visok nivo pouzdanosti podataka u istraZivanju. MenadZeri, koordinatori i
asistenti projekata su popunili anketu u 10% slucajeva.

Grafikon 1.1. Pozicija u organizaciji (u %)

KOJA JE VASA POZICIJA U ORGANIZACLJI?

Predsednik/predsednica 59
Izvr$ni/a direktor/ka 11
Menadzer/koordinator/ka projekta 9
Clan/¢lanica upravnog odbora 8

Generalni/a sekretar/ka 3
Asistent/kinja na projektu 1§ 1
Clan/¢lanica nadzornog odbora | 0.3
Druga 8

Uzorak: N=304
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Najveci broj anketiranih organizacija je iz Vojvodine (31%) i Beograd-
skog regiona (26%). U podrucju Zapadne Srbije i Sumadije deluje 23% an-
ketiranih organizacija, a najmanje u Isto¢noj i Juznoj Srbiji (19%). Najvedi
broj anketiranih organizacija je osnovan izmedu 2010-2019. godine.
Svaka Cetvrta organizacija je osnovana nakon petooktobarskih promena
2000. do usvajanja Zakona o udruZenjima (2009), dok je pre 2000. godine
osnovano 18% organizacija. Od pocetka epidemije korona virusa do sre-
dine 2023. je osnovano najmanje organizacija (15%), ali je to ipak veliki
procenat imajudi u vidu izuzetno kratak period.

Grafikon 1.2. Regionalna Grafikon 1.3. Godina osnivanja
zastupljenost organizacija (u %) organizacija (u %)

GDE SE NALAZI SEDISTE VASE KOJE GODINE JE OSNOVANA VASA
ORGANIZACIJE? ORGANIZACIJE?

. =N

mm Beogradski region EE  2020-2023
Vojvodina 2010-2019
Zapadna Srbija | Sumadija 2001-2009

mm Istocna i Juzna Srbija == Do 2000

Uzorak: N=304

Vise od polovine organizacija nema nijednog stalno zaposlenog, a uko-
liko ih ima, taj broj je izmedu jednog zaposlenog i tri zaposlena po
osnovu ugovora o radu. Angazman po drugim vrstama ugovora je nesto
zastupljeniji, jer 46% organizacija ima od 1 do 6 angaZovanih po ovom
osnovu. Kada je u pitanju broj volontera, svaka druga organizacija ima
1-10 volontera i volonterki, a svaka treca deset i vise lica koja dobrovoljno
poklanjaju svoje vreme zajednici i ciljevima od javnog znacaja.
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Grafikon 1.4. AngaZovanost osoblja u organizacijama (u %)

KOLIKO ANGAZOVANOG OSOBLJA IMA VASA ORGANIZACIJA?

0

Hm odldo3

od4do6
od7do9
27 mm  viSe od 10
Zaposlenih po ugovoru o radu Radno angaZovanih po drugim osnovama

Uzorak: N=303

Grafikon 1.5. Broj volontera i volonterki u organizacijama (u %)

KOLIKO ANGAZOVANIH VOLONTERA IMA VASA ORGANIZACIJA?

Em viSe od 25
od 11do 25
od1do10

= 0

Uzorak: N=303

Organizacije svoje delovanje najviSe usmeravaju na lokalni nivo.
Uglavnom deluju na lokalnom nivou u urbanim sredina (24%) i regional-
nim podrucjima unutar Srbije (22%). NeSto manje organizacija deluju u
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seoskim sredinama i ruralnim podrucjima (18%). Skoro svaka peta orga-
nizacija deluje na nacionalnom nivou (18%), dok najmaniji broj deluje na
medunarodnom nivou (17%).

Grafikon 1.6. Nivo delovanja organizacija (u %)

NA KOM NIVOU DELUJE VASA ORGANIZACIJA?

Evropski i medunarodni nivo 9
Region Zapadnog Balkana 8

Nacionalni nivo 18

Lokalni nivo - regionalni nivo 22

Lokalni nivo - urbane sredine 24

Lokalni nivo - seoske sredine

: .. 18
i ruralna podrucja

Uzorak: N=304

AngaZman organizacija je pretezno usmeren na teme kulture, sporta i
medija, zatim unapredenja zastite ljudskih prava i nediskriminaciju.
Pored toga prisutne su teme civilnog drustva, filantropije i volonterizma,
lokalnog ekonomskog razvoja i zastite Zivotne sredine i odrZivost.
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Grafikon 1.7. Oblast delovanja organizacija (u %)

KOJE SU OBLASATI DELOVANJA VASE ORGANIZACIJE?

Kultura, sport i mediji [N 15

Unapredenje, zastita ljudskih prava i
nediskriminacija

Civilno drustvo, filantropija i volonterizam [N 11

I 12

Lokalni ekonomski razvoj [EEGEGEGEGEE 10
Zastita Zivotne sredine i odrzivost | NN 10
Socijalna zastita [N
Nauka, obrazovanje | celoZivotno ucenje | IINNENEGEGEG s

Demokratija, dobro upravljanje i vladavina
prava

Bezbednost, medunarodna i regionalna
saradnja

I s
I
Zastita zdravlja i zdravstvena politika I 4
Zaposljavanjeiradnaprava [ 2
Poljoprivredai ruralni razvoj I 4
Drugo 3
Uzorak: N=304

Mladi i studenti su primarna ciljna grupa anketiranih organizacija, kao
i pripadnici etnickih manjina, Zene i deca. Takode, visok procenat za-
uzimaju svi gradani Sto ukazuje na nedovoljno planiranje i izoStravanje
fokusa rada organizacija.
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Grafikon 1.8. Primarni korisnici organizacija (u %)

KO SU PRIMARNI KORISNICI USLUGA VASE ORGANIZACIJE?

Mladi i studenti

Svi gradani

Pripadnici etnickih manjina
Zene

Deca

Osobe sa invaliditetom
Organizacije civilnog drustva
Strucna javnost

Donosioci odluka
Institucije

Siromasni i beskuénici
Starije osobe i penzioneri
Mediji

Nezaposleni

Poljoprivrednici i stanovnici
ruralnih prodrucja

Pripadnici seksulanih manjina
Migranti, izbeglice i raseljena lica
Politicke stranke

Sindikati

Drugo

I 16
I 11
I 3
I
I 7
I
I 6
I 5
I 5
I 4

I 4

I 4

. 3

. S

. 3

I 2

!

[l

!

. 2

Ukupno: N=304

Organizovanje seminara, treninga i radionice, kao vidova neformalnog ob-

razovanja, najzastupljenije su aktivnosti koje sprovode organizacije, pored

savetovanja i pruzanja razlicitih usluga i klasi¢nih aktivistickih akcija u lo-

kalnim zajednicama.
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Grafikon 1.9. Tipovi aktivnosti organizacija (u %)

KOJI TIP AKTIVNOSTI VASA ORGANIZACIJA PREVASHODNO SPROVODI?

o0 OO
(seminari, trenizi, radionice) 16
Savetovanje i pruZanje razlicitih I >
profesionalnih usluga
Akcije i aktivnosti u lokalnoj zajednici | ERENEEEGGEE ;1
Javno zastupanje I 10
Sprovodenje istrazivanja | E ENGGczINING -
Izdavastvo [N s
OdrZavanje konferencija, skupova, I
okruglih stolova T
Kampanje (medijske i drugi oblici) [  NRNEGININGNG o
Monitoring propisa i rada institucija [ NI s
Kreiranje javnih politika i regulative | NI 5
PruZanje humanitarne pomo¢i [ 4
UmreZavanjeisaradnja [ I 4
Pruzanje besplatne pravne pomo¢i [l 2
Socijalno-psiholoske usluge ] 1
Drugo 1
Uzorak: N=304

3.2. Interne procedure i prakse upravljanja

Svrha postojanja organizacija je delovanje u javnom interesu. Svoj dopri-
nos organizacije ostvaruju delujuéi u skladu sa odabranim vrednosnim
okvirom i misijom koje se dugoroc¢no ostvaruju kroz strateska ciljeve i ope-
racionalizaciju istih u praksi. Podsticajno okruZenje, u vidu pravnog okvi-
ra, politickog i ekonomskog konteksta ili podrske donatora, utice na odr-
Zivost i organizacioni razvoj, ali unutrasnji Zivot organizacija u velikoj meri
odreduje domete uticaja na zajednicu u kojoj deluju. U okviru istraZivanja
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su ispitivane postojece prakse strateskog i operativnog delovanja, nacini
upravljanja i odnos prema promenama.

3.2.1. Postojece prakse strateskog i operativnog delovanja

Strateski plan i eticki kodeks rada su najc¢esce prisutnu dokumenti. Po-
red strateSkog plana i etickog kodeksa, postoje i druge vrste dokumenata
kojima se ureduje sprovodenje vrednosnih politika i operativno funkcioni-
sanje unutar organizacije: sistematizacija poslova, zastita podataka o li¢-
nosti, spreCavane korupcije, rodna ravnopravnost i sl.

Grafikon 2.1. Interna dokumenata organizacija (u %)

KOJE OD SLEDECIH DOKUMENATA IMA VASA ORGANIZACIJA?

Strateski plan m———— 2 ] 61
Eticki kodeks m——17 48
Pravilnik o organizaciji i sistematizaciji poslova m_9 27
Pravilnik o zastiti podataka o li¢nosti w9 27
Pravilnik o sprecavanju korupcije mm_8 24
Kodeks rodne ravnopravnosti w7 18
Pravilnik o sprecavanju zlostavljanja na radu s 7 18
Pravilnik o upuéivanju na sluzbeni put m===_6 16
Pravilnik o organizaciji javnih nabavki m==_6 16

NiSta od navedenog ==. 4 __ 1o
Pravilnik o postupku unutraSnjeg uzbunjivanja ™.3.. 19
Akcionii godiSnjiplan ¥ 19
Drugo = 3 g

mm Ukupan procenat Procenat po odgovoru

Uzorak: N=276

Dobijeni podaci ukazuju da strateski plan joS uvek nije prisutan u praksi
svih organizacija. Ipak, to ne znaci da one funkcionisu stihijski, bez ikakvog
okvira za strateko i operativno delovanje. Stavise, deo organizacija ima
neformalno utvrdene strateSke pravce kojima usmerava svoj rad (38%).
Dalje, tamo gde ima strateskog plana, on u najveéoj meri sluZi kao vodic

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji



za programsko i operativno usmerenje organizacije (46%), a teku malom
broju slucajeva su zabeleZene negativne prakse nefunkcionalnog strates-
kog plana (12%).

Grafikon 2.2. StrateSko usmeravanje organizacija u praksi (u %)

U KOJOJ MERI RUKOVODSTVO EFEKTIVNO UPRAVLJA SISTEMOM

PRENOSENJEM ZNANJA, ISKUSTVA, PRAKSE | PROCEDURA
U OKVIRU ORGANIZACIJE?

Postoji formalizovan sistem koji je
prilagoden organizaciji i daje dobre 38
rezultete u praksi

Postoji formalizovan sistem, ali joS uvek

ne daje zadovoljavjude rezultate 16

Postoji svest o potrebi postojanja

sistema, ali je praksa i dalje neformalna 34

Ne postoji sistem 12

Uzorak: N=258

Pored toga, vecina organizacija deluje u odgovarajuéem vrednosnom okvi-
ru izrazenom kroz postojanje misije, vizije i ciljeva Cijem ispunjenju je po-
sveceno postojece osoblje (85%). U malom broju slucajeva je zabelezeno
da osoblje nije upoznato s vrednosnim okvirom i stremljenima organiza-
cije (T%), tj. da samo formalno postoje bez ikakve funkcije. Zanimljivo da
su zabeleZene, iako zaista malo, organizacije koje uopSte nemaju misiju,
viziju i ciljeva rada (4%).
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Grafikon 2.3. Vrednosni okvir rada organizacija u praksi — misija, vizijom i
ciljevi organizacije (u %)

U KOJOJ MERI JE OSOBLJE UPOZNATO S MISIJOM,

VIZIJOM I CILJEVIMA ORGANIZACIJE?

4 7 4
— [
Ne postoji definisana Misija, vizija i ciljevi Misija, vizija i ciljevisu  Neznam
misija, vizijaiciljevi  postoje, ali veéina osobljau jasnoistaknuti, vecina
organizacije organizaciji ne zna kojesu  zaposenih zna koje su i

izraZavaju posvecenost
njihovom ostvarivanju

Uzorak: N=258

U vedini organizacija postoje neki vid formalnih operativnih procedura
(74%), iako je tek kod nesto vise od tredine prisutno redovno pracenje i
azuriranje istih. Procedure uglavnom prate standarde donatora. Ipak, ne-
Sto viSe od Cetvrtine nema nikakve procedure niti prakse razvoja bilo ka-
kvih operativnih planova.
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Grafikon 2.4.Pradenje i aZuriranje operativnih procedura i okvira rada
organizacija (u %)

U KOJOJ MERI SE POSTOJECI PLANOVI | PROCEDURE ORGANIZACIJE PRATE,

UNAPREDUJU | REVIDIRAJU?

Organizacija ima usvojene sve potrebne
procedurei planove za rad, prema standardima
donatora i one se redovno prate i aZuriraju

u skladu s potrebama organizacije

Organizacija je usvojila procedure i planove

koji su u skladu sa standardima donatora.

Ne postoji proces redovnog pracenja, revidiranja
i aZurirana procedura iplanova

Organizacija ima usvojene neke procedure
i planove u skladu sa svojim potrebama, - 10
ali one nisu u skladu sa standardima donatora

Organizacija funkcioniSe bez formalnih procedura _
i nema praksu razvoja operativnih planova 26

Uzorak: N=218

Vedina organizacija nema izazove u postovanju internih dokumenata i pro-
cedura i pruZa odgovarajucu obuku i podrsku osoblju u tom smislu. Tamo
gde postoje (kod svake pete organizacije), izazovi su videni upravo u nedo-
statku kapaciteta za izradu i primenu, ali i u meduljudskim odnosima, tj.
nesuglasicama, nerazumevanju i nezainteresovanosti za postovanje pravila.

Grafikon 2.5. Prisustvo izazova u postovanju internih dokumenata i pro-
cedura (u %)

DA LI STE IMALI IZAZOVE ILI TESKOCE U POSTOVANJU INTERNIH

DOKUMENATA | PROCEDURA?

Ne, jer organizacija pruza obuku i
podrsku osoblju u vezi sa internim
procedurama

Uzorak: N=282
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3.2.2. Nacini upravljanja

Unutar organizacija su razvijene demokratske prakse u upravljanju.
Kod vecine anketiranih organizacija (90%) osoblje ucestvuje u donoSenju
odluka, dok je skoro kod svih organizacija (96%) proces dono3enja odluka
oznacen kao transparentan.

Grafikon 2.6. Ucesce osoblja u dono$enju odluka organizacije (u %)

U KOJOJ MERI OSOBLJE UCESTVUJE U PROCESU DONOSENJA
ODLUKA VAZNIH ZA ORGANIZACIJU?

= Uopste ne ucestvuje Uglavnom ne ucestvuje Uglavnom ucestvuje

mm U potpunosti ucestvuje

Uzorak: N=254
Grafikon 2.7. Transparentnost u donosenju odluka unutar organizacija (u %)

KOLIKO JE PROCES DONOSENJA ODLUKA UNUTAR VASE

ORGANIZACIJE TRANSPARENTAN?

0.4

mm Uopste nije transparentan Uglavnom nije transparentan
Uglavnom jeste transparentan ~ ™ U potpunosti je transparentan

Uzorak: N=252

3.2.3. Odnos prema promenama

Vecina organizacija uvida znacaj postojanja sistema za preno3enje
znanja, iskustava, prakse i procedura unutar organizacija i preduzima
prakticne korake u tom pravcu. Zanimljivo je da svaka druga organizacija
ima formalizovan sistem za Cuvanje i prenosSenje tzv. institucionalne me-
morije organizacije (54%) s razli¢itim rezultatima u praksi. Dobri rezultati
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u praksi su zabeleZeni kod nesto vise od trecine organizacija (38%), dok
16% nije zadovoljno ostvarenim rezultatima. Takode, nesto viSe od trecine
organizacija ima neformalni sistem prenosSenje institucionalne memorije.
Sistemi za prenosenje znanja, iskustava, prakse i procedura ne postoje u
12% organizacija.

Grafikon 2.8. Institucionalna memorija u praksi organizacija (u %)

KOJA JE VASA POZICIJA U ORGANIZACLJI?

Predsednik/predsednica 59
Izvr3ni/a direktor/direktorka 11
MenadZer/koordinator/ka projekta 9
Clan/¢lanica upravnog odbora 8

Generalni/a sekretar/ka 3
Asistent/asistentkinja na projektu y 1
Clan/¢lanica nadzornog odbora | 0.3
Druga 8

Uzorak: N=245

VaZnost postojanja sistema prenosSenja institucionalne memorije dobi-
ja znacaj sa Cinjenicom da se veliki broj organizacija oslanja na ruko-
vodstvo i da bi promena izazvala odredene posledice - od drasticnih, u
smislu prestanka postojanja, do odsustva ikakvog plana u slucaju ovakvog
dogadaja i nastavka delovanja u drugacijem obliku (66%). Ipak, svaka Ce-
tvrta organizacija percipira spremnost za tranziciju u vidu postojanja plana
za ovakav potencijalni scenario i razvijenim kapacitetima za rukovodece
pozicije unutar organizacije.
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Grafikon 2.9. Pripremljenost organizacija za promenu rukovodstva (u %)

KAKVA JE SPOSOBNOST ORGANIZACIJE DA NASTAVI S REDOVNIM AKTIVNOSTIMA

U SLUCAJU ODSUSTVA ILI PROMENA RUKOVODSTVA?

Ne mogu da procenim

Organizacija se oslanja, ali nije zavisna od
rukovodstva i ne bi pretprpela vece
negativne posledice. Postoji plan za nastavak
aktivnosti i laku tranziciju zaposlenih iz
organizacije na rukovodece pozicije

Organizacija je u nekoj meri zavisna od

B
I -
rukovodnstva, ali ne postoji plan za nastavak _ 26
I
I

aktivnosti ukoliko bi oni napustili organizaciju

Organizacija je zavisna od rukovodstva, ali
nastavila bi da postoji bez njih u drugadiijem
obliku i sa znacajno manje kapaciteta i sa
smanjenjem kvaliteta programa

Organizacije je potpuno zavisna od
rukovodstva i prestala bi da postoji bez
njihovog prisustva

Uzorak: N=258

Prikupljanje sredstava i unapredenje ljudskih resursa su najvazniji pri-
oriteti u razvoju organizacija. U neSto manjem procentu je istaknut razvoj
programa (17%). Saradnja s drugim organizacijama (17%) i donosiocima
odluka (8%) ne zauzima visoko poziciju na listi prioriteta, dok su na in-
terne procedure gotovo na dnu liste prioriteta, Sto ukazuje izvesnu uzdr-
Zanost organizacija prema formalizaciji rada, tj. uspostavljanju sistema i
struktura unutar organizacija.
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Grafikon 2.10. Prioriteti u razvoju organizacija (u %)

KOJI SU NAJVAZNIJI PRIORITETI U RAZVOJU VASE ORGANIZACIJE?

Prikupljanje sredstva I 25
Ljudski resursi I 25
Razvoj programa NN 21
Rad i saradnja s drugim organizacijama NN 17
Rad i saradnja s donosiocima odluka NN 8
Interne procedure M 3

Edukacija W1
Uzorak: N=227

Vecina organizacija je sklona uvodenju inovacija u radu (79%), bilo da se
odnosi na primenu novih praksi u radu (npr. nove metode u radu sa korisni-
cima, novi pristupi u organizaciji rada i sl.), bilo da je rec¢ o upotrebi novih
tehnologija, zasnovanim na aktuelnim trendovima u informaciono-komuni-
kacioinim tehnologijama. Ipak, svaka peta organizacija gotovo da ne prime-
njuje inovativne prakse i tehnologije (21%).

Grafikon 2.11. Primena inovativnih praksa i tehnologija u radu (u %)

U KOJOJ MERI VASA ORGANIZACIJA PRIMENJUJE
INOVATIVNE PRAKSE | TEHNOLOGIJE U RADU?

mm Uopste ne primenjuje Uglavnom ne primenjuje Uglavnom primenjuje

= Primenjuje u potpnosti

Uzorak: N=220
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3.2.4. Nalazi diskusije u fokus-grupama

IstraZivanjem u fokus-grupama je utvrden pozitivan stav prema stra-
teSkom planiranju i postojanju drugih politika unutar organizacija
koje se operacionalizuju kroz postojanje odgovarajucih planova i
procedura. Vecina organizacija vec ima strateski plan ili je u fazi traze-
nja nacina da se plan izradi, dok je neznatan broj ispitanih predstavnika
organizacija izneo da ima neke operativne procedure.

Generalno, istice se prednost onoga sto daje rezultate u praksi, odgo-
vara na potrebe zajednice i odrzava kontakt sa zajednicom u odnosu
na formalno postavljene planove i nacin donosenja odluka. Tako se
i navodi da su upravljacke strukture uglavnom formalne i tzv. slovo na
papiru, dok u realnosti funkcioniSu na drugacijim osnovama, u skladu s
postojecim kapacitetima organizacije (brojem osoblja, njihovom raspo-
loZivos¢u i motivacijom da doprinesu, finansijskim sredstvima i sl.). Kod
organizacija koje su osnovane u poslednjoj deceniji primetna je teznja
da se odluke donose konsenzusom svih koji u tom trenutku doprinose
organizaciji, dok s druge strane, u manjem broju slucajeva, postoje i ra-
zvijene formalizovane upravljacke strukture.

Uocene su dva pristupa praksi organizacionog razvoja: jedna grupa koja
je ¢vrsto vodena ,,idejom sa kojom smo krenuli, kojom se vodimo”, dok
druga, pored misije, uzima u obzir razvoj upravljacke strukture, te isto-
vremeno razvija strateski pristup u skladu s misijom i tvrdu strukturu
zasnovanu na procedurama, pre bilo kakvog delovanja.

Preovladuje stav da je prica o upravljanju i planiranju za ,stabilnije i bo-
lije organizacije”, jer one to mogu sebi da priuste. Ostale se bore s pre-
Zivljavanjem u finansijskom smislu i prinudene su da ,svastare” tj. da se
prilagodavaju donatorskim politikama. Naime, organizacije cesto zbog
odrZivosti iskacu u druge oblasti van njihove misije delovanja ili za
koje nemaju kapacitete i kompetencije, sto je identifikovano kao
najveci izazov kada je u pitanju stratesko delovanje.
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U oblasti planiranja kljuéna potreba organizacija je da zadrze temat-
sku liniju delovanja u skladu sa svojom misijom i da sprovode ak-
tivnosti u oblastima za koje imaju kompetencija (aktivnosti ,za koje
smo sigurni da njima vladamo, da imamo dovoljno znanja, iskustva i
svega ostalog”). Vise je uslova za ostvarenje identifikovane potrebe
ili kako su je organizacije imenovale - vracanje na kolosek. Pre svega,
postojanje strateskog plana ,da ne bi lutali kao organizacija”, ali koji
»nije donet pro forme nego u procesu, u kom su ucestvovali svi akteri,
¢lanovi i ¢lanice te organizacije i da se dobro poslusamo trenutak u kom
ga donosimo”. Istovremeno, dobar plan podrazumeva ,balans izmedu
onoga Sto stoji na papiru i onoga Sto vi radite na terenu”.

Pored plana, potreban je kompetentan tim spreman da uci, radi na
sebi, prati promene i prihvata nove pristupe. Takav tim, s jedne strane,
ima funkcionalno rukovodstvo, Sto podrazumeva da postoji ,jasna vizija
osoba koje upravljaju organizacijom kako ta organizacija treba da izgle-
da. | ¢ime treba da se bavi”. Pored toga, neophodna je podrska unutar
tima, tj. ,na prvom mestu da postoji osnovno razumevanje medu cla-
novima tima i jasni, necu da kazem isti, ali slicni svakako pogledi po
pitanju kako treba da se vodi organizacija. Ako smo po pitanju misije i
vizije negde na istom tragu, onda sve drugo lakSe moze da funkcioniSe.”
Dalje, takvo rukovodstvo je sposobno za upravljanje ,razlicitim intere-
sima (...) da ima tu vestinu, fasilitacije, koordinacije i uvazavanja drugih
ljudi, to je najteze i po tome se i razlikuju udruzenja i organizacije”. S
druge strane, vazno je da se osigura da se ¢lanovi tima bave ,oblascu za
koje postoji struc¢nost u organizaciji”.

Prikupljanje sredstava je najvazniji prioritet za razvoj organizacije
u svim fokus-grupama, sto je u skladu s rezultatima anketnog istraziva-
nja. Pored toga, medu ispitanicima pominju se ljudski resursi, povratak
bazi, komunikacija i vidljivost i strateSko planiranje.
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3.3. Programsko upravljanje

Rad u javnom interesu podrazumeva kontinuirani i dugoroc¢ni uticaj na
politike, okruzenje i razliCite aktere. Potrebno je izgraditi integritet, obez-
bediti resurse i prepoznatljivost medu akterima u zajednici. Medutim,
organizacije deluju u okruZenju koje je vrlo ¢esto dinamicno i podloZzno
promenama, narocito u poslednje dve decenije usled neprestanih eko-
nomskih, politi¢kih, bezbednosnih i zdravstvenih kriza. Pored toga, treba
imati u vidu ubrzani razvoj nauke i tehnologije, jer oni otvaraju nove teme i
stavljaju brojna pitanja pred organizacije posto treba da zauzmu odredene
stavove i Cesto modifikuju, ili u potpunosti otvore, nove programske celine
rada i delovanja. U okviru istrazivanja su ispitivani potencijali organizacija
za programski razvoj, zatim za proces javnog zagovaranja i prisustvo teme
pristupanja EU u aktivnostima organizacija.

3.3.1. Postojeci kapaciteti za programski razvoj

Vedina anketiranih organizacija ima kapacitete za neki vid modifikacije po-
stojedih programa, dok je svaka Cetvrta u stanju da stvori nove programe.

Grafikon 3.1. Postojeci kapaciteti udruzenja za programski razvoj (u %)

DA LI VASA ORGANIZACIJA POSEDUJE KAPACITET
ZA PROGRAMSKI RAZVOJ?

Postoji razvijen kapacitet za kreiranje _ 23
novih programa

Postoji kapacitet za znacajna modifikacije

postojecih programa _ 28

Postoji kapacitet za manje modifikacije u

postoje¢im programima _ 39

Organizacija nema kapacitet za razvoj - 10
novih programa

Uzorak: N=221
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3.3.2. Praksa javnog zagovaranja i uce$ca u procesu

donosenja odluka

Praksa javnog zagovaranja Siroko je prisutna medu organizacijama ci-
vilnog drustva, buduéi da samo 14% njih izjavljuje da nisu angaZova-
ne u takvim aktivnostima. Skoro polovina organizacija praktikuje javno
zagovaranje sporadi¢no, reagujuci na prilike koje se ukazu, dok 40% na-
glasava da je ovo sastavni deo njihovog redovnog nacina rada. Kod orga-
nizacija koje u svom radu imaju EU teme znacajno je viSe organizacija
kojima je javno zagovaranje sastavni deo nacina rada, odnosno znacaj-
no je manje organizacija bez aktivnosti javnog zagovaranja.

Grafikon 3.2. Sprovodenje javnog zagovaranja (u %)

U KOJOJ MERI VASA ORGANIZACIJA SPROVODI AKTIVNOSTI
JAVNOG ZAGOVARANJA?

48 mmm Sve organizacije

40

mmm Organizacije sa EU

14 temama
. 5
[
Uopste ne Sprovodimo Javno zagovaranje je
sprovodimo povremeno i sastavni deo nacina
aktivnosti javnog kad se rada
zagovaranja ukaze prilika

Uzorak: N=221 (sve organizacije); N= 142 (organizacije sa EU temama)

Javno zagovaranje je utemeljeno na empirijskim ¢injenicama buducdi
da je praksa kori$¢enja istraZivackih nalaza veoma prisutna medu or-
ganizacijama koje sprovode javno zagovaranje (N=181, 91% koristi
istraZivanja). Svaka druga organizacija koristi istovremeno i tuda i sop-
stvena istrazivanja u zagovarackom procesu, dok se 1/4 organizacija osla-
nja na tuda istrazivanja, jer nemaju resursa za sopstvena. Ipak, mali je broj
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organizacija (12%) sa kapacitetom za samostalno sprovodenje istraZiva-
nja. Podaci ukazuju na identi¢nu praksu medu organizacijama koje imaju
EU teme, iako neznatno manije koriste istrazivanja u odnosu na sve organi-
zacije koje imaju zagovaracke aktivnosti.

Grafikon 3.3. KoriScenje istrazivanja u javhom zagovaraniju (u %)

DA LI ORGANIZACIJA KORISTI ISTRAZIVANJA RADI
SPROVODENJA AKTIVNOSTI JAVNOG ZAGOVARANJA?

HE Sve organizacije W Organizacije sa EU temama

56
52
25 3
12 12 12

Ne koristimo Da, uglavhom Da, koristimo tuda  Da, iskljucivo
istraZivanja tuda, jer i sprovodimo sopstvena
nemamo resurse sopstvena istrazivanja
za sopstvena istraZivanja

Uzorak: N=181 (Sve organizacije); N=142 (organizacije sa EU temama)

Ucestvovanje u procesu donosenja odluka je izazov za organizacije u
Srbiji. lako velika vecina organizacija sprovodi aktivnosti javnog zago-
varanja, ipak ne ucestvuju sve u procesu donosenja odluka. Analizom
podataka o ukljucenosti organizacija u procesu donosenja odluka ukazuje
da manje od polovine organizacija aktivno ucestvuje u donosenju od-
luka, dok skoro 40% organizacija nije ukljuceno. Takode, zanimljivo je da
gotovo 14% organizacija nije sigurno da li su uklju¢ene u proces donose-
nja odluka.
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Grafikon 3.4. Ucesce organizacija u procesu donosSenja odluka (u %)

DA LI JE ORGANIZACIJA UKLJUCENA U PROCES DONOSENJA ODLUKA?

I Da

I Ne
Ne znam

Uzorak: N=220

Kada je rec o nacinu ucesca, organizacije koje ucestvuju u donosenju od-
luka, najéesce to ¢ine kao deo radnih grupa za izradu dokumenata javnih
politika, zakona, drugih propisa i opstih akata na lokalnom, regionalnom
ili centralnom nivou, kao i kroz uée$ée u javnim rasprava i javnim kon-
sultacijama (vise od polovine organizacija istiCe da su potonja dva najza-
stupljeniji nacini njihove ukljucenosti u proces donosenja odluka). Manje
od 15% organizacija izjavljuje da ucestvuje u stalnim i privremenim rad-
nim telima, te da koriste mehanizme neposrednog uceséa gradana.

Grafikon 3.5.Nacini ucesca udruzenja u procesu donosenja odluka (u %)

NA KOJI NACIN JE ORGANIZACIJA UKLJUCENA U PROCES DONOSENJA ODLUKA?

Ucesce u stalnim i priviemenim radnim telima [N 14

Ucesce u radnim grupe za izradu dokumenata javnih
politika, zakona, drugih propisa i opstih akata

I 2s
Ucesée u mehanizmima neposrednog uceséa gradana [N 13
UceSce u javnim raspravama [N 25

UceSce u javnim kosultacijama . 23

Uzorak: N=105
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Kao vid podrske, organizacije smatraju da je neophodno da unapreduju
kapacitete za ucesce u radnim grupama za izradu propisa i dokumenata
javnih politika, kao i za ucesée u radu stalnih i privremenih radnih tela.

Grafikon 3.6. Identifikovane potrebe organizacija za dodatnim unaprede-

njem internih kapaciteta u donosenju odluka (u %)

NAVEDITE PROCESE DONOSENJA ODLUKA U KOJIMA JE
NEOPHODNO DODATNO RAZVIJATI | UNAPREDITI KAPACITETE

U&e¢e u stalnim i privremenim radnim telima [ A 25
Ucesce u radnim grupe za izradu dokumenata javnih politika

I 27

zakona, drugih propisa i opstih akata

Uce$ée u mehanizmima neposrednog uce3ca gradana [ 14

Ucesée ujavnim raspravama | 13

U&esée u javnim kosultacijama [ 16

Uzorak: N=218

3.3.3. Odnosi sa akterima i utemeljenost u zajednici

Saradnja je u najvecem broju slucajeva veé ostvarena sa organizacijama
civilnog drustva, jedinicama lokalne samouprave i medijima. Istovre-
meno, druge organizacije i mediji su i klju¢ni poZeljni partneri za uspo-
stavljanje saradnje. Pored njih, medunarodni partneri su visoko na listi
pozeljnih aktera za saradnju. Javne institucije su nesto manje atraktivne
za saradnju, narocito na nacionalnom nivou. Ima prostora za razvoj par-
tnerstava s poslovnim sektorom i akademskom zajednicom, bududi da je
beleze manji broj ostvarenih partnerstava i manje su percipirani kao po-
Zeljni akteri saradnje.
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Grafikon 3.7. Kljucni akteri sa kojima su organizacije ostvarile saradnju (u %)

S KOJIM KLJUCNIM AKTERIMA JE VASA ORGANIZACIJA OSTVARILA SARADNJU?

Organizacije civilnog drustva _ 21
Jedinice lokalne samouprave _ 15
vecii [ 14
Medunarodni partneri _ 11
Poslovni sektor _ 10
Drzavnaupava [N o
Nezavisne institucije _ 9
Akademska zajednica _ 9

Institucije za obrazovanje, zdravlje i
k o) . 1
socijalnu zastitu

Drugo 1

Uzorak: N=227
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Grafikon 3.8. PoZeljni kljucni akteri za razvoj saradnje (u %)

OCENITE POZELJNE KLJUCNE AKTERE ZA SARADNJU S VASOM ORGANIZACIJOM
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Uopste ne Zelimo da saradujemo Niti ne Zelimo, niti Zelimo da
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Uglavnom ne Zelimo da saradujemo

) . . mmmm Uglavnom Zelimo da saradujemo
mmmm Veoma smo zainteresovani za saradnju

Uzorak: N=227

UmreZenost organizacija se moZe smatrati relativno dobrom bududi da je
velika vecina deo neke mreze (81%). Medutim, razlikuju se po aktivhom
doprinosu i nivou delovanja u mrezi. Vise od polovine organizacija (62%)
aktivno doprinosi radu mreze ¢iji je ¢lan, dok su najvise u¢eséa uzimaju u
mrezama koje deluju na lokalnom i nacionalnom nivou (34%). Svaka peta
organizacija nije ¢lan nijedne mreZze.
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Grafikon 3.9. UmreZenost organizacija (u %)

OCENITE TENDENCIJU VASE ORGANIZACIJE DA SE POVEZUJE

S DRUGIM ORGANIZACIJAMA

Formalni i aktivni ¢lan jedne ili viSe
mreza na lokalnom, nacionalnom i
medunarodnom nivou

-
Formalani i aktivni ¢lan jedne mreZzeili
vise mreZe na lokalnom i nacionalnom nivou 34
-
-

Ucesnik jedne mreze ili viSe mreza,
ali ne uzima aktivnog u¢e$ca u radu

Nije formalni ni aktivni ¢lan nijedne
mreZe

Uzorak: N=225

Organizacije smatraju da su prepoznate u svojoj zajednici kao relevantni
akteri u oblasti kojom se bave. ViSe od polovine organizacija ocenjuje visok
nivo prepoznavanja, dok je svaka tre¢a ocenila da postoji umereni nivo pre-
poznavanja. Polovina organizacija ima jasnu komunikacionu strategiju koja se
redovno prati i azurira u skladu s kontekstom, prilagodavajuéi poruke ciljanoj
publici. Treéina organizacija ima komunikacionu strategiju, ali se ona ne prila-
godava specificnostima konteksta i promenama u okruZenju. Nazalost, svaka
peta organizacija nema razvijen komunikacioni pristup niti identifikovanu cilj-
nu publiku.

Grafikon 3.10. Prepoznatljivost organizacije u zajednici (u %)

DA LI JE VASA ORGANIZACIJA PREPOZNATA U ZAJEDNICI KAO
RELEVANTNA ZA OBLAST KOJOM SE BAVI?

mmm Uopste nije prepoznata Nizak nivo prepozavanja

Umereni nivo prepoznavanja mmm Visok nivo prepoznavanja

Uzorak: N=224
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Grafikon 3.11. Komunikacija organizacija sa ciljnom publikom (u %)
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48

Postoji komunikaciona strategija, ali se
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34
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ciljna publika nije identifikovana

[y
©

Uzorak: N=218

3.3.4. Pristupanje Srbije EU

Teme reformskih procesa u vezi s pristupanjem Srbije EU su veoma
prisutne u radu anketiranih organizacija. Naime, 67% organizacija sadr-
Ze teme u vezi sa EU u svom programskom radu. Ipak, svaka peta organi-
zacija izjavljuje da uglavnom ove teme nisu prisutne, dok u 9% organi-
zacija uopste nisu prisutne.

Grafikon 3.12. Prisustvo EU tema u radu organizacija (u %)

KOLIKO SU TEME EVROPSKIH INTEGRACIJA PRISUTNE U RADU ORGANIZACIJE?

40
27
24
) I I

Uopste nisu Uglavnom nisu Uglavhomsu  Veoma su prisutne
prisutne prisutne prisutne

Uzorak: N=214
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Najprisutnije oblasti medu organizacijama koje u svom radu sadrZe pro-

gramske aktivnosti usmerene na reformske EU procese su: obrazovanje,

nauka i kultura, zastita Zivotne sredine, zatim vladavina prava, bezbednost

i transparentnost i, konacno, socijalna politika i zaposljavanje. Ova grupa

organizacija uglavnom se bavi ovim temama kroz javno zagovaranje, ob-

razovanje i istraZivanje.

Grafikon 3.13. Oblasti angaZovanja organizacija koje u svom radu imaju

EU teme (u %)
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Uzorak: N=142 (organizacije sa EU temama)
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Grafikon 3.14. Vrsta aktivnosti organizacija koje u svom radu imaju EU teme
(u %)

KOJI SU GLAVNI NACINI PUTEM KOJIH VASA ORGANIZACIJA
RADI NA EVROPSKIM INTEGRACIJAMA?

27
26
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Zagovaranje lIstrazivanje  Kampanje Obrazovanje Lobiranje Drugo

Uzorak: N=142 (organizacije sa EU temama)

Uocava se da su organizacije veoma dobro informisane o politikama EU
koje se odnose na oblasti u kojima deluju. Cak 60% njih kaZe da su uglav-
nom informisane, a 16% Cak i u potpunosti. Prostor za rad u ovoj oblasti po-
stoji bududi da maniji, ali ipak ne toliko ni zanemarljiv, broj nije bas najbolje
upucen ili uopste nije informisan (25%). Ocekivano, procenat informisanosti
je daleko vedi kod organizacija koje u svom radu imaju EU teme (95%).

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji



Grafikon 3.15. Informisanost organizacija o politikama EU (u %)

U KOJOJ MERI JE VASA ORGANIZACIJA INFORMISANA O POLITIKAMA
EVROPSKE UNIJE KOJE SE ODNOSE NA OBLASTI U KOJIMA DELUJETE?

mm Sve organizacije Organizacije koje se bave EU integracijama
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7
R :
Uopste nije Uglavnom nije Uglavnom jeste U potpunosti jeste

Uzorak: N=217 (sve organizacije) N=142 (organizacije sa EU temama)

3.3.5. Praksa monitoringa i evaluacije

Praksa pracenja i vrednovanja ostvarenih rezultata je prisutna,ali je vise
sporadicna i uglavnom svedena na nivo pojedinacnih projekata, a manje
se sprovodi sistemski na nivou celokupne organizacije. Veéina organizacija
ima plan, ali skoro 40% organizacija ga sporadi¢no primenjuje, dok svaki
treca organizacija nema nikakav plan iako primenjuje neke prakse proce-
ne rezultata rada. Svaka peta organizacija ima razvijenu praksu, odnosno
sistemski pristup koji podrazumeva plan monitoringa i evaluacije koji se
redovno primenjuje i osnova je za unapredenje rada organizacije. Praksa
sistemskog pracenja i vrednovanja rezultata i uticaj je primetna kod orga-
nizacija koje u svom radu imaju EU teme bududi da skoro polovina ima
formalni plan, a svaka peta organizacija taj plan upotrebljava redovno i
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vidi kao osnovu daljeg razvoja. Ipak, i medu ovim organizacijama jo$ uvek
postoje organizacije koje formalno nemaju plan monitoringa i evaluacije
(24%).

Grafikon 3.16. Praksa monitoringa i evaluacije aktivnosti u organizaci-
jama (u %)

DA LI JE RAZVIJENA PRAKSA MONITORINGA | EVALUACIJE
AKTIVNOSTI UNUTAR VASE ORGANIZACIJE?
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primenjuje i osnova je za unapredenje rada 21
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Uglavnom je razvijena. Formalno postoji plan, aliseu _ 45
praksi ne primenjuje u potpunosti, ve¢ sporadi¢no, kao
i neke prakse (npr. na nivou pojedinacnih projekata). 39

Uglavnom nije razvijena. Plan formalno ne postoji, ali _ 24
neke prakse se sporadi¢no sprovode (npr. na nivou 30
pojedinacnih projekata)

Uopste nije razvijena. Ne postoji plan, ni praksa - 7
monitoringa i evaluacije. 10

Uzorak: N=221
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3.3.6. Nalazi diskusije u fokus-grupama

Organizacije se razlicito odnose prema javnom zagovaranju. S jed-
ne strane daju prednost radu s bazom i angaZovanjem u zajednici
kroz informisanje i druge konkretne akcije u zajednici (,dajemo nadu
ljudima, da moZe nesto da se uradi”), ali im je znacajno i ucesée u
donosenju odluka (ucesce u izradi dokumenta javnih politika, rad u
radnim grupama i sl.). Medutim, postoji podeljenost kada je u pita-
nju saradnja s javnim vlastima i donosiocima odluka, kao neizo-
stavnom elementom uceséa u donosenju odluka. Dok jedni saraduju,
druga grupa ima ogranicene rezerve i dileme (te pristupaju nekim
svojim vidovima praktikovanja primera dobre prakse koju bi javne
vlasti kasnije trebalo da kodifikuju), potpunog odbijanja saradnje s
nosiocima javne vlasti (,,mi nemamo nikakvu saradnju s lokalnom sa-
moupravom osim preko pisarnice”), te usmeravanja svog pravca de-
lovanja uticajem na javno mnjenje kroz medijski pritisak.

Upravo je neodgovarajuca komunikacija (ili odsustvo iste) u spro-
vodenju programskih aktivnosti i ostvarivanju uticaja na okruze-
nje kljucni izazov za organizacije. Pre svega, komunikacija s donosi-
ocima odluka, ali i sa svojom bazom/zajednicom, jer deo organizacija
primecuje svojevrsno otudenje od korisnicke grupe (usled birokra-
tizacije rada, te fokusa na opstanak organizacije, upotrebu jezika koje
korisnici ne razumeju i sl.).

Otuda je unapredenje razlicitih aspekata komunikacije kljucna
potreba organizacija u sprovodenju programskih aktivnosti, a Sto
obuhvata Sirok spektar od sticanja vestina i obezbedivanja konkret-
nih oblika podrSke (npr. upravljanje savremenim kanalima komu-
nikacija, pravne podrska u zagovarackim procesima ili drugi vidovi
izgradnje argumentacije) do uspostavljanja saradnje sa odredenim
akterima, pre svega s donosiocima odluka. Uslov je izgraditi i odr-
Zati poverenje, pri éemu vecu teZinu ima kredibilitet u zajednici
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(,DZaba to Sto ¢cemo mi zagovarati bilo kakvu politiku ili bilo kakve prome-
ne ako nema uporiste u zajednici, ako nas ta zajednica ne prizna.”). Slede-
¢i citat predstavnika organizacije odslikava stav organizacija u vezu sa
ovom pitanjem: ,Vi da biste mogli, da bi mogli da izadete pred lokalnu
samoupravu ili uopste pred gradane vi treba da imate kredibilitet, to je
pod broj 1 i pod broj 2 morate znati jasno Sta Zelite da promenite i da
vasi zahtevi za promenu budu argumentovani, znaci treba stalno istra-
Zivati zakone, strateska dokumenta, strateska dokumenta na lokalnom
nivou i vezivati se za to. Znaci uvek morate imati argumentaciju i morate
imati bazu koja vas podrzZava, a ta baza se ne gradi finansijski, ta baza se
gradi odnosom sa gradanima i sa institucijama, koliko ste spremni, da
nam objasnite zbog Cega to radite, zasto je vazno da se to uradi, ta pro-
mena desi i na kraju krajeva morate nekako graditi te odnose i negovati
te odnose, ne moZemo zaboraviti te svoje partnere kad zavrS§imo uspes-
no ili neuspesno, bilo kakav posao.”

Obezbedivanje finansijskih resursa je preduslov za bilo koji vid delova-
nja i razvoja organizacija. Broj organizacija u Republici Srbiji neprekidno
raste poslednjih petnaestak godina (konkretno od donoSenja Zakona o
udruzenjima 2009. godine), Sto stvara veci pritisak na donatore, ali ujedno
podstice konkurentnost medu organizacijama, jer su resursi ograniceni.
Efikasnije upravljanje sredstvima, kao i pronalazenje alternativnih izvora
finansiranja se namece kao potreba. U okviru istraZivanja ispitivani su po-
stojeci finansijski kapaciteti, diverzifikovanost izvora finansiranja, transpa-
rentnost i izazovi u upravljanju finansijama.

3.4.1. Postojeci finansijski kapaciteti

IstraZivanju kretanja budZeta organizacija u poslednje tri godine uka-
zuju na trend izvesne finansijske stabilnosti. Kod skoro polovine organi-
zacija (43%) je zabeleZen rast budZzeta ili su ostali isti (14%). S druge stra-
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ne, manje od jedne trecine organizacija beleZi smanjenje budZeta u istom
periodu, mada ovom broju treba dodati i one kod kojih su primecene os-
cilacije i nije moguce u potpunosti dobiti jasnu sliku (17%). Situacija je
nesto bolja kod organizacija koje u svom radu imaju EU teme bududi da
je kod njih zabeleZen vedi broj organizacija s trendom rasta budZeta (46%),
a manji broj onih Ciji su se budzeti smanijili ili ostali isti.

Grafikon 4.1. Kretanje godisnjih budZeta organizacija u protekle tri godine (u %)
TREND KRETANJA GODISNJIH BUDZETA VASE ORGANIZACIJE
U PROTEKLE TRI GODINE?
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N
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w

Uzorak: N=204

Rezultati ukazuju da je u protekle tri godine vise od polovine organiza-
cija imalo podrsku od jednog do pet donatora, dok je 13% organizacija
tokom tog perioda ostalo bez ikakvih donacija.

Grafikon 4.2. Broj donatora u prethodne tri godine (u%)

BROJ DONATORA U PRETHODNE TRI GODINE?

P -

od6do 10

I preko 10
Uzorak: N=215
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Prosecno trajanje projekata u organizacijama civilnog drustva varira
od tri meseca do godinu dana. Tredina organizacija sprovodi projekte
u rasponu od Sest meseci do godinu dana, dok 25% organizacija dobija
projekte s trajanjem od godinu dana. Veoma mali procenat organizacija
sprovodi projekte od dve i viSe godina.

Grafikon 4.3. Prosecno trajanje projekata (u %)

KOLIKO U PROSEKU TRAJE VECINA PROJEKATA KOJE
VASA ORGANIZACIJA REALIZUJE?

Dotrimeseca [l 5

od tri do $est meseci | NN 21
0d Sest meseci do godinu dana |GGG 2°
Oko godinu dana N 25

Izmedu godinu i dve godine | 8

ViSe od dve godine B s
Ne znam 6

Uzorak: N=203

3.4.2. Diverzifikovanost izvora finansiranja

Bespovratna sredstva razlicitih donatora su i dalje dominantan izvor
finansiranja uz clanarine i donacije fizickih lica, pri ¢emu su najza-
stupljenija sredstva jedinica lokalne samouprave (57%). Mali broj orga-
nizacija ima dugorocnije sredstva koja bi omogucdila viSegodisnji organi-
zacioni i programski razvoj (17%), iako je znacajan procenat organizacija
uloZio napore u apliciranje za bespovratna sredstva od donatora na razli-
¢itim nivoima.
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lako ve¢ dugo postoje kao mogucnost izvora finansiranja, preko 2/3 orga-
nizacija ne koristi nov€ane naknade za usluge i proizvode. Kod onih koji ih
koriste zna se da dolaze od fizickih lica i privrednog sektora (skoro kod svake
peta organizacija), a skoro duplo manje od organa javnih vlasti. Organizo-
vanje kampanja za prikupljanje sredstava (engl. crowdsourcing), iako po-
pularno poslednjih godina, i dalje nije pristup za koji se opredeljuje vecina
anketiranih organizacija (preko 80%), dok je svaka peta pokusala, s razlicitih
ishodima, mada uglavnom uspesnim (procenat koji ih koriste je 16%).

Tabela 1. Pregled najcescih praksi organizacija u vezi sa finansiranjem

Ostvaren izvor finansija: Bespovratna sredstva medunarodnih par-
tnera, bespovratna sredstva domacdih i stranih fondacija, bespovratna
sredstva jedinica lokalne samouprave, bespovratna sredstva na nacio-
nalnom nivou.

Nije ni pokuSano da se ostvari finansiranje: Krediti, pozajmice od
profitnih organizacija, koris¢enje materijalne imovine u vlasnistvu pro-
fitnih organizacija, nov€ana naknada organa javnih vlasti za pruzene
usluge i proizvode od strane OCD, zaostavstine, nov€ana naknada pri-
vrednog sektora za pruzene usluge i proizvode od strane OCD, orga-
nizovanje kampanja za prikupljanje sredstva, institucionalni grantovi.

Pokusano, ali nije ostvareno: Bespovratna sredstva na nacionalnom
nivou, bespovratna sredstva domacih i stranih fondacija.
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Grafikon 4. 4. |zvori finansiranja organizacija (u %)
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Primetno je da trecina organizacija nikada nije aplicirala samostalno ili
u partnerstvu za EU fondove, dok su dve tredine organizacija uestvovale
u procesu apliciranja. Od tog broja, trecina je uspela da dobije projekte.

Grafikon 4. 5. Praksa konkurisanja organizacija na pozive EU za finansiranje
(u %)

DA LI STE NEKADA SAMOSTALNO ILI U PARTERSTVU KONKURISALI
NA POZIVE EVROPSKE UNIJE ZA FINANSIRANJE?
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40
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Uzorak: N=217 (sve organizacije) N=142 (organizacije sa EU temama)

3.4.3. Transparentnost

Transparentnost u finansijskom poslovanju organizacija je prostor za
dalje unapredenje. Podaci o finansijskom poslovanju su dostupni javno-
sti kod 82% anketiranih organizacija, dok je zabrinjavajuci podatak da su
kod svake pete nedostupni (9%). Interesantan podatak je da 9% organi-
zacija nije upoznato sa ovim principom rada. Medutim, obeshrabruje po-
datak da u najvecem broju slucajeva, kod organizacije ciji su podaci javno
dostupni, dostupni na upit (75%), zatim na vlastitom sajtu (20%) i na drus-
tvenim mrezama (5%). Dodatno, zanimljivo je primetiti da se 84 puta kao
odgovor na pitanje o dostupnosti finansijskih izvesStaja navodi da se oni
mogu pronaci na sajtu Agencije za privredne registre (APR), Sto je svakako
minimum. Kao dodatni izvori informacija gde organizacije objavljuju svoje

finansijske podatke navode se Bonitet, Company Wall i neprofite.rs.
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Grafikon. 4.6 Dostupnost podataka o finansijskom poslovanju organiza-

cije (u %)
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3.4.4. Izazovi upravljanja finansijama

Grafikon 4.7. Izazovi sa koji se organizacije suocavaju prilikom finansiranja
(u %)
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Uzorak: N=214

Vecina organizacija civilnog drustva nije imala ozbiljnih finansijskih
izazova tokom poslednje tri godine. Vise od 60% njih redovno ispunja-
va sve svoje finansijske obaveze, dok 21% povremeno nailazi na izazove u
tom procesu. Samo mali procenat organizacija (8,4%) ne uspeva da ispuni
svoje finansijske obaveze. Nedostatak vremena, nedovoljna informisa-
nost o konkursima i potencijalnim izvorima finansiranja, kao i visoki
administrativni zahtevi donatora su glavni izazovi u upravljanju finansi-
jama medu anketiranim organizacijama, dok su potrebe za unapredenjem
identifikovane kod strateSkog promisljanja u vezi s diverzivikacijom izvora

finansiranja i u finansijskom planiranju.
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Grafikon 4.8. Finansijske teSkode organizacije u prethodne tri godine

(u %)
DA LI JE ORGANIZACIJA IMALA FINANSIJSKE POTESKOCE
U PRETHODNE TRI GODINE?
64
21
8 7

Ne uspeva da Povremeno Redovno Ne znam

ispuni svoje ne uspeva da ispuni uspeva da ispuni
finansijske obaveze svoje finansijske svoje finansijske

obaveze obaveze

Uzorak: N=214

Grafikon 4.9. Oblasti potrebne za unapredenje upravljanja finansijama
(u %)

KOJE SU OBLASTI POTREBNE ZA UNAPREDENJE UPRAVLJANJEM
FINANSIJAMA U VASOJ ORGANIZACIJI?

Izrada strategije za diverzifikaciju _ 36
izvora finansiranja
Finansijsko planiranje - 34

Poresko-racunovodstveni propisi - 14
Finansijsko izveStavanje . 9
Finansijska kontrola . 7
Uzorak: N=194
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3.4.5. Nalazi diskusije u fokus-grupama

Stav o nuznosti diverzifikacije izvora finansiranja dele svi ispitani
predstavnici organizacija. Oslanjanje na grantove viSe nije perspek-
tivno, ali je joS uvek itekako prisutno. Po recima jedne ispitanice, ra-
zlog je, pre svega, jer su grantovi donatora ,jedan od sigurnijih naci-
na da dobijete neka sredstava koja su znacajnija za vas rad”. Prisutni
su razliciti nacini alternativnih izvora finansiranja koje organizacije sa
manije ili viSe uspeha primenjuju ili su bar probale: socijalno preduzet-
nistvo, komercijalne usluge, ¢lanarine, prikupljanje novca iz zajednice,
donacije privrede, nefinansijske usluge (npr. logisticka podrska lokal-
ne samouprave) do placanja iz dZepova osnivaca i ¢lanova (,prakticno
moja porodica i ja kao osnivaci finansiramo aktivnosti”).

Usmerenost na grantove ostavlja brojne posledice sto je jedna od
predstavnica organizacija saZeto opisala kao ,zacarani krug civil-
nog sektora: da organizacija moraju da konkurisu za veliki broj
projekata da bi imali neko stabilno finansiranje, a onda zapnu u
tome da ne mogu da postignu sve, da bi jelte izvestile i odrzale sve
te aktivnosti, tako da mislim da je to jedan od onako vecih kame-
na spoticanja u civilnom sektoru”. U ovom opisu do izrazaja dolazi
Siroko prisutna barijera ogranicenih ljudskih resursa, odnosno istovre-
meno sprovodenje viSe projekata povlaci vise administracije, manjak
vremena i nemogucnost da postojeci ljudski resursi efikasno i efektiv-
no sprovode projekte.

Izazovi se najcesce vide u politikama donatora: zahtevne procedure,
mali procenat sredstava namenjen za ljudske resurse i operativne trosko-
ve u konkursnim pozivima donatora, nedovoljno tzv. srednjih poziva (gran-
tovi sa izazovima prilagodenim veéim razvijenim organizacijama s dugo-
godisnjim iskustvom u radu), kao i institucionalne grantove. Veliki izazov,
pa donekle i ogorcenje, jeste videno u podeli Beograd - ostatak Srbije
(,mi iz unutrasnjosti se sve vise ose¢camo kao izvodaci radova, to znaci da
velike beogradske organizacije dobijaju velike grantove za posao koji mi
odradimo na kraju za sitne novce, tako da, generalno, tesko je opstati”).
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Bavljenje odredenom temom (npr. LGBTQ, ljudska prava, borba
protiv korupcije) ili pristupati temi na odreden nacin (npr. javno
zagovaranje) takode je videno kao barijera, narocito kada je u pi-
tanju privreda, jer se poslovni ljudi tesko se odlucuju da daju no-
vac za operativne troskove i honorare. Konacno, kao kontekstualni
izazovi, navode se siromastvo lokalne zajednice da bi finansirala
rad organizacija (u smislu donacija i crowdfunding-a), opterecenost
privrede, negativna slika civilnog sektora u zajednici, namestanje
tendera i dr.

SamoodrzZivost i finansijska stabilnost su kljucne potrebe or-
ganizacija kada je re¢ o upravljanju finansijama. Vecina ispitanih
predstavnika organizacija se sloZila da je diverzifikacija izvora fi-
nansiranja jedan od kljucnih uslova za postizanje samoodrzivosti.
Na organizacijama ja da odaberu najprikladniji nacin za diverzifi-
kaciju izvora finansiranja, ve¢ shodno stanju unutar organizacija i
lokalnoj sredini u kojoj deluju. Medutim, strateska odluka organiza-
cije nije dovoljna vec i vestine kako to ostvariti (,da naucimo kako
se to radi. Eto, da ocigledno... da nacin na koji smo mi komunicirali
njih nije ubedio da je ono sto mi radimo vazno. Eto, ne znam kako
drugacije to da kazem.”) ili kako ,,da mi pre svega budemo vrlo vid-
ljivi i da jasno komuniciramo sa razlicitim javnostima: sa lokalnom
samoupravom, lokalnom zajednicom, biznis sektorom i tako dalje”.

Pored toga, u svim fokus-grupama se kao uslov istakla vaZnost posto-
janja institucijinih grantova ,,u kojima se vi malo relaksirate u smislu,
ne drhtite nad telefonima, zakupom prostora i svim tim nekim drugim
stvarima koji vam mogu olaksati to. | u izvesnom smislu ukljuciti nove
ljude, jednu-dve osobe. Taj grant sigurno ne moze da ukljuci 100 lju-
di, ali bar jednu-dve osobe u kojima prepoznajte potencijal da mozete
krenuti sa edukacijom... da stvorimo taj tim ljudskih resursa koji mogu
da nastave da rade, mislim, jer nije nam cilj da kada se jedno ili dvoje
povuce iz organizacije da se organizacija zakljuca...”
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Konacno, deo ispitanika smatra da je uslov ,poverenje koje trebaju
veliki donatori da imaju ka organizacijama koje nisu u Beogradu. Zna-
Ci fali nam decentralizacija i u donatorskom svetu, pre svega misli na
USAID, na Evropsku uniju. Znaci oni vrlo stidljivo pokuSavaju finansi-
ranje organizacije koje nisu iz Beograda, nego je najlakse da se slije
novac u velikih tih pet organizacija u Beogradu, a onda te organizacije
traZze bukvalno izvodace i podizvodace radova po unutrasnjosti. Tako
funkcionise civilni sektor u Srbiji trenutno”.

Upravljanje ljudskim resursima je kompleksan proces usmeren ka razvoju
raznovrsnih vestina, talenata i motivacije zaposlenih, s ciliem unaprede-
nja njihovog doprinosa ka ostvarivanju zajednickih ciljeva organizacije. U
okviru istrazivanja analizirane su razvoj kompetencija zaposlenih i sistem
merenja ucinka, psiholoska bezbednost osoblja, kao i izazovi u upravljaju
ljudskim resursima.

3.5.1. Razvoj kompetencija zaposlenih i sistem

merenja ucinka

Organizacije investiraju u razvoj kompetencija osoblja, ali teSko da se
mozZe govoriti o planiranim investicijama, ve¢ vise o koris¢enju povre-
menih prilika iz okruZenja i sopstvenih kapaciteta koji su besplatni,
besplatna, jer ne iziskuju finansijska sredstva. Analizom podataka o ra-
zvoju osoblja, uocava se da 70% organizacija investiranja u razvoj kompe-
tencija osoblja. Medutim, kako je ve¢ konstatovano, rec je pre o koriséenju
dostupnih povremenih treninga i obuka u OCD sektoru. Takode, znacajan
deo investicija usmeren je na koris¢enje unutrasnjih resursa (koji su finan-
sijski najisplativiji), tj. mentorisanje unutar organizacije, putem deljenja
znanja i iskustava medu zaposlenima. Primetno manje su zastupljeni obli-
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ci za koje je neophodno izdvojiti sredstva iz budZeta organizacija poput
studijskih poseta, pla¢enih seminara, obuka i konferencija i pretplate za

strucnu literaturu i baze podataka.

Grafikon 5.1. Ulaganje u razvoj osoblja (u %) Grafikon 5.2. Nacin
ulaganja u razvoj osoblja

DA LI ORGANIZACIJA ULAZE NA KOJI NACIN ORGANIZACIJA
U RAZVOJ OSOBLJA? ULAZE U RAZVOJ OSOBLJA?

Povremeni treninzi i obuke u OCD 0 n

sektoru, kad se ukaZe prilika

Mentorisanje i podela znanja i I 2

iskustva unutar organizacije

Studijske posete [ 18
Plaéeni seminari, obuke i 17
konferencije
Pretplate na strucnu literaturu i =
baze
Drugo | 1
Uzorak: N=214 Uzorak: N=172

Na pitanje o tome u koju oblast bi trebalo najvise ulagati kako bi se oso-
blje edukovalo i napredovalo, naj¢eséi odgovor istice znacaj investiranja u
prikupljanje sredstava, pisanje predloga, finansiranje i upravljanje projek-
tima Sto ukazuje na znacaj prikupljanje sredstava u organizacijama. S dru-
ge strane, manji naglasak stavlja se na investiranje u blagostanje osoblja i

upravljanju ljudske resursima.
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Grafikon 5.3. Potrebe osoblja za edukacijom iz razlicitih oblasti (u %)

KOJE SU OBLASTI POTREBNE ZA UNAPREDENJE UPRAVLJANJEM
FINANSIJAMA U VASOJ ORGANIZACIJI?

Prikupljanje sredstva I 14
Pisanje predloga projekata GGG 11
Finansijsko upravljanje IEEEEEEEEGEGG— 10
Upravljanje projektima I 9
Stratesko planiranje GGG 8
UmreZavanje I 6
Rad sa zajednicom i povezivanje sa gradanima I 6
Timskirad i liderstvo I 6
Javno zagovaranje I 6
Trening za trenere I 5
Tematska ekspertiza u oblasti kojoj se bavimo I 5
Upravljanje ljudskim resursima HE—————— 5
Sistemski pristup - teorija promena I 5
Blagostanje osoblja I 4

Uzorak: N=211

U vezi s praéenjem ucinka osoblja, primetno je da polovina organizacija
redovno sprovodi samoprocene, evaluacije i razgovore sa zaposleni-
ma. Nasuprot tome, druga polovina nema uspostavljenu praksu moni-
toringa svojih zaposlenih. Ipak, i u situacijama gde organizacije ne prate
ucinak osoblja, 1/3 njih izraZava Zelju za unapredenjem u ovom sekto-
ru, naglasavajuci pritom nedostatak trenutnog znanja za sprovodenje

takvih promena.
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Grafikon 5.4. Pradenje ucinka osoblja (u %)

DA LI ORGANIZACIJA PRATI UCINAK OSOBLJA?

6 |
Em Neznam
49
Redovno sprovodi
samoprocene, evaluacije
i razgovore sa osobljem
Ne zna kako da prati 26

ucinak osoblja, a volela bi

mmm  Ne prati u€inak osoblja -

3.5.2. Odnosi medu osobljem

Uzorak: N=214

Kao Sto je vec ranije utvrdeno, organizacije broje mali broj osoblja i to
objasnjava Cinjenicu da u 40% slucajeva nema podele u timove. Tamo gde
ih ima postoji veoma pozitivna dinamika saradnje medu timovima, pri

¢emu cak 1/3 njih naglasava visok nivo saradnje izmedu razlicitih timova.
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Grafikon 5.5. Nivo saradnje izmedu razli¢itih timova (u %)
KAKO BISTE OCENILI NIVO SARADNJE IZMEDU RAZLICITIH
TIMOVA UNUTAR VASE ORGANIZACIJE?
25 29

Veoma nizak nivo saradnje mmmm Relativno nizak nivo saranje

. . . Relativno visok nivo saradnje
Veoma visok nivo saradnje

mmmm Nismo podeljeni u timove

Uzorak: N=224

Takode, u vecini organizacija se primecuje pozitivna dinamika odnosa
medu osobljem, Sto se dodatno potvrduje Cinjenicom da svaka cetvrta
organizacija istice odsustvo dosadasnjih konflikata. Analiza je pokazala
da organizacije efikasno upravljaju konfliktima, s obzirom na to da skoro
sve organizacije koje su se suocile s konfliktima naglasavaju postojanje ra-

zvijenih mehanizama za njihovo resavanje.

Grafikon 5.6. Upravljanje organizacije konfliktima i sporovima medu osobljem

KAKO OCENJUJETE NACIN NA KOJI VASA ORGANIZACIJA
UPRAVLJA KONFLIKTIMA | SPOROVIMA MEDU OSOBLJEM?

mmm Uglavnom loSe upravlja
Uglavnom dobro upravlja
Veoma dobro upravlja === Nije bilo konflikta

Veoma lose upravlja

Uzorak: N=205
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3.5.3. Psiholoska bezbednost

Psihicko i emotivno stanje osoblja je prostor za unapredenje. lako 70%
organizacija percipira posvecenost blagostanju svog osoblja, metode
ukazuju da je uglavnom zasnovano na individualnim razgovorima rukovo-
dilaca sa osobljem i to tek u situacijama krize. Bilo kakvi oblici prevencije
ili druge metode su gotovo u zanemarljivim procentima zastupljene.

Grafikon 5.7. Posvecenost organizacije psihickom i emotivnom stanju
osoblja (u %)

U KOJOJ MERI VASA ORGANIZACIJA BAVI PSIHICKIM
| EMOTIVNIM BLAGOSTANJEM OSOBLJA?

15 43 27
mmm Uopste se ne bavi Uglavnom se ne bavi Uglavnom se bavi
U velikoj meri se bavi mmm Ne znam

Uzorak: N=214

Grafiko 5.8. Nacini kojim se organizacija bavi psihi¢ckim i emotivnim bla-
gostanjem osoblja (u %)

NA KOJI NACIN SE ORGANIZACIJA BAVI PSIHICKIM
| EMOTIVNIM BLAGOSTANJEM OSOBLJA?

Drugo = 2

Psihoterapija/podrska psihologa l 4
Individualni razgovori rukovodioca sa

¢lanom tima u situaciji krize

Zaposlen menadZer za ljudske resurse I 4

Povremena eksterna podrska - 16

Uzorak: N=175
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3.5.4. Izazovi upravljanja ljudskim resursima

Nedovoljan broj osoblja i finansijske poteskoce su kljucni izazov kada
je re€ o upravljanju ljudskim resursima. Pored ovih, kao treci znacajan iza-
zov primecuje se nedostatak dovoljnog znanja i vestina potrebnih za efika-
sno upravljanje ljudskim resursima. Takode, zanimljivo je napomenuti da
postoji i znacajan broj organizacija koje tvrde da nisu iskusile ovakve vrste

izazova u upravljanju ljudskim resursima.

Grafikon 5.9. Izazovi upravljanja ljudskim resursima (u %)

KOJI SU SVE IZAZOVI U UPRAVLJANJU LJUDSKIM
RESURSIMA U VASOJ ORGANIZACLJI?

Nedovoljan broj osoblja [N 32

Finansije [ NNGNGNGEGEEEEEE ::
Nedovoljno znanja i vestina | I 15
Nisu identifikovani izazovi | NG 12
Konflikti medu osobljem [l 5
Bezbednost osoblja ] 2

Ne znam 3

Uzorak: N=213

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji m



3.5.5. Nalazi diskusije u fokus-grupama

Timovi unutar organizacija su mali. Upravo zbog toga uglavnom ne
postoji striktna podela posla i aktivnosti, te preovladuje princip da
svako radi sve (,,nismo bas strogo definisali ko se ¢ime bavi. Naravno,
postoje neke osnovne podele po pitanju ko se primarno bavi admini-
stracijom, finansijama, ko je za komunikacije, medije ili druge stvari.
Ali, kazem, kada je mali tim, to je verovatno svima sasvim jasno.”), sto
dovodi do pojave sindroma izgaranja na poslu.

Svest 0 ovome postoji i zabeleZeno je vise pristupa kako bi se pobolj-
Salo mentalno i emotivno blagostanje osoblja u smislu: pauze, preras-
podela posla, fokus na rezultate bez obzira kako ih postizu (dozvoljen
rad od kuce, nema formalnog radnog vremena itd.), zajednicke aktiv-
nosti (,,pokusavamo da napravim neki mali, mali lepi trenutak, ovaj na
primer za Novu godinu sad, prethodnu smo prvi put podelili paketice
za decu, kako da kaZem ovih nekih nasih ucesnika aktivista, ovaj ¢la-
nova”), grupni razgovori unutar tima do stru¢ne pomodi psihologa.

Mali timovi onemogucavaju ozbiljnije ulaganje u razvoj kompetencija te
se koriste resursi ,,koje nam nude vece beogradske organizacije kada su u
pitanju obuke, treninzi i tako dalje, da unapredimo tu osobu.” Identifiko-
van je primer dobre prakse deljenja ljudskih resursa izmedu organizacija.
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Nemogucnost da se zadrze kadrovi je najveci izazov organizacija
u upravljanja ljudskim resursima. Rec je o kompleksnom problemu
sastavljenom od meSavine uzrocnika od kojih su identifikovani slede-
¢i: izgaranje na poslu usled multitaskinga (istovremeno obavljanje vise
razlicitih poslova), nesigurne i male zarade (,ne mozemo da zadrzimo
kvalitetne ljude koje Zelimo da zadrzimo, nisu u pitanju samo finansije,
svasta nesto je pitanje, ali ovaj, Cesto to bude problem”); nedovoljno
angazovanog osoblja (malo zaposlenih, uglavnom na honorarima); ne-
odgovarajuca podela rada i odlaska mladih iz manjih sredina. Pored
zadrzavanja kadrova, kao izazovi su identifikovani nedostatak kadrova
za odgovarajuce teme u civilnom sektoru, kao i nedostatak osoba sa
iskustvom rada u civilnom sektoru u lokalnim sredinama.

Brojnije osoblje, sastavljeno od ljudi odgovarajucih znanja i vesti-
na (pre svega u vezi sa komunikacijama), koji dele isti vrednosti,
uz jasnu podelu rada unutar tima, jesu klju¢na potreba organiza-
cija kada je rec o ljudskim resursima. Specificnost civilnog sektora,
prema recCima ispitanika je ,da ljude biramo po tome da vrednosno
razumeju nasu pric¢u. A onda, kada je re¢ nekim o profesionalnim ka-
pacitetima, to je mozda na drugom mestu”. Medutim, i pored davanja
prednosti vrednostima, za dobar tim je neophodno obezbediti dosto-
janstvene uslove rada, pre svega, vece zarade jer ,da bi ljudi radili,
ne samo zbog entuzijazma, potrebno je da imate dovoljno sredstava
da moZete da ih platite. Ukoliko to nemate, to se nama viSe puta do-
godilo - ljudi odu.” Zbog toga deo sagovornika vidi u institucionalnom
grantu mogucnost da se stvore uslove za ukljucivanje novih ljudi. Po-
red toga, vazno je da postoji ,neka psiholoska podrska za ljude koji se
bave civilnim sektorom, jer verujem da je to preko potrebno svima, ali
konkretno civilnom sektoru, pogotovu ljudi koji rade i u civilnom sek-
toru, to je ogroman pritisak.”
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nog drustva u Srbiji




ZAKLJUCCI
| PREPORUKE

Zakljucak 1: Upravljanje finansijama i ljudskim resursima su najsla-
bije tacke rada organizacija u Srbiji. Organizacije nemaju dovoljno
kapaciteta (vestina, informacija i ljudi) da ostvare finansijsku odrzi-
vost zasnovanu na diverzifikaciji izvora finansiranja, niti da zadrze
kadrove unutar organizacija.

Anketno istraZivanje je ukazalo da se organizacije pretezno oslanjaju na
bespovratne donacije iz privatnih i javnih izvora, jer to obezbeduje izvesnu
dozu sigurnosti u odnosu na druge nacine finansiranja. Privreda, gradani
i drugi izvori finansiranja ili dobijanja nefinansijske podrske su i dalje ne-
iskorisceni potencijal iako ne izostaju pokusaji da se obezbede sredstva
za aktivnosti na razlicite nacine, ali oCigledno s manje uspeha. U okviru
istrazivanja u fokus-grupama istraZivanja, zabeleZeni su uspesni primeri
prikupljanja sredstava iz zajednice, ¢lanarina i kroz praksu socijalnog pre-
duzetnistva, ali ¢ak je i u tim slucajevima, naposletku, bila neophodna po-
drska u vidu grantova. Ispitanici iz fokus-grupe su decidno naveli vaznost
sticanja vestina prikupljanja sredstava. Nisu samo vestine potrebne vec i
informacije. Posebno je zanimljiv podatak proistekao iz anketnog istrazi-
vanja da je medu najve¢im izazovima nedostatak informacija o potenci-
jalnim izvorima finansiranja pa ¢ak i da nemaju informacije o konkursima.
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Oslanjanje na grantove trosi druge resurse organizacija (vreme i lju-
de, pre svega) i na neki nacin je prepreka organizacionom razvoju. lako
su podaci anketnog istrazivanja ukazali na trend izvesne finansijske sta-
bilnosti i sposobnosti organizacija da ispune svoje finansijske obaveze u
poslednje tri godine, s druge strane to je praceno tzv. zacaranim krugom
civilnog sektora (kako je to konstatovano u istrazivanju u fokus-grupama)
- previse ljudskih resursa se trosi na dobijanje grantova manjih iznosa, s
nedovoljnim iznosima za honorare i plate, vremenski ogranic¢ene na do
godinu dana, koji sa sobom donose iscrpljujuée i komplikovane admini-
strativne zahteva donatora, s malo prostora za programske aktivnosti ili
vremena za bilo kakav drugi vid razvoja. Drugim recima, rezultat u kojem
gube organizacije, donatori i, naposletku, Citava zajednica.

Organizacije nisu transparentne kada je rec o finansijama sto je vaZan
nalaz istrazivanja, narocito za civilni sektor iz kojeg neretko poticu zahtevi
za transparentnijim radom javnih vlasti. lako organizacije percipiraju da jesu
transparentne, postojeca praksa, utvrdena anketom, govori da postoji pro-
stor za unapredenje u ovom segmentu rada, bududi da nije dovoljno obez-
bediti npr. dostupnost finansijskih izvestaja na portalu APR-a ili na upit.

Ne mogu se zanemariti pojedini kontekstualni elementi znacajni za dodat-
no razumevanje aktuelnih donatorskih politika, a koji su proizisli iz narati-
va organizacija tokom razgovora u fokus-grupama. Rec je o vise puta iden-
tifikovanom stavu da se najviSe sredstava dodeljuje vecim organizacijama
u Beogradu, $to stvara oskudicu grantova srednje veli¢ine i stavlja vece
organizacije unutar Srbije pred izbor izmedu partnerstva (sa organizacija-
ma iz Beograda) ili ulaganja resursa u manje grantove koji ne doprinose
njihovoj dugoroc¢noj odrzivosti. Takode, identifikovano je misljenje o go-
tovo nepostojedim prilikama za institucionalnu podrsku koja bi omogucila
relaksaciju u radu (u smislu da bar neko vreme obezbede plate i posvete
se aktivnije programskim aktivnostima).

Organizacije imaju male timove kojima se situaciono upravlja, tj. pri-
sutan je permanentni krizni menadZment ljudskih resursa. Malobroj-
nost i fluktuacije osoblja oteZavaju bilo kakav sistemski pristup u razvoju
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ljudskih resursa, te je zadrZavanje kadrova najveci izazov s kojim su suoce-
ne organizacija kada je rec o ljudskim resursima. Male i nesigurne zarade
jesu deo uzroka i ocigledna je teznja da se one dovedu u prihvatljive okvi-
re. Medutim, deo uzorka se moze pronadi i u drugim aspektima: organi-
zaciji rada, prilikama za usavrsavanje i sl. Anketno istraZivanje ukazuje da
postoji percepcija da organizacije sprovode ove aktivnosti. Zaista, identi-
fikovano je nastojanje da se obezbede kakvi-takvi benefiti clanovima tima
u smislu brige za mentalno i emotivno zdravlje ili moguénosti za usavrsa-
vanje vestina, ali su svi napori nedovoljni, opet situacioni, kada se stvori
prilika ili ve¢ problem uveliko nastane, bez preventivne i planiranja. Uhva-
¢eni u zamku ve¢ pomenutog zacaranog kruga civilnog sektora, mali timo-
vi i neodgovarajuca podela rada u kombinaciji s nesigurnim i nedovoljnim
zaradama, gotovo po pravilu dovode do izgaranja na poslu, gubitka mo-
tivacije i napustanja timova. Odlazak mladih iz manjih sredina je dodani
izazov za organizacije iz unutrasnjosti Srbije.

Zakljucak 2: Vecina organizacije u Srbiji je izrazito posvecena ispu-
njenju misije, ali znatno manje njih ima odgovarajuce strukture, si-
steme i procedure koje su osnova za dugorocno i efektivno delovanje.

To se odnosi, pre svega, na postojanje strateSkog i drugih planova
(komunikacioni, finansijski, pracenja i evaluacije rada i sl.). Svaka-
ko ne manje vazno je postojanje operativnih dokumenata kojima bi
se obezbedilo sprovodenje vrednosno principijelnih politika (rodna
ravnopravnost, sprecavanje sukoba interesa, prevencija mobinga i
sl.) ili administrativnih radnji (u skladu s propisima ili zahtevima do-
natora). ViSe od polovine organizacija ima strateski plan, ali to nije
ohrabrujuée bududi da je re¢ o najvaznijem razvojnom dokumentu.
lako u vedini organizacija postoje neki vid formalnih operativnih
procedura, tek kod nesto viSe od tredine redovno prati i aZurira iste.
Stavise, rezultati istraZivanja su ukazali da su procedure na donjoj
polovini liste razvojnih prioriteta. Istrazivanje u fokus-grupama uka-
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zuje da se prednost daje onome sto funkcionise u praksi, bez obzira
na formalne strukture ili nacin upravljanja.

Medutim, nije rec o nedostatku svesti o vaznosti planiranja i stvaranju
unutradnjih struktura, vec pre svega o iznudenoj prioritizaciji. Razgo-
vor u fokus-grupama je ukazao da organizacije uvidaju vaznost postoja-
nja strateSkog plana kao uslova za dugoroc¢no delovanje, dok je anketno
istraZivanje pokazalo da se postojece procedure postuju. Suocene sa odr-
Zivoscu, organizacije ,svastare” tj. prilagodavaju se donatorskim pozivima
Cesto van oblasti delovanja. Pored toga, osoblje je malobrojno i fluktuacije
su Ceste, narocCito u unutrasnjosti Srbije. U takvim okolnostima razumljivo
je da prednost daju prikupljanju sredstava i zadrzavanju osoblja u odno-
su na razvoj internih sistema, procedura i struktura. Pored toga, u okviru
diskusije u fokus-grupama je istaknut dodatni nalaz vazan za razumevanje
odnosa prema planiranju i upravljanju. Naime, gotovo kod svih ispitanika
preovladuje pozitivan odnos prema utemeljenu u zajednici i radu s korisni-
cima, ali deo ispitanika u razvoju internih struktura i formalizaciji rada vidi
potencijalnu opasnost da se organizacije otude od baze naglasavajuéi da
takvih primera ima u praksi.

Kada je rec o upravljackim strukturama, daje se prednost funkcionalnom
rukovodstvu, tj. onom koje daje rezultate u praksi, ima viziju i sposobno je
da pravi kompromise. Unutar organizacija neguje se demokratske kultura
upravljanja koju odlikuje participativnost i transparentnost u donosenju
odluka. Medutim, veliki broj organizacija oslanja na rukovodstvo i per-
cepira da bi promena istog izazvala odredene posledice - od drasticnih,
u smislu prestanka postojanja do nastavka delovanja u drugacijem obliku.

Zakljucak 3: Tematska ekspertiza je jaCa strana organizacija, ali isto-
vremeno su primetne slabosti u komunikaciji sa akterima iz okruze-

nja, sto u velikoj meri utice na efektivnost delovanja organizacija.

Na postojanje ekspertize ukazuje mogucnost da modifikuju ili stvore pot-
puno nove programe ukoliko je to potrebno, dok je tokom ispitivanja u
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fokus-grupama ovo bilo neupitno. Stavide, istaknuto je kao jedna od glav-
nih potreba organizacija, iako je Cesto narusena zbog preteranog fokusa
na obezbedivanje finansija.

Medutim, temeljno pozvanje odredenih oblasti je tek deo slagalice o stva-
ranju uslova za promene u okruzenju bududi da su potrebna dodatna zna-
nja, vestine i resursi. lako vecina organizacija sprovodi aktivnosti javnog
zagovaranja, ipak ne ucestvuju sve u formalnom procesu donosenja odlu-
ka, a za Sta su stvoreni formalni uslovi nedavnim legislativnim izmenama u
Srbiji. Podaci ukazuju da polovina organizacija aktivno ucestvuje u dono-
Senju odluka (ucesce u radnim grupama, konsultacijama i javnim raspra-
vama), kao i da su im potrebne odgovarajuca znanja (proceduralna znanja
npr. u vezi sa uces¢em u radnim grupa i stalnim radnim telima). S druge
strane, indikativno je da jedan deo organizacija pribegava drugacijim tak-
tikama javnog zagovaranja oslanjajuci se na medijske pritiske i akcije u
zajednici. Drugim recima, sve ukazuje na jasan stav koji je kontekstualno
nametnut i moZe se dovesti u vezu s neraspoloZenjem za saradnju s javnim
vlastima na svim nivoima. Naime, rezultati anketnog istrazivanja i diskusi-
je u fokus-grupama su pokazali izvesnu rezervisanost i dileme prema sa-
radnji s javnim vlastima.

Organizacije preferiraju utemeljenost u zajednici i smatraju je neophod-
nim uslovom javnog zagovaranja. Medutim, ovde su zabeleZene izvesne
kontradiktornosti. Podaci iz ankete ukazuju da medu organizacijama
postoji percepcija o utemeljenosti u zajednici, dok je tokom razgovora u
fokus-grupama ukazano na otudenje dela organizacija od gradana i gra-
danki, Sto navodi na zakljucak da je i odnos s bazom prostor za dalje una-
predenje.

Indikativno je da se s privrednim sektorom jos uvek ne saraduje u dovolj-
noj meri, da se ¢ak nalazi na listi manje pozeljnih partnera. Tokom disku-
sije u fokus-grupama zabelezena su misljenja o nerazumevanju izmedu ci-
vilnog sektora i privrednika (npr. odbojnost prema odredenim temama ili
pristupu u radu, spremnost da doprinesu samo konkretnim aktivnostima
koje se ticu direktno korisnickih grupai sl.).
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Sveukupno posmatrano komunikacija s razli¢itim akterima je prostor za
unapredenje. Ona je dobra s drugim organizacijama, na Sta ukazuju i po-
daci o ostvarenoj saradnji, spremnosti za saradnju i umreZenost. Partner-
stvo s drugim organizacijama pruza izvanredne prednosti koje mogu biti
iskorisStene za postizanje boljeg zajednickog uticaja na donosioce odluka,
optimizaciju deljenja resursa i racionalizaciju troskova i sl. Medutim, vaz-
no da organizacije preispitaju komunikacione pristupe prema razlicitim
partnerima i naprave neku vrstu prioritizacije, jer podaci ukazuju da svaka
peta organizacija nema razvijen komunikacioni pristup niti identifikovanu
ciljnu publiku, mnoge nemaju aZurirane strategije, a opet vecina istice da
su im svi gradani korisnici, Sto je, imajuci u vidu kapacitete organizacija,
nerealno i nije u saglasju sa efikasnim praksama komuniciranja.

Zakljucak 4: Teme pristupanja Srbije EU jesu okvir rada za veliki broj
organizacija u Srbiji.

Rezultati istraZivanja ukazuju da skoro 70% organizacija ukljucuje ove
teme i da medu njima postoji visoka nivo informisanosti. Uglavnom su to
teme koje se odnose na: obrazovanje, nauku i kulturu, zatim zastitu Zivot-
ne sredine, vladavinu prava, bezbednost i transparentnost i, konac¢no, so-
cijalnu politika i zaposljavanje. Ova grupa organizacija uglavnom se bavi
navedenim temama kroz javno zagovaranje, obrazovanje i istraZivanje.

Zakljucci ukazuju na odredene pojave unutar civilnog sektora na koje je
potrebno usmeriti paznju u narednom periodu. Preporuke su fokusirane
na organizacioni razvoj i nisu uzeti u obzir brojni kontekstualni izazovi
(npr. legislativa, politicki kontekst i sl.) ¢ime se ne iscrpljuju svi mehanizmi
za unapredenje organizacija, kao ni akteri koji mogu uzeti ucesce u razvoju
civilnog drustva u Srbiji.

U tom smislu sledece preporuke su namenjene, pre svega, organizacijama
i donatorskoj zajednici:
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Preporuka 1: Potrebno je da se organizacije u $to vecoj meri usmere
na izradu alternativnih pristupa prikupljanja sredstava, prilagode-
nih kontekstu i zajednici u kojoj deluju u okviru kojih bi sastavni se-

gmenti bili: informisanje i edukacija, veca transparentnost i razvoj

odnosa sa akterima u zajednici, pre svega s privredom.

Kreiranje specificnih poziva za organizacije srednjih velicina ili posebno
regionalnih konkursa jesu deo resenja, ali s kratkoro¢nim i ogranicenim
efektom, u odnosu na kreiranje ili mentorski vodene programe o finan-
sijskom planiranju i prikupljanju sredstava, kao i otvaranje dodatnih
poziva za institucionalnu podrsku. Organizacije treba da obezbede veéu
transparentnost redovnim objavljivanjem podataka o finansijskom
poslovanju na internetu i drustvenim mreZama, kao prvom koraku us-
postavljanja poverenja prema zajednici i potencijalnim donatorima, kao
i da razviju prakse proaktivnijeg deljenja informacija o postignuc¢ima
i rezultatima rada. Razvoj odnosa s potencijalnim donatorima (pre svega
privredom) je dugorocni proces i u ovom trenutku organizacije moraju da
osmisle pristupe za senzibilisanje privrede za svoje teme i aktivnosti,
kao i da usmere pazZnju na iznalaZenje nefinansijkih vidova podrske
koje im mogu smanijiti troskove (npr. dobijanje prostora na koriséenje,
deljenje ljudskih resursa s drugim organizacijama ili privrednicima i sl.).
Sveukupni efekat primenjenih preporuka bi u izvesnoj meri smanjio usme-
renost na bespovratna sredstva, kao trenutno najzastupljenijem izvoru fi-
nansiranja, i u srednjoro¢nom periodu omogucio potrebnu finansijsku sta-
bilnost i prostor za razvoj drugih segmenata rada u organizaciji.

Preporuka 2: Planiranje, kao i razvoj internih sistema i struktura,
prilagodenih kapacitetima organizacija, bez obzira na njihovu ve-
licini u iskustvo, mora postati prioritet u organizacionom razvoju

podjednake vazZnosti s prikupljanjem sredstava ili razvojem ljudskih

resursa.

U tom smislu, donatori treba da obezbede vise prilika kroz mentorske
programe i posebne razvojne grantove za ove potrebe. Planovi za defini-
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sanje strateskog pristupa, komunikacija i diverzifikaciju izvora finansiranja
su osnov upravljanjaorganizacijama. Unutar organizacija najznacajnija je
uloga rukovodstva koje bi stavilo akcenat na razvoj kulture planiranja,
zatim kulture pracenja, evaluacije i u€enja. Istovremeno, vazno je da se
iskoristi duh demokrati¢nosti unutar organizacija i spremnost za inovacije
i da se otvori prostora za selekciju i pripremu buducih lidera organizacije.
Jedino na taj nacin, sistematicno i planiranjem, delimi¢no se moze odgo-
voriti na potrebu organizacija da dugoro¢no deluju u skladu sa svojom mi-
sijom, svodeci na najmanju moguéu meru dosadasnju praksu tematskog
svastarenja i neprestane potrebe vracanja na kolosek.

Preporuka 3: Potrebno je da organizacije, paralelno s naporima za
obezbedivanja plata i honorara (kroz diverzivikaciju), usmere napo-

re na poboljSanje mentalnog i emotivnog zdravlja clanova tima.

Bolja organizacija aktivnosti i podela rada, planiranje i stvaranje dodanih
prilika za usavrSavanje, kao i uvodenje preventivnih aktivnosti jacanja so-
lidarnosti i medusobne pomoci unutar timova mogu u velikoj meri ublaziti
Siroko rasprostranjenu pojavu izgaranja na poslu. Donatorska zajednica
treba da uzme u obzir izazove s kojima se organizacije susrecu i obezbe-
di odgovarajuce vidove podrske koje bi se kretale u rasponu od pruzanja
obuka do uproscéavanja procedura upravljanja bespovratnim sredstvima.

Preporuka 4: Potrebno je da se organizacije u $to vecoj meri ukljuce

u procese donosenja odluka na svim nivoima upravljanja, od lokal-

nog do nacionalnog.

Izgradnja poverenja je kljucna, pre svega prema javnim vlastima i dono-
siocima odluka, kao i prema zajednici u kojoj deluju. Nacini da se to ostvari
su: usavrSavanje razlicitih aspekata komunikacije (planiranje, jasno de-
finisanje ciljnih grupa i poruka, pruZanje povratnih informacija, povecanje
transparentnosti i sl.), kao i usavrSavanje vestina i znanja o mogucno-
stima ucesca i uticaja na donosenje odluka koji pruZa trenutni strate3ki i
pravni okvir Republike Srbije (izmedu ostalog, Zakon o planskom sistemu
i odgovarajuéa podzakonska akta, Zakon o drZavnoj upravi, Zakon o lokal-
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noj samoupravi, Smernice za ukljucivanje organizacija civilnog drustva u
radne grupe za izradu predloga dokumenata javnih politika i nacrta, od-
nosno predloga propisa, Pravilnik o smernicama dobre prakse za ostva-
rivanje uceséa javnosti u pripremi nacrta zakona i drugih propisa i akata,
Smernice za ukljucivanje OCD u proces donoSenja propisa, statuti jedinica
lokalnih samouprava). Pored toga, sastavni deo usavrSavanja vestina i zna-
nja je razumevanje internih struktura,procedura i praksi institucija javnih
vlasti unutar kojih se sprovode procesi donosenja odluka. Primeri dobre
prakse i naucene lekcije proistekle iz dosadasnjeg angaZovanja organiza-
cija civilnog drustva na ovom polju predstavljaju, takode, dragocen izvor
saznanja. Temeljnim pristupom, argumentovano i transparentno, stvara
se osnova za uspostavljanje i odrZavanje dijaloga s javnim vlastima, vrsi se
pritisak za korekcije propisa i javnih politika i pruZa povratna informacija o
ishodima zajednici u Cije ime se i deluje.

Preporuka 5: Potrebno je sprovesti detaljnije istraZivanje o za-
stupljenosti EU tema u radu organizacija i u skladu s nalazima una-

prediti njihove kapacitete za veci doprinos reformskom procesu u

kontekstu pristupanja Srbije EU.

Istrazivanje treba da pruzi detaljan uvid u nedovoljno aktuelne, nove,
uskostrucne i nezastupljene teme i potrebna znanja organizacija u vezi s
javnim politikama EU. Potonje obuke i usavrSavanja, kao i druge aktivno-
sti, nastala na osnovu nalaza, pored donatorske zajednice, treba da podrze
institucije javne vlasti na svim nivoima i drugi akteri, kao vid zajednickog
rada, izgradnje poverenja i jacanja saradnje u procesu pristupanja EU. U
tom smislu, resorno ministarstva za evropske integracije treba da ukljuci
jacanje kapaciteta organizacija civilnog drustva u okviru svojih aktivnosti,
dok Stalna konferencije gradova i opstina (kad god je moguce) treba da
ukljuce predstavnike lokalnih organizacija u sprovodenje obuka namenje-
nih zaposlenima u jedinicama lokalne samouprave.

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji






LITERATURA

CIVICUS Monitor (2020). Dostupno:

Durovi¢, A., Radovlacki, G., Jerini¢ J. i Pavlovi¢ M. V. (2022). Pogledi na
partnerstvo: Javne politike, propisi i prakse uces¢a organizacija civilnog
drustva u procesima donosenja odluka. Beograd: Beogradska otvorena
Skola.

Gradanske inicijative. (2019). Procena potreba organizacija civilnog drus-
tva u Srbiji 2019. Beograd. Dostupno:

Mustajbasié, A., Jovanovié, U. i Brankovié, M. (2024). UdruZenja gradana -
suZavanje prostora za delovanje 2022/2023. Beograd: Gradanske inicija-
tive. Dostupno:

Partneri Srbija. (2023). Nacrt izvestaja istraZivanja “Saradnja OCD sa do-
nosiocimaodluka”. Prezentacija rezultata istraZivanja u okviru projekta
“Za snaznije gradansko drustvo — Gradani na delu”. Beograd.

Pajovi¢ van Reenen, J. (2021). Aneks Smernicama DG NEAR za podrsku EU
civilnom drustvu 2021- 2027: Izvestaj o pocetnoj proceni stanja za 2021.
godinu - Aneks 6 - Analiza Zemlje Srbija, Bokuli¢, S. (ur.) EU TASCO 3.
Beograd. Dostupno:

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji


https://monitor.civicus.org/globalfindings_2023/
https://monitor.civicus.org/globalfindings_2023/
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2019/10/Izve%C5%A1taj-o-proceni-potreba-OCD-u-Srbiji-2019.pdf
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2019/10/Izve%C5%A1taj-o-proceni-potreba-OCD-u-Srbiji-2019.pdf
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2019/10/Izve%C5%A1taj-o-proceni-potreba-OCD-u-Srbiji-2019.pdf
https://www.gradjanske.org/udruzenja-gradjana-suzavanje-prostora-za-delovanje-2022-2023/
https://www.gradjanske.org/udruzenja-gradjana-suzavanje-prostora-za-delovanje-2022-2023/
https://www.tacso.eu/eu-civil-society-guidelines/

Pavlov, T. (2021). Izvestaj o kapacitetima i potrebama organizacija civilnog
drustva i neformalnih grupa. Nis: Nacionalna koalicija za decentraliza-
ciju. Dostupno:

Selakovi¢, B., Sreckovic, D. i Galonja, A. (2023). Indeks odrZivosti OCD
2022 za Srbiju. Nis: Nacionalna koalicija za decentralizaciju. Dostupno:

Vlada Republike Srbije. (2022). Strategija podsticajnog okruZenja za razvoj
civilnog drustva u Republici Srbiji za period od 2022-2030. godine. (Sluz-
beni glasnik Republike Srbije, br. 23/2022). Dostupno na:

Trag fondacija. (2021) Procena kapaciteta organizacija u pocetnoj fazi ra-
zvoja u Srbiji. Beograd. Dostupno:

Velat, D. i IPSOS Strategic Marketing. (2019). Sektor gradanskog drustva u
Srbiji u 2019. godini, Ocena stanja u organizacijama gradanskog drus-
tva u Srbiji. Beograd: Predstavnistvo HELVETAS Swiss Intercooperation
SRB. Dostupno:

Velat, D. (2012). Procena stanja u sektoru organizacija civilnog drustva
(OCD) u Srbiji. Beograd: Gradanske inicijative. Dostupno na:

Zacarani krugovi - prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja organizacija civilnog drustva u Srbiji


https://nkd.rs/publikacije/izvestaj-o-kapacitetima-i-potrebama-organizacija-civilnog-drustva-i-neformalnih-grupa/
https://nkd.rs/publikacije/izvestaj-o-kapacitetima-i-potrebama-organizacija-civilnog-drustva-i-neformalnih-grupa/
https://nkd.rs/wp-content/uploads/2023/10/index-2022.pdf
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2021/05/Procena-kapaciteta-OCD-u-po%C4%8Detnoj-fazi-razvoja-u-Srbiji.pdf
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2021/05/Procena-kapaciteta-OCD-u-po%C4%8Detnoj-fazi-razvoja-u-Srbiji.pdf
https://rc.gradjanske.org/wp-content/uploads/2021/05/Procena-kapaciteta-OCD-u-po%C4%8Detnoj-fazi-razvoja-u-Srbiji.pdf
https://www.gradjanske.org/sektor-gradjanskog-drustva-u-srbiji-u-2019-godini/
https://www.gradjanske.org/sektor-gradjanskog-drustva-u-srbiji-u-2019-godini/




Dizajn i prelom
Ivana Zoranovié

Stampa
Dosije studio

CIP - KaTanorusauuja y nybnvkaumjm
HapopgHa bubnunoteka Cpbuje, beorpag,
005:061.2(497.11)

BOTIAHOBW, Anexcanaap, 1981-

Zacarani krugovi : prakse, prepreke i potrebe organizacionog razvoja
organizacija civilnog drustva u Srbiji / Aleksandar Bogdanovi¢, Marija
Z. Todorovié. - Beograd : Beogradska otvorena $kola, 2024 (Beograd :
Dosije studio). - 84 str. : graf. prikazi ; 24 cm “...publikacija je nastala u
okviru projekta Beogradske otvorene Skole ‘EU Resurs centar za civilno
drustvo u Srbiji’...” --> kolofon. - Tiraz 300. - Napomene i bibliografske
reference uz tekst. - Bibliografija: str. 83-84.

ISBN 978-86-81402-28-3
1. Togoposuh, Mapwuja 3., 1993- [ayTop]
a) HeBnaguHe opraHusauuje -- Ynpassbatbe

COBISS.SR-ID 145337865










	_Hlk161324920
	_Hlk161239200
	_Hlk161307564
	Lista 
skraćenica
	Sadržaj
	Sažetak
	Uvod
	Metodologija
	Rezultati 
istraživanja
	3.1. Opšte informacije o organizacijama
	3.2. Interne procedure i prakse upravljanja
	3.2.1. Postojeće prakse strateškog i operativnog delovanja
	3.2.2. Načini upravljanja
	3.2.3. Odnos prema promenama
	3.2.4. Nalazi diskusije u fokus-grupama

	3.3. Programsko upravljanje
	3.3.1.	Postojeći kapaciteti za programski razvoj
	3.3.2.	Praksa javnog zagovaranja i učešća u procesu 
	donošenja odluka
	3.3.3. Odnosi sa akterima i utemeljenost u zajednici
	3.3.4. Pristupanje Srbije EU
	3.3.5. Praksa monitoringa i evaluacije
	3.3.6. Nalazi diskusije u fokus-grupama

	3.4. Upravljanje finansijama
	3.4.1. Postojeći finansijski kapaciteti
	3.4.2. Diverzifikovanost izvora finansiranja
	3.4.3. Transparentnost
	3.4.4. Izazovi upravljanja finansijama
	3.4.5. Nalazi diskusije u fokus-grupama

	3.5. Upravljanje ljudskim resursima
	3.5.1.	Razvoj kompetencija zaposlenih i sistem 
	merenja učinka
	3.5.2. Odnosi među osobljem
	3.5.3. Psihološka bezbednost
	3.5.4. Izazovi upravljanja ljudskim resursima
	3.5.5. Nalazi diskusije u fokus-grupama


	Zaključci 
i preporuke
	Literatura
	Blank Page



