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Ovo je elektronski časopis namenjen vama.
 
Osnovne teme kojima ćemo se baviti u E-lideru su:
savremena razmišljanja, problemi, dileme i rešenja u vezi sa 
upravljanjem nevladinim organizacijama, korisne tehnike i 
alatke, mogućnosti edukacije za NVO menadžere, razmena 
dobre prakse i forum u kome ćemo zajedno da tražimo rešenja.  

I od vas zavisi koliko će E - lider biti koristan i zanimljiv. 
Pišite nam na  e-leader@proconcept.to i kažite nam šta mislite
o ovom broju i šta predlažete za naredna izdanja. 

Dragi NVO menadžeri



U prvom broju predvideli smo sledeće rubrike i sadržaje:

• Akcija!           
Naša posla za naše pare

• Informacija:
Novi pravac američke pomoći  za međunarodni razvoj

• Inspiracija: 
Partnerstva između preduzeća i NVO – primeri iz Kanade i SAD-a

• Koncept:
Upravljanje znanjem – nova oblast u menadžementu

• Priručnik:
Kako angažovati konsultanta?

Sadržaj



Akcija! 
Naša posla za naše pare
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Akcija! 
Naša posla za naše pare

Jedno od osnovnih pravila menadžmenta jeste da se ne predajemo
i da probleme sagledavamo kao izazove i mogućnosti. E, pa evo jedne 
velike mogućnosti za sve nas: ili ćemo raditi zajedno na suštinskim 
sektorskim pitanjima, kao što su vrednosti,  etički kodeks i druga važna 
a nerešena pitanja, ili ćemo se ugasiti odvojeno i za to kriviti druge. 

 
Dakle,prvi korak je da nam pošaljete opis jednog problema koji 
vas muči kao menadžera do 15. maja 2006. godine. 

Drugi korak: mi ćemo da napravimo spisak od 5 najčešće
pominjanih problema i da ga obajvimo u sledećem E-lideru.

Treći korak: svaka organizacija koja hoće da učestvuje treba
da uplati 1.000 dinara na račun ProConcepta, koji se vodi kod
EFG Eurobank A.D, Beograd, na broj računa 250-5965091-66
do 15. maja 2006. Svrha vaše uplate jeste pravljenje zajedničke
platforme za lobiranje za smanjenje doprinosa koji padaju na teret 
poslodavca za zaposlene u NVO. Interno, mi ovu akciju zovemo
Dan posleDan posle. Naravno, odnosi se na „dan posle” usvajanja zakona o
registraciji i poslovanju NVO, mada znamo da je dug put pred nama.  
Prvi važan korakPrvi važan korak  jeste da angažujemo nekoga ko bi mogao da sačini  
pregled situacije u drugim zemljama.



Informacija: 
Novi pravac američke pomoći
za međunarodni razvoj
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Informacija:  
Novi pravac američke pomoći
za međunarodni razvoj

Međunarodna pomoć čini važnu komponentu američke diplomatije 
koju vlada SAD naziva diplomatijom transformacije i u kojoj se
sposobnost drugih država da dobro i efikasno upravljaju vidi kao 
jedan od elemenata sopstvene bezbednosti. Američka pomoć
namenjena je osnaživanju zemalja u razvoju u oblastima jačanja
bezbednosti, konsolidovanja demokratije, jačanja tržišta i investicija i 
poboljšanjima u životu ljudi. U tom kontekstu, cilj američke 
međunarodne pomoći promoviše odgovorni suverenitet, a ne
negovanu zavisnost od tuđe pomoći.

sažetak na osnovu citata izjave Državnog sekretara Kondolize Rajs, 19. januara 
2006. godine

G-đa Rajs je početkom godine najavila veliku promenu u načinu na koji 
Vlada SAD usmerava pomoć drugim zemljama. 
Reorganizacija podrazumeva sledeće aspekte promene:
•  Efikasnije korišćenje međunarodne pomoći, u skladu  sa širokim 
ciljevima diplomatskih politika koje je usvojila Vlada SAD. 
•  Strateška usaglašenost u aktivnostima vezanim za međunarodnu 
pomoć između Stejt Departmenta i USAID-a. 
•  Dobro upravljanje novcem poreskih obveznika, odnosno povećana 
pažnja na monitoring i evaluaciju rezultata. 

Pored navedenih, važna je i promena u strukturi ljudskih resursa. Da bi 
se ostvarila reorganizacija, Vlada SAD je predvidela i novu poziciju 
Direktora za međunarodnu pomoć. Po svom položaju, Direktor za 
međunarodnu pomoć je u rangu Administratora USAID-a. Kao i
Administratora USAID-a, direktora za međunarodnu pomoć takođe 
imenuje Predsednik SAD-a, a imenovanje potvrđuje Senat.  
Status USAID-a kao nezavisne organizacije čiji Administrator
odgovara direktno Državnom sekretaru ostao je nepromenjen. 

Preuzeto sa sajta Stejt Dipertmenta, saopštenje 2006/62  objavljeno 19. januara 
2006. godine



Inspiracija: 
Partnerstva između preduzeća i NVO
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Inspiracija:  
Partnerstva između
preduzeća i NVO

Javite nam se ako želite da podelite sa nama dobro ili loše iskustvo 
u međusektorskoj saradnji ili partnerstvu. 

Prvi primer potiče iz SAD-a 
Sajt GreenBiz.com objavio je u maju 2005. godine sažetak nalaza 
studije koja je ispitala korist od razvijanja partnerskih odnosa sa 
preduzećima za imidž NVO u Americi. Istraživanje Cone Corporate 
Citizenship Study je sprovedeno 2004. godine. Prema nalazima,
Amerikanci nagrađuju napore neprofitnih organizacija da ostvare 
partnerstva sa preduzećima:

•  76% Amerikanaca veruju da se imidž neprofitnih organizacija 
poboljšava kada one formiraju partnerstva sa preduzećima.
•  79% Amerikanaca će pre kupiti onaj proizvod od čije prodaje je deo 
profita namenjen za podršku određenoj NVO.
•  76% će se pre setiti da prijatelju kažu za NVO koja ostvaruje
partnerski odnos sa preduzećem.
•  70% će pre pristati da da novac neprofitnoj organizaciji koja
ostvaruje partnerski odnos.   

„Ako žele da ostanu relevantne i da ih ljudi imaju na umu, neprofitne 
organizacije danas ne smeju da odbace uticaj koji saradnja sa 
preduzećima može imati na njihov imidž” kaže Karol Kon, osnivačica i 
predsednica Kon Ink. – firme za strateški marketing i komunikacije sa 
sedištem u Bostonu. „Na drugi rođendan Nacionalnog dana u 
crvenom, Američka asocijacija za srce okupila je više od 8600 ljudi u 
kampanji (u poređenju sa 700 koji su je podržali prve godine) kako bi 
ohrabrila zaposlene da učestvuju u ovom danu koji predstavlja deo 
njihove šire kampanje „Pocrvenite za žene”. Kao rezultat, milioni 
dolara su prikupljeni za borbu protiv srčanih oboljenja žena, a stotine 
hiljada novih pristalica se priključilo asocijaciji. Ovako široka 
podrška ne bi bila moguća bez veoma snažne potpore koju su na samom 
početku pružila partnerska preduzeća i nacionalni sponzori Mejsis i 
Pficer čije je učešće ohrabrilo i mnoge druge firme.
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Organizacije-lideri u neprofitnom sektoru već su ostvarili uspešna, 
višestruka patrtnerstva.  Fondacija za borbu protiv raka Suzan. Dž. 
Komen koja je 2004. godine prikupila skoro 600 miliona dolara, 
ubrzo je postala lider u borbi protiv raka tako što je uspela da pridobije 
podršku preduzeća i probudi strast potrošača svojom kampanjom
„Za lek”. Na primer, Komen koristi svoje odnose sa firmom Joplet da bi 
povećala svoj domet na tržištu, podstakla podršku kupaca i pospešil 
donacije kroz sponzorstvo Jopleta za godišnju „Komen trku za lek”
i Jopletovu kampanju „Sačuvajte poklopac da biste sačuvali život”.    
Glavni nalazi ove studije:

1.1.  Obim saradnje NVO sektora sa poslovnim sektorom je mnogo 
porastao, trend rasta se nastavlja.       
•  Neoliberalna ekonomija, globalizacija i povećan rizik od 
ugrožavanja životne okoline predstavljaju centralne tačke okupljanja i 
širenja saradnje. 

2.2.  NVO strategije za angažovanje biznisa mogu se opisati kao četiri 
vrste strategija za društvenu promenu:
•  Nametanje promene kroz konfrontaciju i preispitivanje.
•  Promovisanje promene kroz uvođenje biznisa u prostor civilnog 
društva.
•  Posredovanje u promeni kroz zajednički rad i saradnju. 
•  Izazivanje promene kroz reforme na osnovu rada na manjinskim 
položajima u industriji ili u poslovnom sektoru, preuzimanjem dela 
tržišta ili posla.

Svaka od ove četiri strategije je validna, a sve zajedno predstavljaju 
ekologiju angažovanja koja ima šanse da postane veoma moćna pod 
uslovom da postoji koordinacija između različitih strategija.

Različite organizacije imaju znanja i sposobnosti koje ih čine posebno 
uspešnim u primeni neke od pomenutih strategija.  

•  Polako se gomila iskustvo u primeni svake od ove četiri strategije i 
to iskustvo treba deliti da bi se razvijali kapaciteti drugih
organizacija, kao i zajednički kapaciteti.
•  Još ne postoji prostor na kome bi se ovakva razmena odvijala. 
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Polako se formira zajednički jezik kojim se izražava koncept „prava” 
organizacija civilnog društva koje vrše uticaj na poslovni sektor.

•  Ovaj jezik ima posebno jako uporište u važnim organizacijama za 
ljudska prava, zaštitu životne okoline i ekonomski ili razvoj lokalne 
zajednice.   

Postoji jaka želja da se nivo uključivanja pomeri sa „mikro” nivoa 
(pojedinačan projekat) i „mezo” (središnjeg) nivoa (programi koji su u 
toku) na kome se aktivnosti danas zaustavljaju, na „meta” nivo na 
kome se vrši promena pravila igre.  

•  Da bi se ovo dogodilo, potrebno je da se civilno društvo
kolektivno angažuje. 

•  Iako postoje neke nedovoljno povezane ili ad hoc kampanje u kojima 
učestvuje veći broj NVO, nema prostora na kome organizacije civilnog 
društva mogu da se nađu i da razvijaju svoj plan akcije i zajedničku 
strategiju. 

Da bi bilo efikasno, zajedničko uključivanje mora da bude povezano sa 
konkretnim planom.

Plan bi mogao da se oslanja na norme u ljudskim pravima za biznis za 
koje se zalaže UN, i da oživi norme i standarde kao što su one koje je 
definisao OEBS, stvaranje globalnih „komisija i otvaranje istraga“ 
pomoću kojih bi se redefinisala uloge i pravila za korporacije i izvršila 
transformacija finansijskih pravila igre na međunarodnom nivou.    

Drugi primer potiče iz Kanade
Uprkos spremnosti da razvijaju bliskiji kontakt sa preduzećima, mnoge 
kanadske NVO se i dalje ustručavaju korporativnog finansiranja i 
posledične zavisnosti koja bi mogla da bude izazvana takvim načinom 
finansiranja.  

Na primer, praksa da NVO podržava određeni komercijalni proizvod u 
Kanadi je ozbiljno kasnila u odnosu na zemlje u okruženju.  Delom, 
uzrok tome su greške koje je na samom početku ove nove prakse 
načinila organizacija Polušn Prob. 1989. godine, ova grupa je 
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napravila tajni dogovor da podrži jednu liniju „zelenih” proizvoda koje 
je lansirao lanac supermarketa Loblou. Kada je saopšten saradnicima 
Polušn Proba, ovaj dogovor  je izazvao raskol u organizaciji koji se 
završio nizom ostavki. Na kraju je i izvršni director Kolin Isak dao 
ostavku.

Nesrećno iskustvo Polušn Proba je odvratilo druge NVO od 
udruživanja sa preduzećima kroz pružanje podrške njihovim
proizvodima, a posebno nakon što je analiza koju je izvršio Grinpis 
pokazala da jedan od Loblouovih proizvoda, neko đubrivo, sadrži 
toksične hemikalije.

Drugi, manje kontroverzni oblici saradnje sa privatnim sektorom jesu 
zastupljeni u Kanadi. Možda najmanji stepen rizika predstavlja trend 
započinjanja otvorenog dijaloga sa privatnim sektorom.           

Pored „velikog šatora” koji zajedno čine različite NVO u saradnji,
kao u koaliciji koju predvodi Ker ili kao što je „Grupa za novci pravac”, 
mnogi moderni oblici saradnje podrazumevaju manji broj učesnika.  
Džuli Gelfand iz „Kanadske federacije za prirodu“ veruje da je na snazi 
trend prelaska sa velikih, višestrukih i komleksnih foruma na manje, 
strateški jače usmerene inicijative između jedne NVO i jedne kompanije 
ili malog broja jednih i drugih.

Kao ilustraciju, ona ističe rad mreže CNF na Zakonu o zaštiti 
ugroženih vrsta, gde je njena organizacija udružila snage sa još dve 
grupe za zaštitu životne okoline i tri proizvođača sa ciljem da
prepoznaju zajednički interes u izradi nacrta zakona.

Primetno je to da nijedna NVO nije izrazila sumnju u  ovakav oblik 
dijaloga. Međutim, kada je god povezivanje sa preduzećima povezano i 
sa finansiranjem, javlja se nelagoda.  

Pored toga što prihvataju jednokratnu pomoć preduzeća kroz donacije 
u robi, opremi ili gotovini, mnoge NVO pružaju i usluge
korporacijama, koje naplaćuju. Dosta se raspravlja o modelu koji pruža 
največu zaštitu od preteranog uticaja preduzeća na NVO.             
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Grinpis Kanada nalazi se na jednom kraju spektra. Ova dobro znana 
grupa koja vodi kampanje odbija da primi bilo kakvu finansijsku 
nadoknadu od vlade ili preduzeća (bez obzira na to da li se radi o 
novcu za projekte, neuslovljenim sredstvima ili naplati usluga). 
Grinpis se boji da bi finansijska zavisnost pomutila sposobnost ove 
organizacije da jasno misli.

Može biti da ima mesta ovakvoj brizi u današnje vreme kada, na primer, 
korporativna sponzorstva univerzitetskih istarživanja daju razloga za 
zabrinutost u mnogim slučajevima. Širokoj javnosti već dobro poznat 
slučaj dr Nensi Oliveri, istraživačice sa Univerzitetske dečije bolnice u 
Torontu samo je jedan u čitavom nizu načina na koje preduzeća mogu 
da izvrše pritisak da se ne objavi istraživanje koje je za njih
nepovoljno.  U takvim slučajevima, institucije koje se oslanjaju na 
korporativno finansiranje pružaju samo mlaku podršku istraživačima 
koji su se uhvatili ukoštac sa takvim preduzećima.     

Naravno, ne rade sve organizacije kao watchdog grupe (psi čuvari) 
koje moraju da ostanu potpuno netaknute korporativnim i državnim 
uticajem. Neke organizacije veruju da je njihov najveći doprinos 
upravo u tome da rade uporedo sa biznisom i vladom, kao saradnici. 
Mont Hamel iz WWF-a Kanada voli da opisuje svoju organizaciju kao 
do-dog-a, odnosno radnog psa. „WWF jedva čeka da požanje dobru 
volju u biznis sektoru”, kaže on.

„Biznis nije ni dobar ni loš. On je jedan od aktera. Svuda ima dobrih 
ljudi.”
      
Hamel veruje da je ponižavajuće kada se govori o „preobraćanju” 
poslovnih ljudi. U stvarnosti, kompanije mogu da budu mnogo
naprednije od NVO-a kada se radi o zaštiti životne okoline.  

Ipak, kada je u pitanju finansiranje, čak i najpragmatičnije NVO 
koriste čitav niz tehnika da bi zaštitile sopstveni kredibilitet. Na primer, 
WWF Kanada ima standardni ugovor na 12 strana kojim se štiti 
upotreba imena i znaka ove dobro poznate organizacije. 
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Druge organizacije imaju drugačije pristupe. Stefani Kerns sa Instituta 
Pembina insistira na tome da je model naplate usluga dobar i nesporan 
način na koji NVO i biznis mogu da sarađuju i u kome je NVO
ravnopravni partner čiji su „proizvodi” jasno definisani. Ona kaže da 
je Pembina uspela da podigne nevidljivi unutrašnji zid kojim se štiti od 
uticaja koji bi mogao da proističe iz naplate za konsultantske usluge 
na aktivnosti vezane za javno zagovaranje koje ova organizacija radi.

Neke grupe opet odbijaju model naplate usluga zbog toga što, po 
njihovom mišljenju, neuslovljeno finansiranje koje stiže iz privatnog 
sektora pruža mogućnost za još labavije veze. Oko jedne četvrtine 
budžeta organizacije Polušn Prob dolazi iz korporativnih izvora , ali 
tri četvrtine od tog iznosa predstavljaju neuslovljena sredstva, dakle 
slobodna sredstva koja nisu obavezana za realizaciju nekog 
određenog projekta već podržavaju misiju organizacije, a sama ih
organizacija troši po svom nahođenju za ostvarenje svoje misije.  
Najveći deo tog novca prikuplja se tokom jedne jedine dobrotvorne 
večeri koju podržavaju preduzeća.

Direktor Polušn Proba Ken Ogilvi kaže da ova NVO hoće da se 
udružuje sa dobrim kompanijama, ali ističe da je njegova organizacija 
uprkos poslovnim vezama sa kompanijom Ontario Pauer Dženerejšn 
napala ovu kompaniju zbog ispuštanja štetnih gasova.  

Ogilvi shvata da njegova organizacija izaziva kritike u NVO pokretu, 
ali nije spreman da se Pravda zbog toga. On kaže da su kritičari
prenebregli činjenicu da je Polušn Prob „u biznisu traženja rešenja.”  
Ovo znači da će organizacija ostati za stolom i kada druge
organizacije za zaštitu okoline odu i da ona radi na postizanju 
dogovora sa vladom i industrijom.

„Morate da uradite domaći zadatak:, kaže Ogilvi. „Kada podržavate 
neki proces, uvek ste ranjiviji nego kada ga napadate.“

Naravno, osetljivost na posledice koje proističu iz vrste finansijskih 
odnosa nije jedini faktor koji komplikuje odnose između NVO i 
biznisa.          
    
2006 International Institute for Sustainable Development



Koncept: 
Upravljanje znanjem - osnovne informacije
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Koncept: 
Upravljanje znanjem
osnovne informacije

Javite nam se ako imate sistem za upravljanje znanjem ili znate 
neku organizaciju koja ga razvija!

Upravljanje znanjem (Knowledge Management ili KM za znalce) je 
sistem koji nam pomaže da shvatimo kako se i zašto se nešto desilo u 
određenoj organizaciji ili preduzeću. U poslovnom svetu, ovaj se 
proces naziva i „korporativnom memorijom”. Za učenje je najvažnije od 
svega kako su i zašto određene odluke donete. Upravljanje znanjem 
zato podseća na internet pretragu koja vam na upit odgovori video 
zapisom procesa o nastajanju dokumenta za koji se raspitujete. Znanje 
se, u ovom kontekstu, vidi kao sposobnost organizacije da efikasno 
deluje.  

Upravljanje znanjem je naziv kojim se označava process u kome neka 
organizacija svesno, namerno i sistematično prikuplja, organizuje, 
razmenjuje, deli i analizira sopstvena znanja u smislu resursa,
dokumenata, znanja i veština svojih saradnika. Početkom 1998. godine, 
tehnološki napredak je omogućio da se otkloni nedostatak koji je 
primećen širom biznis sektora: kompanije nisu na sistematičan način 
upravljale znanjem stečenim u svom radu. Kada bi neki službenik 
odlazio iz kompanije, dolazilo je do nenadoknadivog gubitka znanja i 
ceo process obuke, sticanja znanja i razvoja metodologije morao bi 
svaki put da se ponavlja.  Samo desetak godina kasnije, stvari su se 
promenile i mnoge organizacije imaju razvijene sisteme za
upravljanje znanjem. Ovaj je koncept privukao veliku pažnju
nevladinih organizacija zato što mnoge od njih generišu znanje,
s jedne strane i suočavaju se sa brzim promenama saradnika, sa druge 
strane.

Upravljanje znanjem podrazumeva sposobnost organizovanog 
pretraživanja (data mining) podataka, kao i neki način na koji će se 
arhivirani podaci „pogurati” do ciljanih korisnika, jer samo
postojanje resursa nije dovoljno podsticajno za učenje odraslih.  



10

Časopis Knowledge Praxis definiše upravljanje znanjem kao poslovnu 
aktivnost koja ima dva osnovna aspekta:
Bavljenje komponentom znanja u okviru poslovnih aktivnosti kao eksplicite 
izraženom i integrisanom u sve aspekte rada od strategije, preko politika do 
prakse na svim nivoima u organizaciji.
Uspostavljanje direktne veze između intelektualnog kapitala jedne
organizacije — kako onog eksplicitnog (zabeleženog, materijalizovanog), 
tako i onoga koji je u ljudima (pojedinačni know how) —
i rezultata poslovanja.

U članku objavljenom u časopisu Information Week, Džef Angus i 
Džitu Patel opisali su proces upravljanja znanjem:

Glavne fazeGlavne faze

Prikupljanje podataka

Organizovanje podataka

Rafinisanje podataka

Širenje podataka

Aktivnosti u svakoj faziAktivnosti u svakoj fazi

•  Sortiranje i formatiranje 
•  Unos podataka 
•  Povlačenje informacija iz različitih izvora 
•  Traganje za dopunskim relevantnim informacijama

•  Pravljenje kataloga 
•  Indeksiranje 
•  Filtriranje 
•  Povezivanje

•  Stavljanje u kontekst 
•  Povezivanje podataka, “saradnja” 
•  Sažimanje 
•  Projektovanje 
•  Pretraživanje

•  Protok
•  Deljenje 
•  Skretanje pažnje 
•  Guranje ili usmeravanje

Plan za upravljanje znanjem podrazumeva usklađivanje misije i ciljeva 
organizacije sa oruđima, kako onim tradicionalnim (knjige, 
biblioteke), tako i tehički naprednijim koji mogu da odgovore na 
potrebe određene organizacije. Najteže od svega jeste da se napravi 
softver koji se uklapa u celokupan kontekst i odgovara upravljačkom 
planu, kao i da se zaposleni u organizaciji nauče da dele informacije 
na organizovan način.
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Zašto treba da
upravljamo znanjem? 

An Mekintoš sa Instituta za primenu veštačke inteligencije
Univerziteta u Edinburgu navodi sledeće razloge:

•  Konkurencija na tržištu je veoma jaka. Stepen inovativnosti je 
stalno u porastu.  
•  Smanjenje broja zaposlenih nalaže da se neformalno znanje zameni 
formalizovanim metodama. 
•  Broj učesnika na tržištu koji poseduju dragoceno poslovno znanje 
se smanjio zbog pritiska konkurencije.
•  Količina vremena koja je na raspolaganju za prikupljanje iskustva i 
znanja se smanjila.  
•  Raniji odlazak u penziju i povećana mobilnost radne snage dovodi 
do gubitka znanja. 
•  Potrebna je veća sposobnost upravljanja složenim situacijama jer 
male kompanije pružaju usluge multinacionalnim kompanijama. 
•  Promene u strateškom pravcu mogu da dovedu do gubitka znanja u 
određenoj oblasti.

U našim uslovima, bitne su sledeće činjenice:  

•  Najvećim delom, naš je rad zasnovan na informacijama. 
•  Organizacije se takmiče na tržištu na osnovu znanja.
•  Naši proizvodi i usluge su sve kompleksniji i sadrže sve više informacija.
•  Postoji stvarna potreba za doživotnim usavršavanjem i učenjem. 
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Sistematičan pristup
upravljanju znanjem 

Ovaj proistup počiva na tradicionalnoj veri u racionalnu analizu 
saznajnog problema: problem se može rešiti, ali je potrebno da o njemu 
razmišljamo na različite načine. Evo još nekih osnovnih pretpostavki:

•  Važno je da organizacija postiže dobre rezultate na održiv,
tj. kontinuiran način. Nije bitno kakva je vaša tehnologija ili vaša
definicija pojma znanja. 
•  Resursima se ne može upravljati ukoliko nisu modelovani, a mnogi 
se aspekti znanja jedne organizacije mogu izraziti kroz modele i tako 
pretvoriti u eksplicitne resurse. 
•  Rešenja se mogu tražiti u mnogim disciplinama i tehnologijama,
a tradicionalne analitičke metode mogu da se koriste za preispitivanje 
prirode znanja i za rešavanje spoznajnih problema. 
•  Kulturološka pitanja jesu važna, ali i njih treba pratiti i analizirati 
na sistematičan način.  Na primer, moguće je da je potrebno da se 
menjaju stavovi zaposlenih i saradnika, ali je izvesno da politike i 
praksa moraju povremeno da se menjaju. 
•  Upravljanje znanjem jeste važna komponenta upravljačkog posla,
ali ova aktivnost ili disciplina nije namenjena samo menadžerima. 



Priručnik:  
Kako angažovati konsultanta?
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Priručnik:  
Kako angažovati konsultanta?

Konsultanti, prijavite se ProConceptu kako bi i vaše ime ušlo u našu 
bazu podataka! Sve informacije i prijave možete dobiti na adresi 
proconcept@sbb.co.yu

Koliko puta vam se dogodilo da vam je potrebna pomoć nekoga sa 
strane da biste uradili nešto što je bitno, hitno i novo za sve u
organizaciji?  Koliko ste muke imali sa traženjem adekvatne osobe ili 
pisanjem opisa posla za konsultanta?  Da li imate osećaj da je na kraju 
ipak sve dobro ispalo ili se ježite na pomisao da ćete kroz slično 
iskustvo možda morati ponovo da prođete? Za svaki slučaj pročitajte 
ovaj i naredne brojeve E-lidera. ProConcept nudi pomoć na osnovu 
publikacije Vodič za menadžment konsultanata koji je pripremio i izdao 
Program za parlamentarnu podršku Evropske Unije. Preveli smo i
adaptirali relevantne delove.
 
Pretpostavlja se da čitalac:
•  kao menadžer, ima nekog iskustva u radu sa konsultantima 
•  ima u svojoj organizaciji osnovne procedure i alatke na osnovu 
kojih može da angažuje konsultante 
•  koristi ovaj feljton kao referentni material koji mu može biti od 
praktične pomoći, ali ipak ne sadrži odgovore na sva pitanja niti su 
dati odgovori prilagođeni svakoj organizaciji i svakoj situaciji.

Vodič je podeljen u tri oblasti:
1.  Prepoznavanje potrebe za angažovanjem ljudi sa strane,
tj. konsultanata i razvijanje baze podataka o konsultantima. 
2.  Kreiranje opisa posla ili zadatka, raspisivanje tendera za izbor
konsultanta i potpisivanje ugovora sa odabranim kandidatom. 
3.  Upravljanje konsultantskim zadatkom kao projektom uz 
odgovarajući nivo monitoringa i evaluaciju, kako bi postignuti efekti 
postali trajni i održivi, odnosno kako bi se izbeglo stvaranje
zavisnosti od konsultanta.
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Crtež 1: Šema procesa menadžmenta konsultantskih usluga

Prpoznajte potrebu

Napišite opis zadatka
sa ciljevima

Odlučite kakva usluga
i kakav konsultant
su vam potrebni

Nađite odgovarajućeg i
kvalifikovanog konsultanta

Napravite ugovor

Radite sa konsultantomNadgledajte rad konsultanta

Primite proizvode

Transfer veština

Evaluirajte rad
konsultanta

Institucionalizacija
preporuka
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Pisanje opisa posla

Pre nego što angažujete konsultanta, morate da pripremite jasne 
instrukcije u kojima tačno objašnjavate šta vam je potrebno. Te
instrukcije neki zovu i brif, opis posla ili opis zadatka. Takav opis sadrži 
tačna i precizna uputstva o onome što želite da konsultant obavi za vas 
kao i neku vrstu vodiča koji objašnjava veličinu i svrhu posla koji je u 
pitanju. Pored toga, opis zadatka ima i sledeće ciljeve:

•  Daje jasan opis projekta, ciljeva projekta i očekivanih rezultata i 
proizvoda kako bi konsultantu omogućio da adekvatno odgovori na 
tenderski poziv. 
•  Objašnjava šta se od konsultanta-konsultanata očekuje. 
•  Objašnjava značaj i složenost posla.
•  Upućuje konsultanta i organizaciju-klijenta na njihove
odgovornosti i opisuje kako će se rukovoditi projektom ili procesom. 
•  Sprečava nastanak zabune oko onoga što treba da se postigne na 
kraju. 

Treba imati na umu da opis zadatka predstavlja osnovu za ugovorni 
odnos sa konsultantom. Što je opis zadatka jasniji i direktniji, to bolje 
za menadžera organizacije-klijenta i za konsultanta. Kada je opis 
zadatka jasan, moguće je da se vrši monitoring rada i da se preduzme 
korektivna akcija ako stvari ne idu kao što je planirano. Mora se, 
međutim, imati na umu i to da opis zadatka ne može da predvidi baš 
svaku moguću situaciju. Na primer, može se dogoditi da se neke 
nepredviđene i neizbežne okolnosti nepovoljno odraze na rezultat 
rada ili na rokove.
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Pisanje opisa zadatka

Sledeća pitanja mogu da budu korisna prilikom pisanja opisa zadatka
za konsultanta:

•  Da li postoji neki rok do koga predviđeni zadatak mora da bude dovršen? 
•  Kako će se znati da li je zadatak dobro obavljen? 
•  Koji su očekivani rezultati? 
•  Mogu li se proizvodi koji treba da nastanu u procesu kvantifikovati? 
•  Koje metode treba da se koriste u radu? 
•  Kako će se prikupljati informacije tokom sprovođenja zadatka? 
•  Koje veštine su potrebne? 
•  Zašto je određena usluga potrebna? 
•  Koje ciljeve se nadamo da ćemo ostvariti? 
•  Koliko će to da košta? 
•  Koliko će vremena biti potrebno za ostvarenje ciljeva? 
•  Ko sve treba da bude uključen?

Uobičajeno je da se u pripremu opisa zadatka uključuju različiti 
pojedinci ili zainteresovane strane, mada jedna osoba treba da bude 
zadužena da posao dovede do kraja. Prema tome, analiza
zainteresovanih strana ovde može da bude od koristi kako bi se otkrilo 
da li neko ima skrivenih interesa kada je u pitanju konkretan zadatak ili 
projekat, kako bi se saglasnost te osobe ili grupe pridobijala sa
posebnom pažnjom.

Svrha ove analize jeste da utvrdi koliki uticaj drugi mogu imati na 
ostvarenje zadatka ili projekta. Na osnovu toga, može da se napiše 
sveobuhvatan opis zadatka u kome će se sagledati različiti pogledi na 
projekat i očekivane rezultate.
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Veoma je važno da se napravi razlika između primarnih i sekundarnih 
zainteresovanih strana. Kada se radi o uključivanju ili konsultovanju 
u vezi sa opisom zadatka, veći prioritet imaju primarne grupe. Ukoliko 
uspemo da ih pridobijemo već od samog početka, povećavamo šanse za 
uspeh. Rad sa zainteresovanim stranama ne svodi se samo na
konsultacije sa njima na samom početku, već ih moramo obaveštavati o 
napretku i tražiti njihove komentare i predloge u određenim
intervalima. Istovremeno, neophodno je da menadžment vodi proces, te 
da ne dozvoli da se on zablokira ili da postane talac različitih 
interesnih grupa.

Tabela 4: Tabela za analizu zainteresovanih grupa 

Napišite sve zainteresovane  
grupe za koje znate

Prepoznajte stepen
njihovog uticaja

na projekat ili zadatak 

Izlistajte njihove brige, 
očekivanja i ciljeve u vezi
sa  projektom ili zadatkom

Osnovni format

Postoji mnogo različitih načina na koje se može napisati opis zadatka 
za konsultanta. Predloženi format daje samo opšta uputstva i ukazuje 
na opšte zahteve koje treba da ispunjava.

•  Opis situacije   
•  Svrha  
•  Ciljevi projekta i-ili zadatka   
•  Vremenski okvir  
•  Odgovornost  
•  Komunikacija  
•  Potrebne kvalifikacije i iskustva   
•  Procedura za prijavljivanje na tender-konkurs. 
•  Opis prokjekta ili zadatka 
•  Relevantne politike
•  Okvir za realizaciju projekta ili zadatka
•  Očekivani rezultati 
•  Nivoi ovlašćenja 
•  Plan i mehanizmi za izveštavanje   
•  Cena-budžet
 



18

Opis situacije 
U ovom delu napominjemo opšte informacije o kontekstu u kome se 
nalazi projekat ili zadatak. Ovde se ističu razlozi zbog kojih je zadatak 
ili projekat važan i pruža se uvid u šire tokove čiji je on deo.

Opis projekta ili zadatka 

Ovde se u širokim crtama opisuje zadatak. Daju se podaci o klijenti ili 
korisnicima projekta ili zadatka, objašnjava se na koga će on imati 
uticaja i navodi se lokacija za izvršenje zadatka. 

Svrha
Ovde se eksplicite navodi cilj zadatka ili projekta. I razlozi zbog kojih 
je neophodna pomoć sa strane.

Relevantne politike
Ponekad je neophodno da se konsultantu pruži uvid u interne politike i 
procedure ili one spoljašnje koje su bitne za izvršavanje posla koji je u 
pitanju. Na ovaj način omogućavamo konsultantima da pripreme bolji 
predlog kojim konkurišu za posao.

Ciljevi projekta ili zadatka 

Ovde se navode ciljevi i zadaci. Jasnoća u definisanju ciljeva i 
zadataka zavisi od toga koliko je dobro određeni problem analiziran i 
koji je nivo ekspertize potreban.

Okvir za realizaciju zadatka 
Na ovom mestu se daje opis očekivane realizacije zadatka ili projekta. 
To podrazumeva i spisak najvažnijih zadataka koje konsultant treba da 
obavi. Na osnovu toga, konsultanti treba da kažu na koji način 
predlažu da rade i koje metode i tehnike će koristiti. 

Vremenski okvir
Važno je da datum početka i završetka  projekta ili zadatka budu jasno 
navedeni. Ovo je neophodno i zbog budžetiranja (ukupno trajanje, 
iznos, broj ljudi) kako za klijenta tako i za konsultanta. Najzad, ovo je 
važno i zbog monitoringa tokom procesa.
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Očekivani rezultati i proizvodi
Jasno je da ovde opisujemo očekivane rezultate. Cilj ovog dela jeste da 
našu pažnju usmeri na ono što iz procesa treba da proizađe, tj. na 
rezultate i proizvode. Važno je da proizvode tako formulišemo da se oni 
mogu objektivno prepoznati i meriti. Ponekad je važno da se ukaže i na 
očekivani stepen kvaliteta rezultata ili proizvoda. U ovom delu se 
takođe navode najvažniji indikatori. 

Odgovornost
Radi dobrog upravljanja i kontrole, neophodno je da se unapred 
razjasni ko će biti oidgovoran i za šta tokom realizacije zadatka ili 
projekta. Na ovaj način se podstiče odgovornost i obezbeđuje se od 
konfuzije u vezi sa ulogama i odgovornostima konsultanta i lidera 
tima u organizaciji. 

Nivoi ovlašćenja
Ovde se navodi ko je odgovoran za koji nivo odlučivanja
uorganizaciji tako da konsultant može da se obrati pravim ljudima za 
pojedina pitanja. 

Komunikacija
Važno je da u opisu zadatka budu jasno navedeni kanali komunikacije 
kao i ko su tim lideri sa obe strane. 

Način izveštavanja i rokovi
U ovom delu navode se različiti tipovi izveštaja koji su potrebni na 
različitim nivoima realizacije zadatka ili projekta. Kada je u pitanju 
jednostavniji zadatak, biće dovoljan samo jedan, završni, izveštaj.
Komplikovaniji i duži projekti mogu da zahtevaju izveštavanje u određenim 
intervalima. Važno je da bude precizirano koji tip izveštaja se očekuje 
(pisani, usmeni ili oba), u kojim intervalima treba da se podnosi i kome.
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Potrebna znanja i iskustva - kompetencije
Prave konsultante za određeni posao možete da dobijete samo ako je 
jasno koja znanja i iskustva su vam potrebna. Kompetencije
konsultanata podrazumevaju veštine (tehničke kao i one koje se tiču 
određenih ponašanja), znanja i stavove. Što preciznije opišete tražene 
kompetencije, to će lakše biti konsultantima da sami sebe procene pre 
nego što odluče da li da se prijave, pa će biti lakše i da odaberete pravu 
osobu za konsultanta.

Cena/budžet
U najvećem broju slučajeva, organizacija-klijent će odvojiti određenu 
sumu za posao koji obavlja konsultant, ali to je retko navedeno u 
opisu zadatka. Razlog tome je što se očekuje da će se konsultanti 
ponašati tržišno i u odgovoru na ovaj deo tendera, te da ćete dobiti 
najbolji mogući kvalitet za novac. Ukoliko ipak odlučite da navedete 
budžet, budite precizni i navedite da li je pomenuti iznos bruto ili neto i 
da li organizacija pokriva još neke troškove. 

Tenderska procedura
Ovde se daje uputstvo o proceduri za prijavljivanje konsultanata. Na 
primer, može da se navede koja dokumenta treba da podnesu kandidati, 
koje će kriterijume koristiti klijent u proceni prijava, gde i kada prijave 
treba da se podnesu, osoba za kontakt, adresa i sl. 

Sastav učesnika na tenderu
U ovom delu se daje pojašnjenje kriterijuma koji će se koristiti u izboru 
konsultanata, a koji se odnose na njihovu komplementarnost i 
raznovrsnost kvalifikacija i iskustava. Na primer, biće navedeno ako se 
prednost daje onim grupama koje su inače diskriminisane ili ako je cilj 
da se ohrabre zajednički projekti ili predlozi nekoliko konsultanata, 
uključujući tu i partnerstva između domaćih i međunarodnih
organizacija ili pojedinaca.
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U sledećem broju:

• Sedam grešaka koje prave upravljači znanjem
• Nastavljamo  feljton o angažovanju konsultanata
• Klasifikacija: Različiti tipovi odnosa između preduzeća i NVO
• Šta lidere čini efektivnim? Majkl Groh

ČITAJTE E-LEADER
BUDITE LIDER U  NAJUZBUDLJIVIJEM SEKTORU

U SRPSKOM DRUŠTVU.


