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KRISTOFERU DZORDZU LEJKIJU | SVIM MLADIM LIUDIMA koji zasluzuju okruZenje koje ¢e im pruZiti Sansu da napreduju.

“Posebno sam bio zabrinut zbog pokusaja da prenesem njegove dugacke, neprekidne pokrete, koji su tekli kao reka,
ponekad mocni, uzburkani i zamuceni Zivotom; a opet sa druge strane krivudavi i naduveni, prekriveni ledom i snegom
tokom zime kojoj nikad kraja i Cesto iSarane krvlju.

... reka puna crnacke borbe predstavlja ljude, ali takode i nadu, pokret, promenljivu mo¢ koju stvaraju ljudi, a opet ona
stvara nas i ¢ini nas drugacijim osobama.”

Vinsent Harding
Tamo je Reka: Borba crnaca za slobodu u Americi



















PLOVECI REKOM SOCIJALNIH PROMENA

IZNENADA, REKA BRZE PROTICE. PRELAZIMO SVE VISE KAMENJA; reka se suZava i ulazimo u klanac. Ispred nas se pojavljuje
ostrvo, a mi moramo da odlucimo da li ¢emo ga zaobici sa desna ili sa leva. Bivamo uhvaceni na kraju ostrva, potom gurnuti, a
onda se stalno vrtimo u krug sve dok se ne spotaknemo na novi kamen, odskakujuci i bacajuci se prema vodopadu koji mozemo
da izbegnemo jedino ako veslamo punom parom i to zajedno. Adrenalin se zaista uzburkao. Vodopadi izgledaju opako. Jedan iz
nase grupe je izbacen na poslednjoj okuci i trebalo mu je mnogo vremena da se vrati u grupu. Veslaj jace....jace!

Nekolicina od nas vice. lako reci nisu jasne, nekako pomazu. Ne! Nasa strana prestaje da vesla tako da skrecemo nalevo.
Prekasno je... ili ipak nije? Na$ kormilar kaZe veslajte sada! Uspevamo! Uspevamo, preskacemo vodopad i stizemo ovde.
,Ovde” se menja svake sekunde zbog toga Sto reka, iako usporava, nikada ne staje. Smejemo se, Salimo i ismevamo jedni
druge, Zaleci se da je voda sada tiha, dok se, ustvari povlacimo i pustamo da bol u nasim misicima umine. Uzivamou 2
slatkom zadovoljstvu i proteZemo se kao macke dok sunce susi hladne kapljice vode na nadoj kozi. I, kao macke, vrebamo
sledeci zastor gde reka ponovo postaje uzburkana. Nekada smo izlazili na kraj sa brzim i turbulentnim promenama zarad
boljeg sveta, sada ipak radimo u stabilnijoj okolini. Autori su izabrali tok reke kao metaforu iz nekoliko razloga: dinamicnost

reke se poklapa sa dinami¢noscu Zapadnjacke kulture na kraju milenijuma; simbol reke se nalazi duboko u kulturama Afro-
amerikanaca i drugih koji se dugo bore za pravdu; i istrajnost reke nam omogucava da sagledamo sve iz perspektive navi-
gatora, a ne kontrolora, koji koriste na$ razum i jedinstvo kako bi sa sigurnoS¢u prosli kroz sve to.

Reka kao metafora potpuno organizuje ovu knjigu, a iskustvo ovog najamnika inspirise knjigu svojom praktiénoscu:

Zivot moga oca je hio te7ak. Nikada nije bilo dovoljno para za porodicu, bio je ponizavan zbog toga $to je bio najamnik, nije
pripadao crkvi u koju je i$la moja majka, imao je kratkotrajne poslove. Secam se ipak i njegovih dobrih dana. Neki su bili
u vreme kada je uspeo da resi nesto to ga je tistilo, da pronade novi nacin da radi svoj posao ili kada je na razlicite nacine
uredivao bastu. Tada bi se postajao uzbuden i osecao je da ima kontrolu nad stvarima. Njegov Zivot nije bio lak. Ali tada je
imao drugaciji osecaj, kao da je osecao da njegova sopstvena moc utice na neki nacin na stvari i onda bi bio raspolozen. U
tim trenucima je osecao da se njegov Zivot od tereta pretvara u izazov.

Otac Coveka koji nam je ispricao ovu pricu znao je nesto Sto bi smo svi mi mogli da upotrebimo: pretvaranje tereta u izazov
moZe nam Zivot uciniti lakSim. Lak3e je reci nego uciniti? Akter je rekao da je njegov otac to radi kada bi reSio neki problem,
pokusao da nade neki novi nacin ili da pronade neki novi ugao iz koga bi posmatrao stvari. Bilo da splavarite uzburkanom
rekom u grupi ili da reSavate Zivotne probleme kao pojedinac, jasno je da cemo imati vise iskustva ukoliko vidimo Zivot i rad
kao izazov, neSto cemu stremimo. Pronalazedi nove uglove posmatranja problema i kako ih resiti, mnogo je bolja stvar.

Ova knjiga je o tome kako iskoristiti timski rad u cilju stvaranja i ocuvanja efikasnih organizacija. Autori licno znaju koliko je
teSko uspeti u tome. Jedan od nas je proveo mnogo godina asistirajuci ljudima koji imaju mala primanja, africko-americkoj
zajednici, kako bi se izborila protiv sistema umesto da se izbore jedni sa drugima; oni su uspeli da osnuju i vode gradanski
zdravstveni centar. Jedan od nas je radio sa Zenama koje su bile silovane, podrZavajuci ih da se udruze zbog njih samih
i da izgrade politicku snagu kako bi uvecale mo¢ Zena. Jedan je nebrojeno sati proveo sa predavacima, usmeravajuci ih
da vide kako se potrebe Zednih umova mogu zadovoljiti otvorenim, dinamickim nacinima ucenja vise nego pedagoskim
sistemima kontrole. Jedan je ustanovio udurZenje ljudi koji su se fokusirali na nacionalnu politiku i onih koji su se fokusirali
na komsijske probleme. Svi mi imamo dane kada nam se izazov Cini prevelikim: kako odrZati visoku produktivnost, dok
radite na nain koji je dosledan, i odgovara nasim vrednostima i kreativnosti!



Vode aktivista Cesto se susrecu sa ovim izazovom jer veoma malo imamo potvrda svog rada i samo nekolicina ljudi oko nas zna koliko
naporno radimo i koliko nam je stalo. Ne konstruktivna kritika i napadi od strane ljudi koji se bave istim poslom kao i mi, je isto kao
i pesak u nasim usima. Veca kultura, Cesto nosi vise neprijatnosti ili razlicitosti; mediji to Cesto oslikavaju umanjujuci vrednost naseg
rada ili ga ignoridudi. Mnogi od nas su takode i perfekcionisti koji u sebi samima nose visok osecaj samokitike. Cak i kada su drugi
zadovoljni kako stvari teku u datom trenutku, ovaj osecaj samokritike uspeva da nam naglasi Sta mozda nije dovoljno dobro.

Ova knjiga je o tome kako raditi da bi svet postao bolji ili se drustvo promenilo. Ponekad je to prljav, tesko izdrZljiv i rad
bez nagrada. Ova knjiga ne namerava da predstavi drustvene promene lakim uz pomoc nekoliko formula ili uz pomo¢
pozitivnog stava. Aktivisti mogu, ipak, kao otac u prici, da shvate da je teSko zanimanje lako ukoliko se zainteresujemo za
njega, pronalazeci njegovu novu stranu. Dobicemo bolje rezultate i kao splavari na vodi u socijalnim promenama moZemo
naci avanturu ukoliko imamo visoko-moralnu grupu, dobre smernice i dobar plan.

10 Afro-americki istoricar Vinsent Harding koristi reku kao metaforu za socijalne promene, kao $to je naznaceno pre ovog uvoda, sto je
dobra smernica. Ponekad reka tece sporije, a ponekad brze. Kada tece polako to je dobro vreme za vezbanje nase vestine veslanja, jer
kada upadnemo u vodu, moramo udiniti sve da usmerimo nas brod izmedu stena i opasnih vrtloga." Neki teoreticari sistema u skorije
vreme su razvil, teoriju haosa“ kako bi opisali iznenadujuce brze promene kroz koje ponekad prolazi sistem. Ova knjiga je za ljude koji
Zele organizadije koje mogu aktivno da ucestvuju i budu korisne u haoticnim situacijama, a da sami sebe ne iskljuce time.

Spoznajte da ono 3to radite jeste tesko, ne zbog toga Sto ne radite dovoljno niti zbog toga Sto niste dovoljno pameti.
Jednostavno je tesko.

- dugo vreme, irsko-americki radnicki savez

Ova knjiga je za vas ukoliko:

strasno brinete o usluZnosti i stvaranju drustva kao takvog,

osecate da,nema dovoljno”: vremena, novca, konkurencije, volontera, osoblja, voda, osecaja za pravi put,

- ne Zelite da Citate veoma kompleksne teorije kako bi ste dosli do prakticnih ideja za poboljanje vase organizacije,

Zelite da prisvojite prakticne ideje koje su aktivisti uz pomoc svog iskustva gajili godinama kao i najnovije teorije drustvenih nauka,
Vam ne smeta da budete izazivani u nekim pretpostavkama i navikama koje ne posedujete.

Ova knjiga nije za vas ukoliko:

- Zelite upustvo aktivista za vodenje kampanja i mobilizaciju ljudi,
- Zelite da uporedite pristupe organizovanju komsiluka, udruZenjai sl.

Nadi cete korisnim materijal u ovoj knjizi za vodenje kampanja i mobilizadiju judi, ali fokus u knjizi je stavljen na zdravlje same organizacije.>
Ova knjiga moze biti korisna vasoj organizaciji ukoliko:
- osoblje riskira da organizacija bude ugasena

- postoje ego-igrarije i prepirke oko moci i statusa,
- je bord direktora pasivan ili preterano angazovan,



nema dovoljno raznovrsnosti,

je va$ program voden dogadajima bez strateSkog plana,
- dosadni sastanci guSe motivaciju ljudi,

konflikti u vezi sa strategijom i politikom ne budu reseni,
volonteri brzo odustaju,

moral nije tako visok koliko bi trebalo da bude.

Ono $to nudimo u ovoj knjizi je skup tehnika koje su testirane iskustvom. One ne uspevaju uvek i svuda — Vi morate da
odluite $ta odgovara Vasoj specificnoj situaciji, a potom ih moZete prisvojiti na neki nacin. Jedan od iskusnijih aktivista

nase organizacije koga smo intervjuisali, afro-amerikanka koja se bavila organizovanjem u siromasnim krajevima grada,

rekla je: ,Tehnike Vam daju mo¢. Morate imati hrabrosti da ih primenite i verovati da stvarno uspevaju...Znajte da ponekad
necete morati da koristite tehnike kao putokaz jer cete verovati da Vi imate moc.”
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Kako biste primenili nase iskustvo i proucavanje, autori su intervjuisali dvanaestoro aktivista veterana koji su vode u svom
podrucju delovanja. Ovi aktivisti saraduju sa velikim brojem ljudi koji se bore. Rezultat nije uvek jednostavan skup tehnika. Knjiga
takode odraZava nacin razmisljanja o organizacijama: perspektivu koja omogucava Citaocu da postanu aktivni, da uvide tenzije

pre nego one postanu krize, da izvuku $to vise iz kriza koje se pojave i da zadrZe osecaj za uravnotezenost i moc.

Nivoi o kojima bi trebalo razmisljati radei u cilju drustvenih promena

Lakse je raditi u cilju drustvenih promena nego ih definisati. Kada koristimo ovaj termin, mislimo na pokrete koji ¢e drustvo
usmeriti ka ravnopravnosti, oCuvanju raznovrsnosti, ekonomskoj pravdi, demokratiji, harmoniji drustva i sagledavanju i
reSavanju problema na miran nacin. Korisno je da mislimo o Cetiri nivoa koji uticu jedan na drugi dok mi tezimo ka pro-
menama. To su: pojedinac, organizacija, drustveni pokret i samo drustvo.

Tesko je nauciti ljude — u pokretima se faze ponavljaju, a manje se uci na proslosti. Ljudi moraju da iskuse odredene
procese kako bi spoznali da nepravda nece biti ispravljena samo zbog toga $to je loSa. Spoznajte potrebe i razmislite
o strategijama na duge staze — ucite na dubljem nivou. Imajte strpljenja, jer spoznaja da moramo proci razne faze

- Covek sa istoCne obale sa velikim iskustvom u organizovanju gej populacije

DRUSTVO
DRUSTVENI POKRET
ORGANIZACIJA
POJEDINAC




Pojedinac je ono Sto najcesce srecemo u nasim organizacijama, tako da nema rizika da se ovaj nivo zaboravi. Pogre3no! Prilikom
Zurbe zbog rokova i pritisaka u toku kriza, gajenje inteligencije i unutrasnje snage pojedinca u organizaciji, moZze se prevideti.
Mozemo zaboraviti da bez zdravih pojedinaca koji imaju organizacijske uloge, sama organizacija moZe oboleti. * Srecom, mladi
aktivisti u velikoj meri istrazuju veze izmedu politike i duhovnosti, te ih kao takve i sagledavaju.

Organizacija je skup uloga koje koordinacija i misija drZe na okupu; tipicne uloge su,volonteri, ,osoblje ukljueno u sam program®,
Clanovi borda",,dobrotvori’, itd. Pojedinci mogu uzeti ili odbaciti uloge dok ce organizacija ipak ostati stabilna, ili se menjati, ili pak
napredovati. Strukturalno, organizaciji su potrebne uloge, koordinacija i misija. Ova knjiga uglavnom govori o nivou organizacije.

Organizacija ne postoji u vakuumu, naravno. Ona funkcionise u okruzenju drustvenih pokreta — pokusaju gradana da promene
uslove Zivota, politiku ili strukturu udruZivanjem i vodenjem kampanja. Organizacija moZe biti izraz drustvenih pokreta: Skup
rukovodstva juznog hri$¢anstva organizovan je od strane afro-amerikanaca na jugu koji su protestovali i bojkotovali autobuse
12 50-tih godina. Organizacija moe, sa druge strane, negovatii podrzavati pokrete: Komitet prijatelja Amerike podrzao je farmere iz
Kalifornije u njihovom pokretu koji je vodio Sesar Cavez.> Cak, na agenciju ¢ija je samo jedna od misija da zastupa promene — to je
grupa koja uglavnom pruza svoje usluge ljudima koji imaju AIDS, na primer — uticu drustveni pokreti, na ovaj ili onaj nacin.

Pokreti napreduju, dostizu vrhunac, padaju, ponovo oZivljavaju i gase se u ve¢im okruzenjima nego 3to je to drustvo. Na pokrete
jako uticu vece drustvene, ekonomske i kulturne sile. Nije slucajno, na primer, da je pokret za prava gradana 50-tih i 60-tih go-
dina vodila crkva. Jedan od autora je otkrio da su, medu afro-amerikancima na jugu, ekonomske promene i urbanizacija rezul-
tirali novim trendom: drugi profesionalci su sve vise postajali vode u drustvima gde je ranije crkva bila najuticajnija. Vode tih drustava
vise nisu imale nikakav izazov, tako da je u interesu afro-americke crkve bilo da povrati svoju tradicionalnu rukovodstvenu ulogu,
iako je to Cesto znacilo novi nacin ponasanja i koris¢enje novih tehnika, kao $to je to civilna neposlusnost. Oni su legalizovali
takve nacine ponasanja izvodenjem Gospela, menjajuci njihovo znacenje iz nacina utehe zbog potlacenosti u motivaciju za
borbu protiv potlacenosti. Isus je postao, u ovoj novoj interpretaciji, ,prvi jahac slobode”. Ne moramo spominjati da su svi ili
pak vecina afro-americkih popova rukovodili oslobodilackim pokretima. Medutim, kako bi smo razumeli ucesce velikog broja
ministara koji imaju vodece pozicije, igrajuci tako jednu od najmanjih uloga koju su ikada igrali, videcemo da se namere Sire.

Ovo znadi da su aktivisti na jugu ranih 50-tih godina, koji su zgorZzeni nedostatkom militaristickog vodstva medu pred-
stavnicima crkve, pogreili u proceni potencijala na osnovu proslosti ili u proceni da je crkva bila opijum za Sire narodne
mase. Imajudi u vidu sliku drustvenih teznji, mozemo biti otvoreniji vecim mogu¢nostima.

Koje kljucne stvariSireq dijapazona uticu na drustvene pokrete danas? Nas spisak ukljucuje i tehnologiju koja se menja, globalnu
ekonomsku reorganizaciju, propast komunizma kao vodece ideologije levicara, i nagon pojedinih grupa da privuku paznju.

Mnogi posmatraci se ne slazu da ekonomiju vodi industrija, ve¢ smatraju da je vodi elektronika, smena koja je biti osnovni ra-
zlog za rani prelazak sa poljoprivrede na industriju.® Ovo ima velikog uticaja na nas kao organizaciju: Kako ¢e ljudi zaradivati
za Zivot? Kakve ce plate imati? Ukoliko moraju da rade dva posla ili da rade prekovremeno, da li ¢e biti u mogucnosti da se
bore za pravdu? Da li ¢e ostajati na jednom mestu ili ¢e se stalno seliti? Da li e broj nezaposlenih i dalje rasti? Ako je tako,
kakvi drustveni koreni ce ih stabilizovati dovoljno da se udruZe i zatraze promene? Da li ¢e visoko obrazovani i dalje imati
malo vremena za drustvene aktivnosti?

Veoma velika odluka o buducnosti bice doneSena bez ekonomske demokratije. Ovo nije nista ovo. Veze korporacija sa Vla-
dom drzave dugo je ljude puno kostala. U Kanadi, na primer, velike korporacije su ubedile Vladu da im vrati oko 2,5 biliona
dolara kao poreski podsticaj za Cetiri godine ulaganja u stvaranje novih radnih mesta; ulaganja su procenjena na 846 mi-
liona dolara.” Namera je bila da se smanji nivo javnog uticaja koji je postojao radi oslobodenja od drZavne kontrole. Odluke



0 novom poretku su ili prepustene,,trzisnim silama” ili su ih donosili vlasnici korporacija. Od rukovodilaca u korporacijama
se zahtevalo da rade ono Sto je najbolje za korporaciju, pa ¢ak i ako je to bilo Stetno po drustvo i okruzenje. Severnoamericki
dogovor o slobodnoj trgovini (NAFTA), na primer, daje vecu slobodu korporacijama da manipuliSu valutom, zagadenjem,
kreditima, radnom snagom, proizvodnjom, i porezima, ostavljajuci tako drustvo u jo$ vecoj opasnosti.

Komunizam kao drzavna ideologija bila je vodeca stvar za mnoge levicare, pa ¢ak i za one koji nikada nisu bili Lenjinisti
i koji su sa strahom govorili da Sovjetsko carstvo nije bilo tiransko. Komunizam je bio velika alternativa kapitalizmu, i ma
koliko monstruozno to bilo za demokratske socijaliste, ipak je uticao na mogucnost stvaranja alternativa: ovecanstvu nije
sudeno da pati zbog kapitalizma. Kada su korporacije poduprle diktatorstvo, opustosili okruZenje i otpustili ljude, aktivisti
su verovali da Covecanstvo moZe stvoriti alternativu, vece ekonomske i politicke sisteme koji bi dali nadu za napredak. Takvo
verovanje se sada topi kao sneg leti. Cak i kada demokrate otvoreno kazu ,Rekao sam ti* kada se radi o komunistickim
prevarama i izdajama, to nista ne znaci kada je svet zaposednut hegemonijom bogatih.
13

Aktivisti razmisljaju o malim stvarima kako bi sproveli mikro promene. Izazov e biti da nateraju ljude da misle dublje
kako bi doslo do vecih promena. Jos jedna naznaka je to da je zapadnjacko krilo izgubilo svog najveceg neprijatelja — ,zlo
carstvo” i njegovu ideologiju. Desnicari napadaju homoseksualce, kako bi se ujedinili u potrazi za novim neprijateljem, $to
je znacajno za organizacije.

Odredene grupe jacaju kako se bliZi kraj veka. Sociolog Elis Boulding istice da je vodeca pretpostavka u prvoj polovini ovog veka bila
da Ce drZave postati kotao pretapanja gde Ce ljudi prakticno odustati od svojih etnickih i drugih grupnih identiteta kako bi ponosno
bili nazivani gradanima. Ogromna energija je ulozena u takvu pretpostavku, $to je dovelo do toga da se zabrani upotreba jezika ma-
njina u Skolama. Ono Sto danas nazivamo kulturnim genocidom je pretrpelo neuspeh. 10.000 dru3tava na zemlji je tvrdoglavo odbilo
da svako bude pojedinac — gradanin u 184 drZave.? Organizovane grupe su se izdigle iznad ovih etnicki-definisanih drustava. Na
razoCarenje Marksista koji su Zeleli da ove grupe budu samo clanovi drustva, kao i kapitalista koji su Zeleli da vlada gradanin kao
institucija, organizovane grupe su ipakisplivale. To ima ogroman uticaj na opstanak organizacija; korporacije i neprofitne organizacije
pokusavaju da nadoknade izgubljeno vreme angazovanjem konsultanata koji bi vodili raznovrsne radionice.

Tehnoloske promene i ekonomska organizacija, kolaps komunizma i samopouzdanje organizovanih grupa, dramaticno
menjaju podrugje kroz koje tece reka. Mudri aktivisti organizacija ce podrZati svoje ¢lanove u suocavanju sa takvim dezori-
jentisanim smenama i prilikom eksperimentisanja kako bi se postigla ravnoteZa.

Plovidba rekom: Kako funkcionise ovaj prirucnik

lako smo se bazirali na organizaciju, ostala tri nivoa — drustvo, drustveni pokreti i pojedinac — mogu se pronaci u ovoj
knjizi.

U prvom delu, ,Pristup reci”, prvo obradujemo dinamiku i kako su se drustveni pokreti vremenom razvili. Potom ¢emo
razjasniti kakva vrsta snage nam je potrebna za plovidbu. Drustveni uslovi koji ¢e olak3ati postojanje drustvenih pokreta
uticu na to ko ¢e im se pridruZiti i pod kojim uslovima; vode ¢e morati da odluce kako ce se clanovi primati.

Posto smo sagledali nivoe drustvenih pokreta, spremni smo za nivoe organizacija. Koristeci reku kao nasu metaforu, vieme
je za drugi deo , Utvrditi raftovanje” — infrastrukturu organizacije. Prvo je potrebno da pronademo dovoljno veliki raft zato
$to se organizacije uvecavaju izvan svojih granica, dinamika se povecava, Sto moze dovesti do otudenja ukoliko se orga-
nizacija ne vodi na dobar nacin. Takode je potrebno da izaberemo strukturu koja ima smisla u vezi sa organizacijom koja se
Siri, ili sa organizacijom koja se stabilizuje nakon Sirenja.



Pokusaj da se plovi rekom bez koordinacije raftera bila bi katastrofa. U Sestom poglavlju dajemo savet u vezi sa rukovodecom struk-
turom organizacije, bordu direktora, koordinacionom komitetu i osoblju. Formalne strukture mogu se raspasti pod naletom reke uko-
liko nema dovoljno iskustva da se ustanove autoritet i kontrola, te zato raspravljamo o prepoznavanju i postavljenju rukovodstva.

Kada se izabere velicina i karakter rafta, uspostavlja se koordinacija potrebna za veslanje, grupa je spremna da krene na
plovidbu: da napravi fleksibilan i strateski plan za poboljSanje ovog sveta.

Kada se jasna struktura i strateski plan naprave i stave u funkdiju sa planiranim koracima koji ce se preduzimati (Deo II),
to jo3 nista ne znaci ukoliko organizacija ne moze da ih prati. Deo Ill, ,Ploviti vodom” bavi se pitanjem rukovodstva $to je
korisno za vec rutinski rad i mnogo uzbudljivija vremena.

Nedelja za nedeljom, rukovodstvo obucavai brine se o svojim ¢lanovim; glavni mehanizam su sastancii supervizija. U deve-
14 tom poglavlju osvréemo se na umetnost upoznavanja sa kapacitetima, kao jednu od vodecih funkcija. Poglavlje o superviziji
govori o tome kako bi trebalo organizovati osoblje i volontere da bi se posao dobro obavljao.

Visok moral nije slucajan, bilo da se radi o raftu ili o organizaciji. Mi smo, u jedanaestom poglavlju izvukli iz iskustva vet-
erana, odredene savete kako bi se moral mogao podici.

U1V delu,Suocavanje sa problemima®, naucicemo kako da se prilagodimo i promenimo ukoliko reka nametne nove izazove. U
dvanaestom poglavlju, organizacija razvija sopstvenu snagu kroz raznovrsnost. U trinaestom poglavlju, uz neizbezne konflikte
u timu koji pokusava da ispliva, naznacena je Citava grupa principa u cilju pretvaranja konflikata u prosperitet organizacije.

Kako pojedinci uspevaju da plove rekom? Nakon mnogo poglavlja u kojima se istice timski rad, poslednja dva poglavlja
govore o rafteru kao pojedincu. Kao $to je timski rad vazan u sred razvitka, svaki pojedinac mora da odrzZava sopstveni
balans. Isticemo specificne vestine pregovaranja u ¢etrnaestom poglavlju. U petnaestom, osvréemo se na ve¢ primenjivane
nacine na koje se moZe izbedi prestanak rada organizacije kao i na sredstva koja pojedinac moZe da koristi kako bi resio
nepoznanice u vezi sa radom u neprofitnim i narodnim organizacijama.

Poslednja re¢ u ovom poglavlju pripada jos jednoj afro-americkoj aktivistkinji. Njen savet odnosi se na celu knjigu.
,Strpljenje je veoma vazno — slusajte $ta drugi ljudi imaju da kazu. Spoznajte svoju istoriju, shvatite pokret za koji radite,
shvatite proces Covecanstva kroz koji su prosli ljudi koji su ugnjetavani.”

1. Metafora ,bela voda“ je korid¢ena u knjizi,Upravljanje kao umetnost izvodenja:Nove ideje za promenu haoticnog sveta Pitera B. Vaila (San Francisko:
DzZosi Bes, 1989). Nezavisno smo do3li do te metafore i preporucujemo njegovu knjigu kao jos jednu perspektivu rukovodstva u organizacijama.

2. Vidite, na primer, knjigu konsultanta organizacije Margaret J. Vitli, Rukovodstvo i nova nauka” (San Francisko: izdava¢ Beret-Koler, 1992).

3. Priru¢nici za vodenje kampanja i uclanjenje ljudi: Kim Bobo, Dzeki Kendal i Stiv Maks,,Organizovanje zbog socijalnih promena” (Vasington: Seven Loks Pres,
1991); Si Kan, ,Organizovanje: Prirucnik za narodne vode” (Njujork: MekGrou-Hil, 1981); Bil Li,,, Pragmati¢nost drustvenih organizacija” (Misisoga, Ontario: Ko-
monakt Pres, 1986); Ed Hedeman, , Priru¢nik lige protivnika protiv rata” (Njujork:Vor Rezisters Lig, 1981); Katrina Silds, U ustima tigra: Mocan vodic za drustvenu
akciju” (Filadelfija i Gabriola ostrva: Nju Sosajeti Pablisers, 1994); Li Stejpls,  Koreni moci:Prirucnik za narodno organizovanje” (Njujork: Preger, 1984).

4.Vezu izmedu pojedinca i organizacijske patologije istraZili su Ana Vilson Sef i Dajen Fesl u knjizi,,Posvecena organizacija” (San Francisko: Harper, 1988).
5. Sociolog Aldon D. Moris naziva organizacije Cija je misija da podrZavaju drustvene pokrete, ,pokreti na pola puta do kuce”. Vidite ,Poreklo drustvenih
pokreta” (Njujork: Fri Pres, 1984)

6. Futurista Alvin Tofler pruza dokaz u knjizi, Treci talas” (Njujork: Bantam Buks, 1984)

7. Pogledajte knjigu profesora Bila Lija sa MekMaster Univerziteta za drustveni rad ,Pragmaticnost drustvenih organizacija”, drugo izdanje (Misisoga,
Ontario: Komonakt Pres, 1992), strana 25.

8. Elis Bolding: ,Gradedi globalnu drustvenu kulturu: Obuka za nezavistan svet” (Njujork: Kolumbija Univerzitet Ticers Koledz Pres, 1988).
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PRISTUP RECI

Opstanak organizacije zavisi mnogo od onoga to je oko nje — opadanje i protok drustvenih sila, reka istorije. U | Delu,
istrazujemo kako tok drustvenih pokreta utie na ucestvovanje u njemu, osvréemo se na nekoliko lica modi i na to kako
grupe mogu da prepoznaju potencijalne clanove.







Poglavije

OBJASNJENJE TOKA REKE
Ciklicnost drustvenih pokreta i vae organizacije

JEDAN OD NAJTEZIH ZADATAKA TOKOM DRUSTVENIH PROMENA JE sagledati gde se nalazimo na putu ka cilju. Tipicno, nasa
organizacija je haoticna i iz dana u dan radimo kako bismo resili probleme kao Sto su protok novca, nestalni volonteri,
politicke razlike. Mozda smo napredovali u odnosu na proslu godinu, ali mozda i nismo. Pogodno je vreme za kreiranje 47
mape koja Ce prestaviti tok reke. Mapa za koju smatramo da je korisna je ona koja nasu organizaciju stavlja u njihov kontekst
drustvenih pokreta.

Citajuci istoriju, potreban je drustveni pokret kako bi se napravile bitne promene. Drustvene agencije, komisije eksperata,
sudovi i profesionalni pobornici mogu ponekad postici manje promene ili otvoriti vrata nekim pojedincima da steknu nove
mogucnosti. Kada pobornici deluju van pokreta, obicno uspevaju u tome da ugnjetavanje prebace na drugu grupu, ili ¢ak
na drugu osobu. Na primer, obicno je pogodno da u kapitalistickoj ekonomiji postoji nezaposlenost kako bi se smanjivala
cena radne snage. (Kada se radnici takmice jedni sa drugima za neki redak posao, plate ostaju male: to je zakon ponude i
potraznje). Ekonomska politika u kapitalizmu je takva da se odrzavaju visoke stope nezaposlenosti. Pobornici Ciji program
jeste obuka za posao, u tom kontekstu, trude se da onima koje obucavaju daju prednost nad onima koji su neobuceni.
Zemlje koje su napravile sistem za reSavanje nezaposlenosti — Svedska, na primer — ucinile su to nakon $to su drustveni
pokreti doveli do smene ekonomske politike.'

U istoriji postoje razliiti primeri drustvenih pokreta koji forsiraju promene kojoj se opiru oni u ¢ijim rukama je moc. Evo nekih:

nezavisnost od Britanije

sloboda veroispovesti

prestanak ropstva

Zensko pravo glasa

zakon o radu koji se odnosi na maloletne
osmocasovno radno vreme

ukidanje javnih toaleta

pravo glasa za africke amerikance
sindikati radnika

ljudska prava za homoseksualce

Nije samo potrebno da se oforme drustveni pokreti kako bi dolo do promena, vec je i poZeljno. Niko, pa cak ni
najharizmaticnije vode ili najpametniji eksperti ne mogu preneti iskustvo u vezi sa sticanjem slobode. Ja¢anje moci jedino
se dogada kada potlaceni ljudi sami sebe oslobode.

Potlacenost nije samo stvar prinude i diskriminacije, kao Sto je policijska brutalnost ili siromasne Skole u siroma$nom
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okruZenju. Institucije koje dominiraju Salju poruke koje opravdavaju potlacenost: radnicka klasa je glupa®, ,crnci su lenji,



"

Lazijati su lukavi®,, jevreji su Skrtice”, itd. Na Zalost, ove poruke su bazirane na pojedincima u potlacenoj grupi i igraju se sa
njihovim nedostatkom samopouzdanja, $to stvara pogresno uverenje da ljudi ne zasluZuju jednak tretman.

Ovaj proces oslabljivanja samopouzdanja poznat je kao unutrasnja potlacenost. Lako ga je posmatrati kod mladih ljudi
koji, kako stare i sluSaju ove poruke koje se stalno ponavljaju u medijima, koli i kod kuce, gube poverenje i zamenjuju ga
uzdrzanoscu ili odbrambenim razmetanjem hrabroScu. Jedan od prvih doprinosa Zenskom pokretu bilo je da se razvije
samopouzdanje kao nain ponovne izgradnje poverenja kod Zena koje su upale u pasivno-agresivno ponasanje.”

Unutrasnja potlacenost podriva sposobnost ljudi da brane sami sebe. Ona takode uslovljava ljude da napadaju jedni druge u okviru

grupe. Vode su u stvari mete. Napadi mogu biti razliciti za razlicite grupe: Zene mogu da zlobno ogovaraju, crnci da,,procitaju”

jedni druge, decaci nazivaju jedni drugima slabi¢ima. Vode mogu biti predmet destruktivnog kriticizma ili sarkasticnih 3ala iza

leda. Zdrava tendencija medu gej aktivistima je izazov da,pojedu vodu”. Na organizacijskom nivou, sindikati napadaju jedni
18 druge zbog clanova i levicarskih grupacija koje javno napadaju inteligenciju i integritet drugih.

Unutrasnja potlacenost je takode destruktivan nacin stvaranja koalicija, jer ljudi koji pate od manjka samopouzdanja preno-
se to na grupe koje trpe druge vrste potlacenosti.Raznovrsnost pruza mnoge mogucnosti za napustanje drugih grupa: belci
hris¢ani plade se crnaca, oni koji ne postuju jevreje, one koji se podsmevaju gej populaciji, one koji omalovaZzavaju Zene, one
koji stite fizicke radnike, one... Primer relativno homogene Norveske, objasnjava kako nas ova dinamika vraca unazad.

Norveska je eliminisala siromastvo pre nekoliko dekada, iako tada nije ni priblizno bila bogata resursima kao SAD i nije
bila svetska sila koja je mogla da podesi ekonomske tokove u svoju korist. Uticajni ljudi u Norveskoj su, kao i u SAD, opirali
politici koja je vodila ka eliminaciji siromastva; isto kao i u SAD, bogatasi u Norveskoj su voleli status quo i smatrali su da je
siromastvo neizbezno. Pocetkom ovog veka, drustveni pokret se Sirio Sto je dovelo do ujedinjenja industrijskih radnika sa
farmerimai ribolovce sa u¢enim idealistima. Svi zajedno, bili sumnogo jaci nego manjina bogatasa, te su tako uspeli u tome
da u drZavi ne postoji siromastvo. lako je bilo mnogo cinjenica koji su omogucavale Norvezanima da stvore svoje drustvo,
nemogucnost bogatasa da nastave sa podelama i demostriranjem vlasti, bilo je glavni razlog zasto je Norveska, na primer,
razvila adekvatan zdravstveni sistem 40-tih godina.?

Ukratko, unutradnja potlacenost podriva nade samopouzdanje i ogleda se u iracionalnim borbama unutar naih grupa, kao
i u nemogucnosti da se odrZe snazne veze sa drugim grupama. Potrebna nam je pomoc kako bismo ponovo izgradili na$
ponos i mogucnost da podrzimo jedni druge i budemo saveznici — to je vredan zadatak svake drustvene grupe koja Zeli
promene. Stvarajui zdrave drutvene pokrete je i psiholoska i politicka potreba.

Mapa putovanja

Bogata istorija drustvenih pokreta znaci da ne moramo u potpunosti da je izmisljamo kako se oni i dalje razvijaju. MoZzemo
mnogo nauiti iz ono $to je uspevalo i onoga $to nije, a iskustva tih pokreta opravdavaju izbore koje pravimo upravljajuci
nasom organizacijom. Autori su naucili mnogo o ciklicnom procesu tih pokreta od aktiviste Bila Mojera, koji je radio sa dr.
Kingom u organizaciji pod nazivom Skup rukovodstva juznog hrid¢anstva, koji je bio glavni strateg pokreta protiv nuklea-
rnog naoruzanja i bio ukljucen u mnostvo drugih pokreta i organizacija. Na osnovu proucavanja i stetenog iskustva, Bil je
kreirao model kako uspe3ni pokreti postizu svoj ilj, Akcioni plan pokreta (MAP).

MAP je razvojni model; to jest, on prikazuje kako se pokreti razvijaju, korak po korak. Kao $to o ljudskim bi¢ima mislimo po
razvojnom modelu (detinjstvo, adolescencija, srednje doba), to nam pomaze da razmisljamo i 0 naSem drustvenom radu i
promenama koje bismo mogli da postignemo, te tako mozemo spoznati okvir svih faza razvoja.



Naravno da je MAP samo jedan od naCina sagledavanja drustvenih pokreta. Mi smatramo da je koristan, posebno u delu koji
se odnosi na to kako upravljati organizacijom prilikom uspona i padova. Bil nam je dozvolio da sumiramo njegov model ove
knjige, i preporucujemo da je procitate uz spoznaju istorije vase organizacije.* Prvo, par reci o modelima. Model aviona je
pojednostavljena verzija prave stvari. Ne bi ste Zeleli da letite tim avionom, ali Vam on daje ideju o tome kako izgleda leteti
njime i Cak moZe biti koristan za odredene testove. Arhitekta obicno pravi model zgrade pre nego sto sagradi zgradu. Kao i
svimodeli MAP je pojednostavljena verzija svih kompleksnih stvari i pomaze nam da se mnogo jasnije i sa vise perspektive,
suocimo sa realno3cu.

Bilov model nam prikazuje kako se razvojne faze uspesnog pokreta suocavaju sa javnim mnjenjem, tako da pre nego $to
zaista dospemo u srediste funkcionisanja pokreta, moci ¢emo da imamo sliku o javnosti. Pre nego $to su postojali drustveni
pokreti koji se bore protiv raznih nepravdi, politicko telo je bilo uspavano. Toksi¢an otpad je bio svuda ostavljan, na primer,
jer su rukovodioci kompanija traZili najbolje mesto u korist svojih kompanija, a javno mnjenje je bilo preokupirano drugim
stvarima. To je prva faza. 19

Potom stres raste i politicko telo se budi. U drugoj, trecoj i Cetvrtoj fazi, javnost sve vise primecuje $ta se dogada, a direktori
kompanija se trude da uvere javnost da problem imaju pod kontrolom i da je u redu da se javnost ponovo vrati na spavanje.
U svakoj od faza, drugoj, trecoj, Cetvrtoj, pokret se razvija na drugadiji nain.

U petoj i Sestoj fazi, veci deo javnosti se slaZe da je potreban pokret koji Ce izdejstvovati promene (rat bi trebalo zaustaviti,
ili da je nuklearni rat opasan, na primer). Diskutuje se, ipak, o0 mogucim alternativama. Peta faza je period kada se aktivisti
razocaravaju i moZe biti zamrsena; neki pokreti jednostavno nestanu u ovoj fazi umesto da ipak postignu uspeh.

Na kraju dolazi uspeh, u sedmoj i osmoj fazi. Mnogi direktori kompanija propovedaju da zaista Zele promene u potpunosti,
dok oni koji na to ne pristaju dobijaju otkaz. Nove grupe se iskljucuju iz glavnog reformistickog pokreta kako bi ponovo
poceli proces. Javnost je uglavnom zadovoljna zbog toga $to se viSe ne prica o ljudskim pravima, ili Vijetnamu, ili nuklea-
rnom naoruzanju, i vraca se svom svakodnevnom Zivotu (Sto sa tacke gledista aktivista izgleda kao da su se ponovo vratili
na spavanje).

Prva faza: Posao kao rutina

Samo nekolicina ljudi brine o cilju u ovoj fazi i formira male grupe kako bi podrzali jedni druge. Njihov cilj je: da nateraju
ljude da misle. Cine sve $to je u njihovoj moci da se njihov glas uje i obiéno prave male projekte.

Druga faza: Propast utvrdenih kanala

Glavni razlog zbog ¢ega javnost nije informisana i ne deluje protiv nepravde je da ljudi razmisljaju (ili se nadaju) da ce se
utvrden establiSment pobrinuti za to. ,Sigurno Vlada brine o sigurnosti vode za pice”. ,Vlada istrazuje AIDS". ,Naucnici u
korporacijama znaju koje su hemikalije opasne na poslu, a koje ne”.

U ovoj fazi male grupe izazivaju utvrdene kanale. Obicno sprovode istraZivanje, ili postaju Zrtve nepravde kako bi podneli
zvanicnu prijavu. Javnost moZe tuziti vladine agencije ili iskoristiti bilo koje pravno sredstvo kako bi se Zalila. Obicno aktivisti
gube u ovoj fazi, ali je veoma vazno da se ovakvi koraci preduzmu. Druga faza je osnovna kako bi doslo do promena, jer nece
doci do omasovljavanja sve dok ljudi veruju u establiSment. U stvari, videcete da, dok ne nastupi druga faza, istraZivanja
pokazuju da 15 — 20 % javnog mnjenja Zeli promene.



Treca faza: Zreli uslovi/Obrazovanje i organizovanje

Sada se koraci pazljivo biraju, zato $to mnogi ljudi koji nisu ranije Zeleli da slucaju, postaju zainteresovani. Pokret formira
mnogo novih grupa koji rade na ovom slucaju, uglavnom kroz edukaciju. Grupe 3alju svoje govornike u verske zajednice i
sindikate; zapocinju Strajkove; odrZavaju sastanke i pres konferencije. Veci deo onoga Sto kazu opovrgava izjave mocnika:
,Ljudi zapocinju zagadivanje; ljudi ga mogu i zaustaviti’, ,Radijacija i nije tako lo3a za vas”, Ve je skoro sve uinjeno da
budete zasticeni od AIDS-a“. Ova faza moze dugo trajati, ili pak kratko, u zavisnosti od mnogo stvari, ali $to dalje dosegne
kroz edukaciju i formiranje novih grupa, to je bolje za sam pokret. Do sada, istraZivanja pokazuju da 20-30% ljudi se slaze

da postoji problem ili da je u pitanju nepravda.

Ranih 40-tih godina clanovi Drustva za pomirenje, religiozne pacifisticke grupe, eksperimentisali su kako da ukinu

20 rasnu segregaciju u restoranima. U Cikagu su male medurasne grupacije ulazile u restorane i zahtevale da budu
usluzene, samo da bi bile uhap3ene ili izbacene iz restorana. Bili su 20 godina ispred svog vremena, ali su stekli
iskustvo i kao rezultat dobili nove élanove.”

Cetvrta faza: Polet

Ova faza je obi¢no inicijalizirana od strane slucajne reakdije, dramati¢nih dogadaja koji stavljaju problem u prvi plan,
privlaedi paznju javnosti i stvarajuci zabrinutost. Ponekad su slucajne reakcije proizvod samog pokreta. 1963. godine Skup
rukovodstva juZnog hridcanstva, kojim je predsedavao dr. Martin Luter King, mladji, fokusirao se na Birmigen u Alabami,
kampanjom koja je punila zatvore, a Zivopisne slike policijskih pasa i Smrkova oslikavale su demone rasne segregacije.
Kampanja u Birmigemu izazvala je nacionalnu i medunarodnu paznju koja je rezultirala dono3enjem novog clana Zakona
0 ljudskim pravima.

Ponekad se slucajne reakcije jednostavno dese, kao 3to je topljenje jezgra nuklearnog reaktora na Ostrvu Tri Milja (OTM)
1979. godine. Dogadaji na ostrvu su izazvali mirne proteste i prikljucenje viSe aktivista. Prethodni razvoj pokreta bio je
sustinski, ali dogadaji na ostrvu su stvorili kriznu atmosferu koja je pokretu dala dubljinu i Sirinu. MAP pokazuje da ova faza
zahteva da se prvo pripreme druga i treca faza. Nuklearno naoruzanje je primer koji moZemo istraZivati.

Mnogo godina pre dogadaja na ostrvu, nuklearni reaktor Fermi u Detroitu samo $to se nije istopio. Katastrofa sli¢na ili veca
od dogadaja na ostrvu, pretila je da se dogodi, ali nije postojala socijalna kriza niti je postojala organizacija za borbu protiv
nuklearnog oruzja. Zasto? Zbog toga $to nije bilo druge ni trece faze. Dogadaj je postao slucajna reakcija kada je pokret
krenuo da radi svoj zadatak.

Zbog izuzetnog medijskog pokrica u ovoj fazi, mnogi ljudi povezuju socijalne promene sa cetvrtom fazom. Cesto se u ovom
periodu formira jedna ili viSe koalicija. Slavni i poznati ljudi se prikljucuju pokretu, mocnici su Sokirani novom opozicijom i
publicitetom pa pokusavaju da diskredituju pokret, a istrazivanja pokazuju da 40-60% ljudi podrZava pokret. Aktivisti obicno
nerealno ocekuju brzu pobedu u ovoj fazi. Dugacki sastanci se odrZavaju na kojima nove pristalice dolaze i pokusavaju da
donesu odluke bez potrebnih procedura. Problem tada biva izolovan od ostalih problema.

Cilj Cetvrte faze je da se izgradi i koordinira novim narodnim pokretom i da se pobedi javno mnjenje. Pobeda nad javnim
mnjenjem u vezi je sa zahtevima pokreta i njegovim vrednostima (slobodom, postenjem ili demokratijom).



Peta faza: Sagledavanje neuspeha

Postoji stara izreka:,Dva koraka napred, jedan nazad". Peta faza je korak nazad, po misljenju mnogih aktivista. Maniji je broj
ljudi na demonstracijama, mediji obracaju manje paznje, a promene jo$ uvek nisu uradene. Mocnici zvanicno kazu:,Pokret
je propao”. Mediji se fokusiraju na podele u samom pokretu, a posebno na aktivnostima koje vredaju senzibilnost javnosti.

Uzbudenje i nedostatak planskog rada su ti koji u etvrtoj fazi stvaraju utisak neuspeha kada se stupa u petu fazu. Verovanje
da je uspeh nadohvat ruke, aktivistima stvara pogreSnu iluziju i dovodi do razocarenja kada shvate da jos uvek nisu stigli do
toga. Nadajudi se da ce ponovo doZiveti uzbudenje i samopouzdanje iz Cetvrte faze, neke grupe pokrecu Rambo akcije pune
besa i nasilja ili postaju anti kulturalne sekte koje postaju izolovane i ne efikasne.

Srecom, vecina aktivista ne biva obeshrabreno, ili ako pak budu, prihvataju to kao deo procesa. To tretiraju kao raftere na reci koji
najvise od svega vole uzbudenja,belih voda®, ali takode i prihvataju mirne vode koje se jave u meduvremenu. 2

Pametne strategije su dostizni, strateski i merljivi ciljevi, a pametni ljudi u pokretima ih proslavljaju kad godi ih dostignu.
Mocnici mogu pokusati da sruse pokret pritiscima, Cak iako su se osetili prinudenima da to urade pre nego $to je postojala
tradicija pokreta za ljudska prava. Ti pritisci, medutim, mogu ponekad biti protumaceni kao uspeh.

FBI je pobesneo. 1971. godine neko je provalio u njihovu kancelariju u Filadelfiji i ukrao dosijea u kojima su bile
informacije o raznim pokretima. Ovi dosijei su kopirani i poslati tim pokretima, $to je otkrilo ko je bio kradljivac. To se
dogodilo tokom Vijetnamskog rata, a umesanost FBI u pokret protiv Vijetnamskog rata bila je veoma intenzivna.

Kako bi uhvatili lopova, FBI se fokusirao na podrugje Filadelfije gde su Ziveli mnogi aktivisti tih pokreta. Odjednom
su ulice bile pune stranaca sa bradom starom dva dana, u farmerkama. Agenti su upadali u kuce aktivista u sred
nodi. Aktivisti su odlucili da vrSe prismotre. Izlazili su iz svojih stanova i Setali se medu strancima koji su gledali u njih
kroz rupice na novinama. Aktivisti su ih pozivali na kafu. Delili su brosure, mirno objasnjavajuci tehnike prismotre.
Javno su ismevali FBI kao inicijatora pokreta. Zabava je napravljena, bilo je hrane i igre i satiri¢nih tezgi, a agenti
su bili pozvani. Jedna od igara je bila da se neko maskira i obuce kao direktor FBI J. Edgar Huver i da sedi na dasci
iznad bureta vode; za nov¢i¢, ljudi su mogli da bacaju loptice gadajuci mehanizam koji bi kada bude pogoden bacio
»+Direktora Huvera“ u vodu.

FBI se uskoro povukao. Aktivisti su se lepo zabavljali o sopstvenom trosku. Zalei se na uvredu, vojni regruti koji su
Fiveli u komiluku, tuZili su FBI za ugroZavanje osnovnih ljudskih prava i dobili novéanu nadoknadu.®

- borac za mir iz Filadelfije koji je Ziveo u komsiluku u to vreme

Sesta faza: Pobeda nad vecinom

U ovoj fazi pokret se transformise. Protesti prerastaju u borbu protiv mocnika. Cilj je da se pobedi nad misljenjem vecine.
Formiraju se mnoge nove grupe, Ciji su clanovi ljudi koji ranije nisu bili aktivni. Nove grupe obucavaju narod i preduzimaju
akcije. Ova stvar postaje deo izbornih kampanja, pa neki od kandidata bivaju izabrani zbog toga. Vece koalicije postaju
moguce, a maticne institucije Sire sopstvene programe kako bi uzele u obzir ovo pitanje.



Sve do 3este faze, veci deo energije ovog pokreta usmeren je na opoziciju (toksicni otpad, rat, beskucnike, itd.). U 3estoj
fazi, 60-75% ljudi smatra da postoji potreba za promenama. Sada postoji veca publika koja je spremna da razmislja o
alternativama postojecih politika, a smislen pokret i nudi neke od njih. Mati¢ne institucije mogu biti od koristi u ovom tre-
nutku. Jedan primerimamo kod pokreta koji se bori protiv Vijetnamskog rata: univerziteti su se ukljucili u toku cetvrte faze
sprovodenjem predavanja i kurseva o miru, a tokom Seste faze mnogi od studenata poceli su da razmisljaju o alternativama
u vezi sa ratnim sistemom.

Mocnici nisu pasivni. Pokusavaju da diskredituju i prekinu pokret, insistirajuci da ne postoji pozitivna alternativa, promovisu
lazne reforme, i ponekad stvaraju krize kako bi zaplasili javnost. Mocnici medu sobom bivaju podeljeni u tom momentu.

Opasnosti u ovoj fazi su: nacionalna organizacija i osoblje mogu dominirati pokretom i smanjiti energiju naroda; reformist
mogu previse da prave kompromise ili da pokusaju da pokret stave u ruke politicara; moZe se rasiriti verovanje da pokret
22 propada zbog toga $to jos uvek nije postigao uspeh.

Sedma faza: Dostici alternative

Sedma i osma faza mogu se nazvati i uspehom rukovodstva. One su cudnovate, medutim, zbog toga Sto igra jos uvek nije
zavrsena. U sedmoj fazi, cilj je da se spozna uspeh pokreta (nije tako lako kao Sto zvui!), kako bi aktivisti i njihove orga-
nizacije mogli da deluju efikasno, da se postigne cilj, da se razvije novi model i nacin razmisljanja o problemu.

Ciljevi ili zahtevi koje bi trebalo resiti drugacijim nacinom gledanja na stvar: novi okvir ili paradigma. Ukoliko pokret za
ljudska prava jednostavno zahteva neke promene 3to se tice zaposlenih u drzavnim upravama, industriji ili Skolama, vise
Zena, obojenih ljudii homoseksualaca ce dobiti te pozicije i obavljati posao kao i obicno, ¢ak ¢e i voditi politiku koja Zenama
ne dozvoljava pravo glasa, koja ugnjetava obojene i homoseksualce. Drustveni pokreti su obi¢no mnogo vise kreativni od
toga i projektuju nove vizije kako bi stvari trebalo da izgledaju. Uspesan drustveni pokret, zato, moZe postici cilj, koji iako
plod mocnika, uvodi novi nacin funkcionisanja.

Sedma faza je dugacak proces, a ne dogadaj. Tokom ove faze u toku je borba da se postojeca politika promeni uz pomo¢
dijaloga o tome koje alternative bi trebalo prihvatiti. U samom pokretu e postojati razli¢ita misljenja o alternativama,
a razlicite grupe Ce prezentovati javnosti razliCite alternative. Mocnici ¢e preduzeti poslednji pokusaj koji podrazumeva
komisije i [aZne alternative, i tada Ce biti primorani da promene svoju politiku, jer ¢e ona biti pobedena ili e dobiti otkaz.
Nije neobi¢no da se ponovo pojavi problem (topljenje jezgra nuklearnog reaktora u Cernobilu) ili da bude isceniran (Protest
Selme 1965. godine u okviru pokreta za ljudska prava), koji ¢e dati dodatnu energiju slucaju i na kraju biti pobeden.

Svaki pokret bi trebalo da razvije zavrSnu igru koja ima smisla zbog sopstvenih ciljeva i sutacije. Borba protiv nuklearnog
naoruZanja je primer promena koje nikada nisu ostro diskutovane u Americkom Kongresu. Umesto toga, pokret je naisao na
mnogo prepreka na Americkom trZiStu jer je objavio Cinjenice o novim biljkama, dokazujuci da su neprihvatljivo skupe.

Osma faza: Konsolidacija i Napredak

Vode pokreta moraju zastiti i ukazati na postignut uspeh. Pokret takode postaje vodilja drugim drustvenim pokretima.
Svedoci smo Sirenja pokreta za ljudska prava 60-tih godina, studentskog pokreta, pokreta protiv rata u Vijetnamu, sindikata
farmera, pokreta za Zenska prava, pokreta americkih indijanaca i drugih.” Cilj osme faze je zamena paradigmi kako bi se
promenio kulturni okvir.



Zamena paradigmi koji je pokrenuo pokret za ljudska prava jo$ uvek je bitna stvar u SAD ¢ak 35 godina kasnije: razlicitost
kao vrlina. 50-tih godina, bezalo se od razlicitosti i ljudi su je se plasili. Pravilo je bilo: povinovati se. Cak je rok end rol bio
napadan kao ,komunisticka zavera” zato Sto je bio razli¢it od pop muzike. Etnicke manjine su naucene da se uklapaju u
srednje klase belaca — $to je bila njihova jedina nada, da se uklope. Namera pokreta za ljudska prava i drugih slicnih pokreta
je stalna borba da se razlike vide na razlicite nacine i da se stvori struktura i proces koji ¢e razlicitost smatrati snagom koja
je potrebna da se izgradi jedno drustvo.

Dok pokret konsoliduje svoja dostigunuca i bori se sa reakcijama onih koje nikada nije uspeo da ubedi, mocnici usvajaju

novu politiku i uslove i Cesto tvrde da je uspeh pokreta ustvari njihov sopstveni uspeh. U isto vreme, moZe doci do toga da ne
postignu dogovore, da ne uspeju da donesu nove zakone, ili da oslabe uticaj novih struktura tako $to namecu promene lju-

dima koji se tome opiru. Najveca zamka koja ¢eka aktiviste u osmoj fazi je mogucnost da zanemare Cinjenicu da je potrebno

da se prvo uvere u napredak institucije.
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U ovoj fazi, ne samo da pokret moZe slaviti specificne promene koje je postigao, vec takode moze primetiti i slaviti veci uticaj koji

ima na druge aspekte drustva pa cak i na druga drustva. Americki pokret protiv nuklearnog naoruzanja inspirisan je pokretom
nemackih environmentalista (oni koji se staraju o ¢ovekovoj sredini) koji su bili zabrinuti zbog lokacija na kojima se grade nu-
klearne elektrane. Na ovoj tako malenoj planeti, moramo uciti jedni od drugih na medunarodnom nivou.?

Ako mislite da ste se izgubili, pogledajte mapu

Tok reke je vijugav i ponekad se deli i krece u neocekivanom pravcu. MoZda se osecate izgubljenim; moZda neko Zeli da
se tako oseca. Primetite da mocnici nastavljaju da vode svoju politiku protiv koje se borite, ¢ak iako tajno planiraju da
objave novu politiku i pripreme javnost da ih prihvati. Oni oprezno kriju svoj poraz od javnosti, razumljivo je. Kada Vi bivate
obeshrabreni, prihvatate njihovu definiciju situacije. Ne morate to Ciniti — strateski okvir daje Vam mogucnost da sami
definiSete situaciju.

Poslednje Cetiri godine trajanja pokreta protiv vijetnamskog rata opravdava nas primer. Vlada SAD pojacala je bombardo-
vanje Vijetnama, $to je premasilo bilo kakvo bombardovanje tokom Il svetskog rata i javno predocilo svoja uverenja da mora
nastaviti da vodi rat. Ova vidljivo agresivna politika obeshrabrila je vecinu antiratnih aktivista koji su mislili da je njihov
desetogodisnji napor bio uzaludan.

Aktivisti nisu znali da je Vlada SAD pocela u isto vreme da odustaje od rata. SAD su zapocele mirovne pregovore u Parizu sa
Severnim Vijetnamom. Tada su postojala dva kljucna zahteva: da se trupe SAD povuku iz Vijetnama i da se prestane sa slanjem
vojne snage. Aktivisti su ovakve akcije smatrali nebitnim smicalicama koje su podrivale cilj pokreta. Poslednjih godina,
pokret protiv Vijetnamskog rata je totalno obeshrabren. Iznenada, rat je bio zavrSen. Bivsi viadini zvaninici su naznacili da
je pokret bio izuzetno efikasan kada je rec o prekidu rata. Aktivisti su, medutim, u to vreme mislili potpuno suprotno.’

Radije bi ste sebe videli sa tim aktivistima na istoj obali nego $to bi ste imali stabilan strateski okvir koji bi ste mogli da
upotrebite kada Vam se posao Cini obeshrabrujucim. Proverite MAP — mozZe Vam pomoci da ipak pobedite!
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Poglavije Il

SNAGA POTREBNA ZA PUTOVANJE
Snaga i osposobljavanje u drustvenim pokretima

BORBA DA SE PREDE REKA SLOBODE JE ISTO STO | MOC. KAKO odolevamo izazovima turbulencijama,bele reke ili izazovima
zaledene reke? Kako se osposobljavamo mi i oni koji idu sa nama na put? Na koji nacin se pojavljuju razliite vrste moci u

nasoj organizaciji? Kada cemo prihvatiti cenu napetosti kako bi se raftovanje nastavilo? Proces istraZivanja i utenjao moéi s
pocinje u ovom poglavlju, uz osam smernica koje bi trebalo razmotriti.

Razvoj i analiza moci

Kako bismo uspeli, nekoliko elemenata u organizacijskoj strukturi su isto tako vazni kao i sagledavanje njihove moci. Autori
smatraju analizu Starhokove korisnom polaznom tackom: ona se oslanja na svoje bogato iskustvo kao polititkog aktiviste,
terapeuta, medijuma i istrazivaca.'

Starhokova razlikuje tri vrste modi: nadmo¢, unutrasnju moc i zajednicku moc. Prva vrsta, nadmo, je operativan nacin
vedine institucija. Multinacionalna kompanija povlaci fabriku iz SAD ili Kanade i preseljava je u Tajvan ili Meksiko, trenirajuci
nadmoc nad gradom i svojim novozaposlenim radnicima. DrZavni zakoni ne dozvoljavaju gradanima da puse marihuanu le-
galno jer se veruje da je to za njihovo dobro. Gradski okrug u kome Zive belci reorganizuje glasanje u podrucju kako bi pode-
lio masovne glasove latino populacije. Religiozna veroispovest koju propovedaju heteroseksualci odbija da pruzi mogucnost
homoseksualcima da rade kao ministri. Ovo su samo neki primeri nadmodi, dominacije jedne grupe nad drugom.

Lo3e vesti u vezi sa nadmoci nisu samo omalovaZavanje onih koji su potlaceni vec i ogroman uticaj koji imaju mocnici na
svojim pozicijama. Takav uticaj, ustvari, je da ¢e mnogi od njih lagati, varati i povredivati druge, ili pak platili drugima da
laZu varaju i povreduju druge, samo da bi odrZali svoju nadmoc. Ovo je, istina uprkos cinjenici da su oni pojedinacno Cesto
prijatni ljudi i da snose krivicu, da placaju za bilo koju vrstu poricanja ili otudenja, a sve zbog privilegija koje imaju.

Predsednik bogoslovije presao je granicu kada je video kako su njegovi studenti zauzeli njegovu konferencijsku
salu koju je nedavno renovirao. On je bio pacifista a studenti nisu bili nasilni, ali u besu je poceo da doziva policiju
da ih uhapsi iako su lokalni zatvori bili veoma ozloglasena mesta. Dekan i prodekan bogoslovskog fakulteta su
morali da ga smiruju i nateraju da pregovara sa studentima. Oduvek sam mislio da je predsednik Sarmantan covek,
ali tog dana sam video i drugu stranu njegovog o€inskog odnosa.

- student na Bogoslovskom fakultetu

Zivot bi bio mnogo laksi ako bi se nadmo¢ pojavljivala samo na drustvenom nivou. Na Zalost, dominacija je tema koja se
proZima i pojavljuje na odredenim nivoima drustvenih pokreta, drustvenih organizacija i individualaca. U nekim drustvenim



pokretima 80% aktivnosti izvrSavaju Zene, a 80% rukovodeceg kadra su muskarci. U organizacijama, dominacija kao tema
moZe se pojaviti na vise nacina: kao autokratski direktor, oholi osniva¢, arogantan bord direktora ili kroz male plate isplacene
zaposlenima. U organizacijama koje teZe drustvenim promenama, dominacija cesto moZe biti smekSana uz pomoc istinske
brige i o¢inskog odnosa: ,Brinu¢emo o tebi, kako bi tvoj posao bio bolji i bicemo dobri prema tebi — sve dok imamo ¢vrstu
kontrolu, a ti budes suzbijao svoje potrebe kako bi napredovao i afirmisao se”? Na individualnom nivou, volonteri i osoblje
igraju razlicite igre koje odrazavaju kulturnu nadmoc, a nesigurniji ljudi se, u organizaciji, ponasaju kao ¢lanovi koji nemaju
dominaciju i nisu pottinjeni.?

Unutrasnja moc je mogucnost da se postignu ciljevi, da se izrazimo i da napredujemo. Iz ove moci potice svest koja se
prikazuje kao skromnost, strpljenje, saosecanje, hrabrost i samopouzdanje. Videli ste to na dugackim sastancima kada ten-
zija raste i neko ipak uspeva da zadrZi paznju, smisao za humor i uvaZava ostale u prostoriji. Unutra$nju moc je opisala
Starhokova kao centar kreativnosti, kojem se ponekad moZe dublje pristupiti uz pomoc suocavanja i prevazilazenja nasih

26 strahova.* Unutrasnja moc je pozitivna energija koju dobijamo od posla i igre, borbe i integracije, koja moze oZiveti nasu
organizaciju.

Zajednicka moc je sposobnost da se poveZemo i budemo jednaki, da radimo kao tim i da se kolektivno borimo. Ova mo¢
solidarnosti je potencijalno toliko velika da mocnici ulazu veliku energiju da razdvoje one kojima dominiraju: u industriji, na
primer, postoji istorija pravljenja razlika izmedu klasifikacije poslova $to navodi radnike da jedni druge vide kao superiorne
i inferiorne, pre nego da zajedno dele sve. Zavadi pa vladaj je esencijalna strategija dominacije zbog toga Sto, ukoliko se
ljudima ostavi da sami spoznaju stvari, mogu uvideti zajednicku moc i ujediniti se tako da promene uslove u kojima Zive.

Zelimo da pobudite 3to vise losih osecanja $to moZete izmedu Srba i Italijana. Rasirite vest medu Srbima da se
Italijani vracaju na posao. Izazovite Sto vecu rasnu mrznju izmedu ova dva naroda; naterajte ih da shvate da ce
bolje rezultate postici samo ako se zajedno vrate na posao. Naterajte ih da se vrate na posao ili ¢e Italijani dobiti
njihova radna mesta.

- instrukcije kompanije U.S. Steel $trajkbreherima, 1919. godine’

Zato $to zajednicku moc vidimo svuda gde god pogledamo, da li bi trebalo da zaklju¢imo da je dominacija u ljudskoj prirodi?
moc; na protiv, kroz evoluciju nada vrsta je umesto toga stvorila,,partnerska drustva“. Ako je ona u pravu, dominacija nije
programirana u ljudskoj prirodi. Ono $to smo imali poslednjih nekoliko hiljada godina je odstupanje od mati¢nog toga
evolucije. Posto se dominacija uci, mozemo je i ,0duciti’, nadajuci se da cemo nauciti drugi nacin za koris¢enje modi. Uzrok
nije tako beznadeZan kao $to nam se ponekad moze uginiti.’

Srecom, nadmoc ima veliku manu. Struktura dominacije nije tako jaka kao $to se ¢ini; iako je slabost dobro ¢uvana tajna.
Tajna je da dominacija zavisi od spremnosti onih nad kojima dominirate, da li e prihvatiti program.

Cak su i najpostojanije vojne diktature zbacene kada su se ljudi podigli i odbili da saraduju. Filipini su 1986. godine zbacili
svog diktatora Ferdinanda Markosa nakon godina borbe koju su nazivali,,ljudska moc”. 1989. godine, kineska diktatura je
skoro pala, a komunisticki reZim u istocnoj Nemackoj i Cehoslovackoj propali su zbog odbijanja saradnje.” To su dramaticni
primeri iste moci koja moze da bude narusena direktnom akcijom u Severnoj Americi.



Nadmoc moze biti izazvana kada oni od Cije saradnje zavisi, odbiju da saraduju. Razlog zbog Cega ljudi ne izazivaju dominaciju
jestrah od posledica. Srecom, ono $to sada uimo je kako da savladamo strah. Kao Sto je napisala Strhokova:,Kada postoji strah,
postoji i mo¢“® Drustveni pokreti su izraz hrabrosti; potlaceni ljudi pokusavaju zajednickom i unutrasnjom moci da preuzmu

vlast nad svojom buducnoscu. Koliko je ovo istrajno zavisi od toga kako smo izgradili i kako odrZzavamo nase organizacije.
Potlaceni postaju mocniji kada se nalaze na ¢elu pokreta

Vecina drustvenih pokreta imajui lanove iz potlacenih grupa i pobornike i saveznike. Pogledajte borbu za mo¢izmedu ove dve vrste
aktivista. Ko e voditi pokret? Ko e odrediti prioritete, strateske ciljeve i pravac, ko taktiku? Ko ce organizovati i kontrolisati resurse?

Vode koje su pripadale potlatenoj grupi, viSe doprinose pokretu. Pokret za borbu protiv vijetnamskog rata, na primer,
pojacan je kada su mladi aktivisti preuzeli rukovodstvo. 1963. godine, vise konvencionalna taktika je koriS¢ena u organizaci-

jama koje se bore za mir, ¢ak su se aktivisti i spaljivali pred vijentamskim kaludericama u znak protesta. Kada je organizacija 27
,Studenti za demokratsko drustvo” protestvovala u Vasingtonu 1966. godine, pokret je doZiveo prosperitet i u analitickom

i taktickom pogledu. Zrtve potlacenosti mogu inicijalizirati akcije ili se prikljuciti pokretu iz razloga $to vise ne mogu da
podnesu da ih povreduju i zato to znaju kako treba delovati.

Neki pokreti u pocetku su bili siromasni, iako prosperitetni u nekom pogledu, nisu imali potrebne tehnicke i finansijske
resurse. Saveznici i pobornici koji su imali bolji pristup resursima i informacijama koji su bili potrebni siromasnima, igrali
su vaznu ulogu u pokretima. Oni su se pridruZivali zbog svojih vrlina, ideloskog okvira, empatije ili potrebe. lako vrlo vazni,
nisu uvek bili sustina i centralna snaga pokreta. Oni koji su bili ukljuceni u ekonomsku borbu, iako nisu bili i sami povredeni,
morali su da se suoce sa vaznim stvarima. Da li ponekad obuzdavaju svoju militantnost i davanje saveta zato Sto se osecaju
prijatnije od onih koji direktno pate od toga? Posto imaju vece obrazovanje od Zrtava, da li im to daje vecu mogucnost da
budu rukovodioci? Rukovodilac koji malo zaraduje, a bori se za podelu stanova ovako kaZe:

Ne recite mi da majka koja ima mala primanja, a bila je svedok kako njeno troje dece strada u poZaru u kuci koji je izazvan kva-
rom na grejalici koja je bila ukljucena zato Sto su joj iskljucili gas, nije pogodna da bude vode ove borbe. Ona hoce da se osveti..
Borice se vise od bilo kaga ko je u toj borbi samo zato Sto to zvuci dobro i dobar je osecaj. Ona ée se boriti zato Sto ima licnu korist,
zato Sto su je povredili. Ovo su borci koji su nam potrebni i ja Cu je slediti bilo gde i bilo kada.

Neki pokreti su zapoceti od strane idealista srednje klase na koje problem nije odmah uticao ili koji su se iz ovog ili onog
razloga izolovali od problema. Organizacije za zastitu Zivotne sredine ponekad zapocinju ovako, ili se takve organizacije kao
delovi Amnesti Inernesnel, grupisu u solidarnosti sa pokretima za oslobodenje zemalja treceg sveta, ili sa grupama za borbu
protiv gladi. Nacionalna organizacija Zena zapoceta je od strane Zrtava potlacenosti — Zena — ali pocetni cilj nije bilo pitanje
siromasnih Zena, obojenih, ili lezbijki koje su trebale pomoc. Vremenom, napetost se pojavila u vezi sa time ko je ostao bez
rukovodeceg poloZaja, a ta napetost je tacka rasta za organizaciju. Suocavajuci se sa izazovom prikljuenja i priznavanja
rukovodstva od strane onih koji su direktno ukljuceni u to, grupe mogu postati mocnije i efikasnije.

Mi, Zrtve siromastva, moramo se vratiti na pocetak; izadite na ulice i organizujte se. Mi imao preko 600.000 pristalica.
Imamo potrebno saznanje nasih potreba: hrana, odeca, krov nad glavom... Necemo samo sedeti i cekati vode zato $to
smo mi vode.

- primalac socijalne pomodi u jednom gradu na istocnoj obali




Usmerite svoju organizaciju na resurse, ne na oskudicu

Nista nije tako mocno kao saznanje da imamo izbora. Jedini izbor koji aktivisti imaju je kako interpretirati situaciju kojoj
je potrebna promena. Postajemo strasljivi i besni kada ¢aSu punu poslovica opisujemo kao polu praznu umesto kao polu
punu. Svako e ocajavati ako dovoljno dugo gleda polu praznu ¢asu. Ako, sa druge strane, vidimo ¢asu koja je polu puna i
smatramo da zasluZujemo potpuno punu ¢asu, istrajnije cemo delovati. Politicki aktivista i otac, ispricao nam je ovu pricu:

Jednog jutra, veoma sam bio uznemiren zbog svoje porodice, shvativsi da joj je potrebno mnogo promena kako bi bila mesto
gde bih mogao da budem opusten, da se pripremam za posao i gde se ne bih u isto vreme ose¢ao nepoZeljnim kao otac. Nikoga
nije bilo da razgovara sa mnom. Konacno, napisao sam ¢lanak u casopisu i na vrhu naslovne strane napisao ,Sta da ucinim za
sebe kao oca”. Isprva, nisam nicega mogao da se setim, ali kada sam poceo, spisak je rastao i rastao, a ja sam se osecao sve bolje

28 strategiju kako da moja porodice bude ono sto zasluzujem.

Kao i u anegdoti, polu puna ¢asa znaci primetiti koje kvalitete imamo mi i nasa organizacija. Ili moZemo primetiti koji se
resursi u nasem okruzenju mogu promeniti. U oba slucaja, metod je baziran na organizovanje resursa.

Fokusirajuci se na resurse umesto na oskudicu, lak3e je reci nego uraditi. Ponekad, moramo nesto pustiti da prode i osetiti
se ocajnim pre nego $to vidimo izvor toga. Potisnut bes, strah i razocarenje koje mnogi aktivisti nose u sebi, blokira nas od
mogucnosti da uvidimo izvor koji se nalazi tacno ispred nas. Na$ najrevolucionarniji prvi korak moZe biti da dozvolimo sebi
samima da osecamo stvarii da ih se oslobodimo. Izaberite svoje vreme i mesto da to uradite — nema smisla da irite oajanje
u organizaciji i da rusite moral drugih. Dobro vreme i mesto je kada ste sa prijateljem koji hoce da Vas saslusa. Dzoana Mejsi
je pomagala aktivistima da se oslobode ocaja. Prvobitno razvijena u periodu kada je postojala pretnja od nuklearnog rata,
radionicu koju su organizovali ona i njeni prijatelji, sada koriste environmentalisti i drugi. Proces savetovanja bez premca je
ona koji koriste mnogi aktivisti u razlicitim pokretima, a naziva se Savetovanje uz pomo¢ ponovne procene.”

Postoje razliCiti nacini organizovanja na bazi resursa. lgnorisanje Zena u organizaciji, smatrajuci obojene ljude nevidljivima,
drZanje homoseksualaca u zatvorenom prostoru i nepostovanje misljenja starijih i mladih, smanjuju izvor koji je potreban
"

pokretu. Slicno tome, etiketirati clanove kao ,neskolovane”, ,japije” ili ,fundamentaliste” nacin je da se ne prihvata savet ili
da se smanije izvori koji su dostupni pokretu.

Organizovanje na bazi resursa zahteva vreme i strpljenje. Italijanski aktivista Danilo Dolci preselio se u Palermo, na Siciliju,
znajuci da je tamo drustveno organizovanje direktno sukobljavanje sa mafijom. Proveo je oko dvanaest godina identifikujuci
i gradedi izvor medu ljudima pre nego $to je lansirao kampanje i odnosio pobede, te je tako uspeo da se suprotstavi mafiji,
a da ne pogine. Aktivisti cesto imaju problema da budu tako strpljivi ukoliko nasa kultura naglasava ,sadasnjost” radije
nego istoriju. Dva pristupa koji nam pomazu da prevazidemo nestrpljivost su ¢itanje istorije drustvenih pokreta i razvijanje
strategija baziranih na razvojnim fazama drustvenih promena.

Nemojte zaboraviti da su problemi osnova sticanja moci

Kada smo pod pritiskom Zelimo da nestanu organizacijski problemi sa kojima se suo¢avamo. To je ,poluprazan” nain da se
sagleda svet, ubrzan istroSenim osecajem koji imamo kada smo puno pod stresom. MoZemo smatrati da su organizacijski
problemi,,polu pun” nacin da se napreduje. ReSavajuci ih vezbamo nase misice za reSavanje problema, a prosperitet orga-
nizacije Cesto nam donosi nove i izazovnije probleme.



Rukovodenje organizacijom koja se bavi druStvenim promenama je proces reSavanja problema kroz koji dobijamo Sansu
da se nosimo sa ve¢im problemima (i da takode imamo vece zadovoljstvo). Poljski radnicki pokret,Solidarnost” je najnoviji
primer ovog procesa. Zapocet je pomirenjem radikalnih intelektualaca i nezadovoljnih radnika: to je bio prvi problem koji je
resen. Kako se razvijao, njegovi aktivisti su naucili kako da reSavaju druge probleme, kao $to su vodenje velikih Strajkova bez
nasilja koje bi podelilo pokret. Kada je postao Sirom poznat i dovoljno znacajan da postane pretnja Komunistickoj partiji,
trebalo je resiti problem komunikacije, delovanja i rukovodstva po vojnim pravilima. Obzirom da se pokazao u uslovima
velikih pritisaka — Sto je veoma zahtevan organizacijski zadatak — dobio je priliku da rukovodi celom drZavom. ,Solidarnost”
je preuzela drzavnu vlast od komunista, koji su sami sebe diskreditovali delom zbog toga Sto nisu bili u stanju da reSavaju
probleme sa kojima se suocavala Poljska. Bez obzira $to reSavanje problema u zacetku nije garancija da ce pokret uspeti da
ga resii u kasnijoj fazi (kao $to je to stvaranje nove ekonomije u Poljskoj koja bi sluZila svima), reSavanje problema u zacetku
potrebno je kako bi se dobila prilika za napredak.”

Resavanje problema je, ukratko, sticanje moci. Zaleci se na probleme, sa druge strane, dovodi mo¢ u dramatican polozaj. 29
Grupa koja je spremna da odustane od toga da se Zali na probleme smatrace uputstva za reSavanje problema, data u ovoj
knjizi, brZim nacinom sticanja modi.

Budite usluzni u cilju stvaranja pokreta

Prvo, neka Vam bude jasno da li Vasa grupa Zeli da bude usluzna prema ljudima ili da ih organizuje. U njihovom priru¢niku,
,Organizovanje radi drustvenih promena” Kim Bobo, DZeki Kendal i Stiv Maks, ilustruju sledece razlike:

Organizacija koja se bavila naseljavanjem, nije znala razliku izmedu pruZanja usluga zakupcima i organizovanja njih samih.
Osoblje je obavljalo oba posla pomalo, smatrajuci to istom stvari.

Covek koji je Ziveo u jednoj zgradi koja je bila dodeljena jednom od organizatora, dosao je u kancelariju kod organizatora. Nakon
$to je izloZio svoj problem, organizator mu je savetovao da potraZi pravnu pomo¢ i da unajmi advokata. Covek je rekao:“To je
preveliko maltretiranje’; i otiSao je. Organizator je primetio: ,Vidite, zbog toga ne moZemo nista uciniti povodom stvari koje
se dogadaju u zgradi, nikome nije dovoljno stalo da bilo Sta uradi” Organizator nije primetio razliku izmedu individualnog
problema koji je zahtevao da se unajmi advokat i problema celokupne zgrade koju je trebalo da resi organizacija. Naime,
organizacija kao celina, nije napravila takvu razliku zato sto njena funkcija nije bila niti da pruza usluge pojedincima, niti da
vrsi organizaciju. Sve Sto se ticalo naseljavanja, oni su reSavali.

Da je unutar organizacije bilo jasnog modela za organizaciju, osoblju ne bi trebala uputstva. Umesto toga, aktivista bi otiSao sa
Covekom u zgradu, razgovarao sa ostalim zakupcima i video ko ima isti problem. Cak i da je problem bio individualne prirode,
kao sto je to neplacanje stanarine, i da je vise ljudi imalo isti problem, zakupci bi pokusali da pregovaraju kako bi napravili plan
placanja u zamenu za bolje uslove Zivota. Da je bila potrebna pravna akcija u cilju poboljSanja usluga u zgradi, delovanje je
trebalo da preduzmu svi stanari, a ne samo jedan od njih. Ukoliko bi sve propalo, Coveku bi trebalo pomoci da pronade advokata
koji bi bio odgovarajuci za ovu priliku.

Sa druge strane, da je organizacija imala jasan model pruZanja usluga, a ne model organizovanja, tada bi osoblje nazvalo
pravnu pomoc, objasnilo covekov slucaj, dozvolilo coveku da sam preko telefona objasni u cemu je problem i zakazao bi se
sastanak. MoZda bi ga ¢ak i neko od osoblja tamo i odvezao kolima.

Na Zalost, zbog Cinjenice da osoblje nije imalo jasnu sliku o tome Sta bi trebalo da radi, covekova molba za pomoc nije pravilno
resena. Rezultat nisu bile ni pruZanje usluga ni organizovanje.”



Drugo, odlucite se koja je Vasa misija u cilju daljeg procesa drustvenog pokreta. Postoji istorija narodnih pokreta koji se bore
da promene uslove Zivota, a potom traZe novac kako bi obezbedile usluge onima koji su pogodeni loSim uslovima Zivota.
Tokom procesa, grupa Cesto izgubi sposobnost da se bori za promene u strukturama koje obiluju loim tretmanom. Dok neki
aktivisti sa pravom napadaju ovaj proces nazivajuci ga rasprodajom, situacija obi¢no nije tako dramaticna. Saosecanje zbog
patnje, stres zbog formiranja nove organizacije bez dovoljno iskustva ili vestine, osecaj za odgovornost da se ne dopusti da
agencija propadne, i pritisci za profesionalizacijom, svi zajedno doprinose promenama u okviru misije.

Kako bi resila ovaj problem, grupa aktivista moze formirati agenciju odvojeno od pokreta sa ciljem davanja odredenih uslu-
ga. Dok neki od ¢lanova mogu preci u agenciju, mnogi clanovi mogu ostati u grupi i smatrati agenciju nekom vrstom po-
bede, koristeci je kao deo sopstvenog uspeha. Prilikom formiranja agencije, grupa moZe eksperimentisati sa alternativnim
strukturama. Na primer, propratni zakoni mogu zahtevati upravni odbor, ili upravni odbor i osoblje, koji bi bili uglavnom
sastavljeni od klijenata, u cilju institucionalizacije samo-pomoci. Agencija moZe biti sredstvo za sticanje moci koja pridonosi

30 napretku pokreta. Program koji dovodi do stvaranja vestina demokratskog rukovodstva, razlicitih svesti, organizacijskih
vestina i spoznaje istorije pokreta, moZe nadalje doprinositi napretku pokreta. Agencija moZe, takode, biti deo osnovnih ope-
racija pokreta, zbog svojih resursa i osoblja. lako nece biti direktno ukljucena u proces konfrontacije (kao $to je to njegova
majka — pokret), agencija moZe biti neformalan saveznik u daljim naporima.

Prihvatite realnost strategije preuzimanja koju su napravili mocnici

Jedna od situacija kada nam strah ne ide u korist je nas strah od preuzimanja. Realnost je takva da ce nekolicini potlacenih
grupa biti predlozene nagrade od strane drZavnog sistema, te ¢e one odustati od militantne borbe. Tipi¢an nacin na koji se
takvo preuzimanje dogada sa nekom od grupa kao Sto su to obojeni ljudi, jevreji ili Zene, jeste da drustvena klasa postaje
linija odvajanja: nakon borbe koju sprovodi grupa kao celina, neki od ¢lanova potlacene grupe dobijaju bolje placene po-
slove i i ljudi menjaju svoj nacin razmisljanja.

,Polu-prazan” nacin gledanja na ovakvu dinamiku je da se izlistaju drustveni pokreti koji su delom preuzeti — neki od
radnickih pokreta, pokret Zena, i pokret za ljudska prava, na primer.,,Polu-pun” nacin gledanja na ovakvu dinamiku je da se
uvidi da ¢ak mnogo konzervativnije struje ovih pokreta bivaju progresivnije od prosecnog gradanina, i nastavljaju da se bore
za politiku koja ¢e generalno da dovede do poboljsanja status quo stanja, i tada, ljudi i grupe koje su bile preuzete postaju
potencijalni saveznici u narednim kampanjama.

Kada jednom prihvatimo realnost ovakve dinamike, smanjimo sopstveni strah i prestanemo da oplakujemo ,izdaju”,
mozemo zasukati rukave i sprovesti mere za smanjenje procesa preuzimanja. Ovo ukljucuje: projektovanje vizije transformi-
sanog drustva Sto je mnogo kvalitetnije od otudenja onih koji su odabrali,odvojeni mir”; formirajuci pokret koji postuje lini
rad na smanjenju unutrasnje potlacenosti, koja poseduje unutrasnju mo¢, i koja gradi duh solidarnosti medu pokretima i
organizacijama, Sto Ce izazvati individualnu, takmicarsku etiku koja podrzava obrazac, dobicu svoje”.

Postavite pitanje: Ko ce platiti?”

0Odgovor na pitanje ko Ce platiti, zavisi od strukture dominacije. Ako jedna organizacija ignorise pitanje, mocnici ce uciniti
ustupak jednoj grupi kaznjavajuci drugu.

90-tih godina, aktivisti iz SAD su jo3 uvek placali zbog ove greske koju su nacinili 60- tih godina. Pokret za ljudska prava
naterao je vladu drZave da bude pravedna prema africkim amerikancima. Izbor koji je nacinila demokratska pratija u vezi
sa time kako da odgovori ovom pokretu bila je sudbonosna i nama znaci danas. Vode demokrata u periodu vladavine



Kenedija i DZonsona bile su opsednute brojevima, militantnos¢u i visokim moralom za koji se zalagao pokret za ljudska
prava; rezultat je bila frakcija tokom vladavine Frenklina i Ruzvelta na Jugu, urbana radnicka klasa na Severu i liberali.
Republikanci su iskoristili ovaj trenutak, provlaceci ga u svim kampanjama zajedno sa kodiranim rasizmom radnicke klase
belaca, predvidajuci da ce porez njima biti podignut kako bi se novac upotrebio za crnce. Belci do tada nisu imali nista protiv
glasanja za,,oporezuj i potrodi” demokrate, jer su demokrate trodile novac na programe koje su belci podrzavali, kao Sto su
socijalno osiguranje i obrazovanje. Kada su republikanci naglasili, vecinom u Siframa, da ce njihov porez biti upotrebljen za
programe posebno namenjene crncima, rodili su se ,reganovci”.
Republikanci nisu ovo izmisljali. Doktor King je Zeleo Gl Bil” za crnce; ostali su bili za obestecenja; Lindon DZonson se
zalagao za,rat protiv siromastva“ $to su ostali videli kao rat protiv siromastva crnaca. Novac za to dolazio je od povecanih
poreza za radnicku klasu. Belci poreski obveznici, gledali su kako se grupa za ljudska prava oslanja na predsednika, predse-
dnika kako pobeduije, a njihove poreze kako rastu.

31
Ova prica je interesantna zato $to su vode demokrata imale drugu opciju za prikupljanje novca kojim bi se kupila ekonomska
i rasna pravda. Mogli su da skresu vojni budzet, veliki bunar koji je bio i bespotreban. Mogli su da podignu porez bogatim
ljudima, koji sumogli da ga plate. Kako bi promena bila potpuna, mogli su da urade oba. Njihov izbor da sakupe novac od
radnicke klase, pokazao je ko zaista poseduje demokratsku partiju ¢ak i u tom periodu kada su progresivne demokrate i
radnicka klasa imali vece pravo glasa nego danas.”

Izbor koji su demokrate uinile je znacajan, ali je odrzao dobru lekciju onima koji su se borili za zastitu Zivotne sredine,
pristalicama i aktivistima koji su se bavili naseljavanjem i svima onima ¢iji uspeh bi mogao mnogo da kosta. Uspeh zahteva
da postignete jednakost poreza i militarizma. Ako ovo ignoriSete, sve Cemu moZete da se nadate je atraktivnija retorika Bele
kuce i prebacivanje tereta sa jedne na drugu grupu, uz raznolike rezultate.

Bolje iskoristite mo¢ direktnog delovanja

Grupe i koalicije Cesto izbegavaju pitanje: Ko Ce platiti?” zato Sto pretpostavljaju da nemaju moc da pronadu alternativne
odgovore. MoZe se Ciniti realisticnijim da se jednostavno zahteva odgovor od mocnika radije nego da se zahteva, Uzmite no-
vac od vojske!”. Ponekad je to realisticnije. Ponekad, medutim, grupe ignoriSu dodatnu moc koju ima direktno delovanje.

Koalicija koja se bori za bolju zdravstvenu zatitu okuplja i radnike, stareSine, religiozne grupe, grupe potro3aca i ostale
koji su godinama radili kako bi dobili univerzalno zdravstveno osiguranje. Strategija rukovodstva je bila da se zapo¢ne za
manjim zahtevima, da se koalicija pro3iri i da se smanji opozicija; posvetili su se peticijama, lobiranjem, slanjem pisama,
itd. Tokom procesa, izqubili su uceSce nekih grupa koje su osetile urgentnost stvari i imali €ak iskustva u vezi sa direktnim
delovanjem; za njih, koalicija je bila dosadna.

Tokom jedanaestog sata, kada je cilj ve¢ bio izgubljen, vodstvo je postalo ocajno zbog mogucnosti da se direktno deluje.
Vide nisu posedovali veze sa odredenim brojem ljudi koji su Zeleli da se pozabave ,vrelinom ulice”, i ostali su bez icega $to
je bilo znacajno da se uradi.

Ponovo, na strategiju je trebalo da utice analiza modi. Saznanje da su osiguravajuce kompanije i ostali konzervativci koji su bili zain-
teresovani ve¢ dali milione u blagaju Kongresa, znacilo je da,moc ljudi” mora biti mobilizovana kako bi se doslo do uspeha.

Milioni aktivista su se suprotstavili mocnicima u ovom veku sprovodeci ne nasilne direktne akcije: organizacije u komsiluku,
mirovne i studentske grupe, grupe za ljudska prava, homoseksualcei aktiviste koji se bore za zastitu Zivotne sredine — mnogo ih



jenalisti.* ACTUP, relativno mala skupnia grupacija koje se bore protiv SIDE, iznenadila je mnoge pomerajuci i potresajuci
zdravstvene institucije militantnim direktnim delovanjem.”™ 90-tih godina, postojao je trend medu sindikatima radnika da
pozajme taktiku od pokreta za ljudska prava i pokrenu nenasilne kampanije tako $to e proklamovati neposlusnost umesto
tradicionalnog $trajka.”

Direktno delovanje je isto tako uzbudljivo za organizatora koji vodi kampanju, kao $to je to raftovanje,belom rekom”, a kada
se uzbudenje pravilno upotrebi, dovodi do toga da pokreti budu jai, a individualci mocniji.

Sta smo do sada naucili o koris¢enju nenasilnih akcija kako bi se suprotstavili moci? Neke od lekcija govore o tome $ta nije
nenasilno delovanje.

Nenasilno delovanje nije zamena za teZak rad u cilju organizovanja. Poslednji predsednik Unije farmera, Sesar Cavez, vodio
32 jenenasilne kampanje iznova i iznova. On rece, ,Najveca greska koju su pocinili individualci i grupe koje teze promenama je

pogresan odabir taktike... Mnogo puta oni o¢ekuju brze promene uz malo truda””

Nenasilno delovanje je nesto Sto samo koriste ljudi koji su filozofski posveceni pacifizmu. Ustvari, dosta ih koriste i oni koji
nisu pacifisti, zbog njihovih pravih pragmaticnih vrednostil™

Nenasilno delovanje nije garancija za sigurnost aktivista. Kada pokret preti moci, profitu i vlasnistvu, mocnici obicno
pokusavaju da zastite svoje pozicije uz pomoc nasilja. Ali sve je sada jasnije: mocnici su manje sposobni da upotrebe nasilje
protiv nenasilnih pokreta nego protiv onih nasilnih.

Nenasilno delovanje nije vise iznenadujuc pristup, a mocnici su sve svesniji (i spremniji) njenog ucinka. Kasnih 60-tih go-
dina, Filadelfijska policija koja je bila zaduZena da nadzire demonstracije, morala je da procita prirucnik koji su napisali Mar-
tin Openhajmer i DZordz Larki,,Prirucnik za direktno delovanje”. Ovo je primoralo aktiviste da postanu kreativniji i mnogo
sofisticiraniji strateski.

Nenasilno delovanje nije zamena za pojacano medijsko delovanje. Nenasilna taktika ponekad jeste dobro medijski
pokrivena, a ponekad ne; medijska pokrivenost Vam je potrebna kao podrika.

Nenasilno delovanje nije skup taktika koje mogu pobediti bez pametne strategije. Kampanje mogu biti izgubljene ¢ak iz uz
pomoc kreativnih taktika, ako ta strategija nema smisla.”

Sta je onda nenasilna borba? Na koji nacin organizatori mogu na nju gledati na drugadiji nacin? Nenasilno delovanje je
tehnika borbe koja ima tri razlicita gledista.

Najuobicajenije glediste je da se koristi zbog vodenja kampanja za druitvene promene.™ Skoro svakog dana velike novinske
kompanije objavljuju nekoliko izvestaja o nenasilnom delovanju. Izabrani nasumice, 21. septembra 1994. godine, u izdanju
Filadelfija Inkvajerera objavljeno je:

na naslovnoj strani,Gadanje Zrtvinih cipela je mirna izjava Kapitola” — demonstracije za kontrolu oruzja u Vasington DC;
- natrecoj strani:,Dobitnik Nobelove nagrade — voda burmanske prodemokratske struje u ku¢nom pritvoru”,

na 21. strani: Demonstratori na Haitiju prebijeni i ubijani od strane policije;

- na naslovnoj strani ekonomskog dela casopisa: Radnici u proizvodnji automobila u SAD i Kanadi planiraju Strajk.



Veoma razli¢ita upotreba nenasilnih akcija koristi se kako bi se odbranio status quo. Oni koji se bave zastitom Zivotne sre-
dine Cesto smtraju da je to mocan nacin da se uokviri njihovo organizovanje, kao $to su to organizatori unutar gradova koji
mobiliSu ljude u komsiluku kako bi se borili protiv rasturanja droge. Kao Sto je to istakao direktor najvece organizacije za
zastitu Zivotne sredine u jugoistocnom delu SAD:

Naucili smo sasvim slucajno da bi nasu borbu protiv toksicnog otpada bilo lakse organizovati da smo zatraZili od ljudi da
brane sopstveno okruzenje. Na pocetku, posto smo vec bili veterani u borbi za socijalnu pravdu, mobilizovali smo ljude koji
su stanovali na periferiji grada, a radili u centru. Tada smo otkrili da su, na nase iznenadenje, skoro sve vode bili ukljuceni u
to, zato Sto nisu razmisljali da se radi o drustvenim promenama, ve¢ da je to bilo zbog odbrane integriteta njihovog drustva.
Zato su bili ukljuceni, jer su bili vode. Napokon smo mi, organizatori, shvatili da moZemo formulisati stvar kao odbranu i
rasiriti je jos vise.

Poslednja stvar je nenasilna intervencija trece strane. U ovakvim direktnim delovanjima, ,autsajderi” mogu uci u kofliktnu 33
situaciju kako bi smanjili mogucnost za ubijanjem, ¢ak i kada obe strane nisu saglasne sa njihovom intervencijom. Ova me-
todologija se veoma razlikuje od posrednistva, zato Sto je posredniku potrebno da su se obe strane saglasile oko konflikta.
Intervencija trece strane cesto se neformalno dogada, a cesto i uspesno, ve¢ godinama, iako to nije bas poznato. 1988.
godine, u urbanom okruZenju u SAD postojao je voda pokreta protiv droge kome su pretili ubistvom, a komsiluk je spontano
odlucio da se prikljui vodi i njegovoj porodici gde god da su isli sve dok pretnje nisu prestale. U Indiji, Mahatma Gandi je

naveo svoje ,mirovne snage” da se isprece svojim telima izmedu Indusa i Muslimana koji su se svadali; eksperiment je imao
odredenog uspeha. Uskoro su formirane organizacije kao $to su Medunarodne mirovne brigade kako bi se primenjivala
intervencija trece strane svuda u svetu.”

Ovo nije mesto na kome bi trebalo detaljisati o finesama nenasilnih tehnika, ali jeste mesto da se kaZe da one govore
snaznije kada se radi o moci. Kao $to su Filipinci rekli kada su zbacili svog diktatora 1986. godine, ,mo¢ ljudi” i tehnike
nenasilne borbe mogu dovesti do stvaranja drustvenih pokreta.” Uz dovoljno strategije i obuke, tehnike se mogu koristiti
kako bi se mocnici podelili, kako bi se stekli novi saveznici i dao novi smisao moci ljudima koji su sebe smatrali Zrtvama.

Kada frustracija raste i ¢ini Vam se da gubite, idite jo$ dublje

Ponekad se Cini da problema ima previse, ali cak i problemi imaju probleme! Preporucujemo da se odnosite prema svojoj
frustraciji kao vaznom simptomu i da obratite paZnju na nju. Cesto se kae: ,Prepreku sa kojom se suocavate trebalo bi
gledati iz novog ugla“. Smisao koji gubite verovatno znaci da bi trebalo,,i¢i dublje”.

Za aktivistu kao pojedinca, ,ici dublje” znadi izazvati licni problem koji blokira vadu unutrasnju mo, ili zajednicku moc. Va3
odbrambeni mehanizam moZe znaciti da ne Cujete odgovor koji Vam je potreban kako bi ste ispravili Va$ pristup: ,Prestanite
da veslate! Stanite! Sada veslajte joS jaCe!” Vasa unutraSnja borba moZe znaciti da nameravate da sudite drugim vodama
umesto da ih vidite kao izvor, kao ljude sa ogranienjima, ali ipak izvore koji su Vam potrebni. Va$ rasizam moze znaciti da
se pokusavate izolovati od ¢lanova i saveznika Zute rase, umesto da se udruZujete sa njima.

Za pokret, ,ici dublje” znaci Zivopisno se spojiti sa Vasim nasledem. Mnogi pokreti imaju bogato naslede iz koga su nastali.
Stanovnici Mohovka blizu Montreala, koji su se suprotstavili provincijalnoj vlasti i kanadskim drzavnim trupama kod Oke
kako bi odbranili zemlju svojih predaka i ne dozvolili da se na njima sagrade golf tereni, oslonili su se na porodi¢nu tradiciju
majke kao autoriteta i na staromodne ceremonije tokom svoje borbe. Africki amerikanci koji su bili pod stresom u pokretu
za ljudska prava, sve dublje su se odavali molitvi.



Na organizacijskom nivou, ,ici dublje” znai ohrabriti drustvo da se ukljuci u organizaciju. Pod drustvom podrazumevamo okruzenje
u kome pojedinci osecaju zajednicko pripadniStvo i podrZavaju uspon jedni drugih. Drustvo koje teZi socijalnim promenama misiji
organizacije dodaje i brigu za pojedince. To ne znaci da svaki sastanak mora biti sti ve¢ da ¢lanovi moraju emocionalno biti ukljuceni. To
znaci da, iako organizacija promoviSe grupu, individualni razvoj postaje zadatak organizacije. Drustvo koje teZi socijalnim promenama
postaje mesto gde mozemo iskusiti prihvatanje i podrsku dok se bavimo politickim poslovima.

Drustvo je stvar prestiza, a prestiZ se razlikuje od jedne do druge organizacije i vremenom se menja; grupa moze svesno
praviti ovakve izbore. Potreba za takvim druStvom je nagalasena kada je grupa frustrirana ili izqubljena i kada joj je potre-
bno da ode dublje kako bi nasla unutra$nju moc.

Postoje dva upozorenja. Prvo, nasa kultura je individualisticka. Vecina od nas (iako to zavisi od staleZa i etnickih grupa)
misli da mora postojati tenzija izmedu individualca i grupe. Oni koji su,,usamljeni rendZeri” mogu se osetiti zaplasenima

34 jugusenima napretkom drustva. Isplati se prihvatiti realnost takvih osecanja, vise nego ih poricati, i takode bi trebalo da
se zapitamo da li su takva osecanja deo kulturalnih predrasuda. Takode je moguce da smo introvertni sa temperamentnim
potrebama da budemo usamljeni.

Drugo upozorenje je da se put ka drustvu proteze kroz zemlju koja se naziva ,haos". Terapeut M. Skot Pek lepo opisuje proces u
svojoj knijizi ,Razliciti dobosi“.2 Prvo, postoji,pseudo drustvo’, gde ljudi traZe da se prikljuce grupi prilagodavajuci se normama
grupe, tzv. period medenog meseca. Potom, postoji,haos”, gde se ljudi bore igrajuci uobicajene igre: kontrolori pokusavaju da
kontroliSu grupu, pobunjenici pokusavaju da podignu revoluciju, Zrtve traze saZaljenje, terapeuti i misonari pokusavaju da spase
individualce, itd. Frustracija se povecava kako strategije propadaju. Neke organizacije ulaze u ovu fazu ne Zeled kao cilj drustvo;
vracaju se u delimicno kontrolisan haos i mnogi iskusavaju dramaticne situacije il opadanje morala dok clanovi hrabro pokusavaju
da povrate prvobitnu produktivnost i dobar osecaj iz dana kada su bili na medenom mesecu. Faza haosa se zavrava ulaskom u
drustvo — u fazu drustvenog razvitka gde postoji visok nivo produktivnosti, visok moral i prihvatanje kulturnih i licnih razlika.

Zivot nije statican, a nisu ni grupe. Vremenom, drustva se mogu vratiti u haos kako bi ponovo prodrlai dosegla dublji nivo pri-
hvatanja razlicitosti i uspeSnost u poslu. Mogu se takode vratit u,pseudo drustvo’, ili razviti birokratiju kako bi obavili posao.
Veci deo zavisi od toga da li postoji vodstvo koje gaji drustvo i koje Zeli da pruZi ljubav koja je ponekad potrebna drustvu.

Patrijarhalni uslovi karakteriSu takvu ljubav kao ,Zensku vrlinu”. PoSto pokreti za drustvene promene jesu sredstvo za stica-
nje moci, $to patrijarhalni uslovi nazivaju,muskim vrlinama®, aktivisti cesto napadaju brigu o drutvu i nazivaju je opipljivo
osecajnom stvari”. Misljenje Martina Lutera Kinga mladeg je ovde vazno; on je bio ¢ovek koji je znao kako da natera ljude
u akdju na koje je cak i Bela kuca morala da odgovori.** King je smatrao da je moc, u svom najjednostavnijem znacenju,
sposobnost da se dostignu ciljevi.,Moc¢” je postala tako opterecena jer je odvojena od duha ljubavi. Ipak, na svetu postoji
veliki broj modi u kojoj nema ljubavi, ali i ljubavi u kojima nema moci. Ono $to nam je potrebno, rekao je dr. King, je mo¢
puna ljubavi ili da se izrazimo drugacije, mocna ljubav.”

Bio sam deo pokreta za zdravstvene centre, u njegovom zacetku. Bilo je brutalno tesko, ali nas je duh odrzao.
Jedva da smo imali novca, ali smo inspirisali jedni druge ¢vrstim karakterom i ljubavlju. Tokom godina postali smo
uspesni u jednom smislu — novca je bilo, organizacije su postale uredenije, clanovi odbora su naucili kako da vode
organizacije cak iako nisu bili $kolovani. Ali u isto vreme, izgubili smo nesto — duh. Kada sam se osvrnuo unazad,
uvideo sam da nismo ostali u kontaktu sa sopstvenim nasledem, i nismo odrZavali vatru sopstvenih pocetaka.

- borac za zdravstvenu zastitu siromasnih africkih Amerikanaca




Principi koji Vam pomazu da postignete balans moci kada se organizujete radi drustvenih promena

- Razvijte analizu modi koju mozete uraditi sa svojom grupom. Dok spoznajete jak uticaj nadmodi (¢ak unutar organizacije),
proucite slabosti koje imaju dominacija i posebno negujte solidarnost i unutradnju snagu.

- Postanite mocniji od potlacenih u vrhu pokreta. Oni Zure i ruSe osnove koje su bitne za vecinu promena koje su moguce u
tom periodu.

- Usredsredite se na organizovanje resursa, ne oskudice. Vladajte svojom percepcijom (polu punom ¢asom), nosite se kon-
struktivno sa svojim emocijama, cenite razlicitost kako biste pridobili resurse, i ucite iz proslosti.

- Ne zaboravite da su problemi sustina sticanja moci. ReSavanje problema je nacin na koji pokreti napreduju; kada se pro-
blemi cine neresivim, povecajte svoju sposobnost za reSavanje problema.

- Obezbedite pruzanje usluga u okviru pokreta koji se bavi naseljavanjem. Direktno pruzanje usluga moze biti kocnica pri
sticanju moci, osim ako nije organizovana kao osnovna operacija.

- Prihvatite realnost strategije preuzimanja koju su stvorili mochici. Umesto da Zivite zabrinuti zbog izdaje, prihvatite pri- 33
tiske koje nosi preuzimanje i potom smanjite njihov uticaj uz pomoc vizija, linog rada na osecaju potlacenosti i na gradenju
solidarnosti.

- Postavite pitanje:, Ko ce platiti?” IgnoriSuci ovo pitanje, mocnici su u stanju da oduzmu resurse grupi koja je u problemu.

- ViSe koristite moc direktnog delovanje. Ona izraZava i zajednicku i unutra$nju mo¢, i postaje sofisticiranija.

- Kada se frustriranost poveca i mislite da ste izqubljeni, idite dublje! Na individualnom nivou, to znaci latiti se licnog pro-
blema koji vam blokira moci. Na nivou grupe, to znaci prolaziti kroz proces i razviti zajednicku moc: drustvo.
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Poglavlje lll

OKUPLJANJE RAFTERA
Drustvena sredina koja se pretvara u drustveni pokret

MNOGI AKTIVISTNE RAZUMEJU DA INDIVIDUALCE RETKO privlaci neki problem — njih privlaci problem kao ¢lanove drustvenih
krugova. Aktivisti ponekad zamisljaju da drustvo, kada dode do drustvenog delovanja, izgleda ovako:

SLIKA str.48

37
Kao rezultat, aktivisti cesto gube vreme pokusavajuci da privuku ¢lanove deljenjem pamfleta, objavljivanjem vesti u
novinama i lepedi racune na oglasnu tablu. Osim kampova na koledzima i drugih specijalizovanih stvari, ove anonimne
metode su neproduktivne.

U stvarnosti, drustvo izgleda sasvim durgacije kada dode do drustvenog delovanja:
SLIKA str. 49

Sociolozi nazivaju ove grupacije i neformalne mreze,,drustvenim krugovima“. To su ljudi povezani po nekakvim afinitetima:
religiozne organizacije, komsiluk, rekreacija kao Sto je kuglnje i sl.

Kako se formira tipi¢na grupa aktivista? 80-tih godina mnogi grupe koje su se zalagale za uniStenje nuklearnog naoruzanja
formirane su od strane nekih ljudi koji su citali Njujorker magazin ili slusali Drzavnu radio stanicu. Inicijator je okupio druge
u svom drustvenom krugu kako bi obrazovao grupu. Mnoge grupe razvile su se veoma brzo, i da je njihov prvi korak bio
uspesan, njihova ekspanzija i povecanje morala bi se nastavili. U jednom momentu, grupa je prestala da napreduje. Cesto
dolazi do problema sa moralom u tom trenutku, i iako je hitnost da se zaustavi naoruzanje u tom momentu bilo najvece
pitanje ikada, grupa nije privlacila vise clanova.

Moral grupe je opao zato $to se ispostavilo da ,Ovo su svi ljudi kojima je stalo da se zaustavi nuklearno naoruzavanje”.
Pogresno! U mnogo slucajeva, grupa je iscrpla svoje izvore dostupnih clanova jer je iscrpla i drustveni krug iz koga su dola-
zili. Bilo je i dalje mnogo ljudi koji su brinuli zbog nuklearnog naoruzavanja, ali su se kretali u drugim krugovima.

Proverite zaSto su se ljudi pridruZili drustvenoj grupi u kojoj ste i vi. U devet od deset slucajeva, ve¢ su poznavali nekoga ko
je vec pripadnik grupe. Drustveni pokreti, i grupe koje ih sacinjavaju, Sire se kroz drustvene krugove.

Odlucite koja Vam je velicina organizacije potrebna i kakav e njen odnos biti sa pokretom

Mozda ce te biti u drustvenom pokretu koji je ve¢ razvijen i poZelecete da igrate specijalnu ulogu u okviru pokreta, kao $to
su to preuzimanje direktnih akcija, pravljenje koalicije od postojecih grupa, obucavanje, organizovanje u novom sektoru,
vodenje istrZivanja, itd. Ili cete mozda poZeleti da zapocnete pokret — potpuno drugaciji zadatak. Misija vase grupe mora
uticati na velicinu i na to koga Zelite da ukljucite u grupu. Na primer, mozda cete se identifikovati sa oslobadanjem ho-
moseksualaca ili Cete Zeleti da Vasa grupa razvije udzbenike za Skolu na temu homofobije. Odlucicete da mala organizacija



moZe posti¢i postavljeni cilj i okupicete vecinu iz vaseg drustvenog kruga. Sa druge strane, mozda Cete biti prvi koji e
pokrenuti pitanje toksi¢nog otpada u Vasem gradu. Odlucujete da Vam je potrebna veca organizacija kako biste postigli cilj,
te okupljate ljude iz viSe drustvenih krugova.

Neki aktivisti postavljaju cilj koji zahteva da pokret bude veci, odlucuju da stvore vecu organizaciju kako bi pokret poceo
da funkcionise, ali ipak se organizuje samo iz sopstvenih drustvenih krugova. Nesvesno, ono to Vam je zaista potrebno je
zato Sto ne shvatate koliko je potrebno da se suzdrZite ukoliko Zelite da radite u okviru tog drustvenog kruga. Jedno od
reSenja je da stvorite mali tim ljudi koji vole jedni druge i da uZivate u zajednickom radu, a potom e tim preuzeti veci
zadatak. ' Jos jedno resenje je da stvorite bazu politickih prijatelja koji, iako ne rade zajedno na projektu, sistematicno i
detaljno daju emocionalnu i duhovnu podriku. 2 Ukoliko imate politicke ciljeve koji iziskuju odredene brojke, izbegnite
sabotaZu Vadeg uspeha kroz Ceznju za prijatnom i toplom grupom ljudi, kao Sto ste Vi.
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Kako bi ste postigli veci uspeh, formirajte grupu ljudi iz nekoliko drustvenih krugova

Ako ono Sto Vi Zelite da reSite iziskuje vece brojke, zapocnite sa okupljanjem ljudi razlicitih godina, drustvenog staleza, rasa,
seksualnih orijentacija i naCina Zivota Sto ¢e Vam omoguciti da udete u razlicite krugove u VaSem okruZenju. Neke vode
namerno odbijaju da formiraju nove organizacije sve dok ne obrazuju kombinaciju ljudi koja ce im obezbediti napredak koji
im je potreban kako bi zavrsili svoju misiju. Ako Vam je jasno kakvi drustveni krugovi postoje, veoma je vazno da radite u
saradnji sa drugia, kao Sto je to radio ovaj gej aktivista:

Smatrali smo da organizovanje u poslednjim godinama 20.veka podrazumeva zbliZavanje puno razlicitih ljudi iz razlicitih
krajeva. Ne mislim da se samo na taj nacin desavaju drustvene promene. Mislim da je to nacin da mislimo da radimo dobru
stvar... Ali u pravom Zivotu, mislim da je takva istorija jasna, da jedini put kada se stvarno promene de3avaju je kada se
ljudi organizuju iz istog interesa. Cesto pokusavamo da spojimo interesovanja razlicitih grupa koje nije lako okupiti u okviru
pokreta i koja mozda ne mogu dovesti do pravih promena... Gej pokret (na primer) predvida da postoji jedinstvo izmedu
beskucnika gej crnaca i advokata koji je gej. Mi baziramo jedinstvo na nadoj Zelji da se osecamo ukljucenim u nesto. Aktivisti
se Cesto ponasaju kao da je njihovo glediste op3te prihvaceno.

Jedna od stvari koje volim kod Harvija Milka (jednog od prvih ljudi koji su izabrani na drzavni polozaj, a koji je otvoreno
priznao da je gej) je to da on predstavlja sve koji su ukljuceni u pokret gej belaca. To je bila baza njegove modi, ali opstina
kojom je on predsedavao bila je ona u kojoj su Ziveli veoma siromasni ljudi — Azijate i siroma3ni Meksikanci, uglavnom.
Napravio je plan svog politickog delovanja koji je ukljucivao gej grupaciju — gej populacija nije bila ekonomski u losem
stanju. Bio je u mogucnosti da stvori koaliciju pod svojim vodstvom gde je zastupao siromasne ljude u isto vreme kada je
zastupao i svoju gej grupaciju. Ali nikada se nije pretvarao da su mu interesi isti na obe strane.

Smatrajte da je kucanje na tuda vrata nacin da se razvije osnova

Jedan od nacin da se probijete kroz ogranicenja prilikom stvaranja osnove je kucanje na tuda vrata, 3to se cesto koristi u
organizovanju u okruzenju. > Odlazak vrata do vrata i obja3njavanje problema, moZe Vam otkriti ljude koji su zabrinuti, koji
nikada ne bi sami pokusali da odu na demonstracije ili na sastanke, moZe Vam dopustiti da objasnite Va3 cilj ljudima koji
toga nisu svesni, da ih naterate da udu u novi krug i da oni koji trenutno to ne Zele znaju da se mogu ukljucitii kasnije.

Jos$ jedan nacin da se stvori novi krug je putem kucnih sastanaka. Takvi sastanci mogu biti efikasniji nego oni u podrumu
arkve ili u halama sindikata jer su manje formalni, prisniji za domacina i lake ih je organizovati. Citava podrugja i gradovi,



organizovani su putem kampanja koje podrazumevaju kucne sastanke, a pristup je klju¢na stvar za rani uspeh Unije farmera
u Kaliforniji.

Aktivisti koji se bore za mir u Los Andelesu Zeleli su da idu dalje od onih koje su vec ubedili u svoj cilj. Uz pomo¢ poslova koji
su obavljale vode ovog mirovnog pokreta, ustanovljeno je organizovanje putem kucnih sastanaka. U komsiluku gde nije bilo
voda” (ljudi koji su vec bili poznati kao aktivisti) radnici u polju su stajali ispred supermarketa i delili pamflete kako bi uspostavili
kontakte. Uz pomoctih kontakata, identifikovali su ljude koji su bili voljni da narpave kucni sastanak u svojim dnevnim sobama
i da pozovu prijatelje i komsije. Na sastancima, prisutni su zamoljeni da se pridruZe organizaciji i da kucaju na sva vrata u svom
stambenom bloku.

Na taj nacin, obuka za glasace i njihova registracija, otisli su dalje od onih koji su smatrani aktivistima, pronadeni su novi
Clanovi, a organizacija je dobila raznoliko ¢lanstvo i u etnickom i ekonomskom smislu.

Formirajte raznovrsne uloge za koje je potreban razlicit nivo posvecenosti 39

Mozda ste Culi nekoga ko ima dugogodisnje iskustvo kako kaZe: ,MoZete imati organizaciju od 50 ili 500 clanova — ali i tada
samo nekolicina ljudi obavlja posao.” U izuzetnim slucajevima to moZe biti samo par ljudi, ili samo jedan covek!

Kako biste smanijili dinamicnost, podelite raznovrsne uloge: kreirajte odbore, radne grupe, ad hok odbore i specijalne pro-
jekte. Budite aktivni kada predlaZete da se ljudi presele sa jednog na drugo mesto kako bi pronasli ulogu koja im najvise
odgovara. Elis Pol, voda Zenske partije koja je vodila direktne akcije u pokretu protiv patnje ljudi, bila je poznata zbog svog
interesovanja da preseli Zene sa jednog na drugo mesto i da pronade najbolji spoj aktiviste i zadataka. * Ne insistirajte da
svako bude podjednako posvecen: to Ce stvoriti grupu unutar organizacije i ostali nece videti kako ona moze biti korisna ako
ne spasava sopstveni opstanak.

Strajkovali smo kako bismo pobunili javnost. Imali smo transparent sa imenima svih ljudi i dece koje je ubila droga. Tran-
sparent je bio dugacak kao dva stambena bloka, a crkva je zajedno Strajkovala sa nama. Tu je bilo ljudi iz svih drutvenih
grupa — grupa iz Centralne Amerike izigravala je Serifa.

- afro amerikanka sa Istocne Obale koja se borila kao aktivista protiv siromastva i za mir

Ukoliko metod propadne, smatrajte ga korisnim

Kada Vasi izabranici ne napreduju brzo koliko Zelite, kada Vam se ucine pasivnim, to moZe biti ili Vasa ili njihova krivica. Evo
jos jednog pristupa: smatrajte ga korisnim. Sta motivise ljude da se ukljuce u organizaciju? Kakva je njihova korist od toga?
Da li je korist kratkog daha, dugorocna ili srednjeg tipa? Slusanje je ovde kljucna stvar, bilo da formalno preispitujete Vase
izabranike ili ste otisli na kafu ili pivo sa njima.

Medalje se ne dobijaju za nesto Sto se radi, ali nije uspesno. Pokusajte nesto drugacije. Vasa brosura se ne Cita? Stoji tako
neotvorena sa gomilom bezvrednih pisama? Zamenite veliku razglednicu sa veselim crtezom i sa nekoliko odabranih rei o
Vasem programu ili VaSem sledecem koraku. Nemate povratne informacije? Pokusajte sa glasovnim porukama kako biste
pojacali prisutnost prilikom kontakta sa onima sa mejling liste.

Budite inovativni, Cak i na ivici prevare! Orgaizacije ne prestaju sa radom zbog previse prevara, ali mnoge organizacije
prestaju da funkcioniSu ako se stalno rade iste stvari.



Budite organizator,dobrih vesti”

Da li ste upoznali aktiviste koji pokazuju da znaju sve? Oni skracuju cak i objave oko kojih je gradonacelnik spreman da pregovara,
odluku skromne grupe koja Zeli da se pridruZi Vasoj koaliciji, i intervju sa Vasim predstavnikom.

Neke pristalice mozZe privuci Vasa organizacija zbog negativnog stava aktivista, ali tako gubite potencijalnu podrsku. Platicete
visoku cenu zbog produktivnosti vasih volontera jer negativnost smanjuje sposobnost da se misli na fleksibilan i kreativan nacin.
Koristite svaku priliku kako biste rasirili dobre vesti, kao 3to je to opisao direktor koalicije grupa koje su se borile za promene
drZavnog budzeta:

Nasi aktivisti su Cesto primali telefonske pozive od ljudi koji su Zeleli literaturu ili neku drugu uslugu. Naucio sam ih da takve
prilike koriste kako bi prosli novu fazu pozitivnog razvitka naseq programa. Cak i kada su vesti bile zanemarujuce, bilo je kao
40 dase prica pobednicka prica — to nam je davalo energiju isto kao i onima koji su nas zvali telefonom.

Pronadite pravilan balans za Vadu organizaciju izmedu pruzanja usluga izabranicima i sluZenja cilju

Uobicajeno je da se ljudi prikljucuju organizaciji zbog toga Sto Zele nesto da bi postigli cilj — da nadu partnera, da se so-
cijalizuju, da se oslobode krivice, da nauce nove vestine, da postanu vode na novim radnim mestima, da budu afirmisani
na nepopularan nacin, itd. Jedan od nacina da se ovo sagleda je kada se sudi o tome: ljudi su nekada bili visokoumni i
sopstvenu brigu su prebacivali na brigu o misiji organizacije. Evo jos jednog nacin da se ovo sagleda: neki ljudi ne odvajaju
u svom Zivotu bitno od nebitnog vec¢ samo gomilaju probleme.

Ima raznih organizacija. Na jednoj strani organizacija je fokusirana na svoj cilj, stavlja clanove u akciju i ne dopusta da li¢ni
problemi isplivaju. Sa druge strane, organizacija moze izgledati kao grupa za podrsku, koja paznju poklanja osecanjima i
brine za clanove koji simboli¢no sede u krug.

Odlucite gde je balans za Vasu grupu, a onda izvucite korist iz toga. Neki od odlucujucih faktora e biti kulturno naslede,
#ivotna ocekivanja za organizaciju (kratke kampanje ili dugotrajne akcije) i potrebe grupe koja je formirala organizaciju. Cak
iako je Vasa odluka orijentisana ka zadatku, organizacija ¢e bolje funkcionisati ako neko od ¢lanova potrai socijalnu pomo¢
i pobrine se za ostalie u grupi. Ako je u Va3oj organizaciji izrazena briga, takode cete manje prepustiti to Zenama i ponasati
se stereotipno Sto vecina Zena i radi.

Napomene

1. Vise 0 ovom pristupu vidite u delu DZordZa Lejkija,Mocno mirotvorstvo” (Filadelfija i Gabriola Ostrva: Nju Sosajeti Pablisers, 1987) poglavlje 4

2. Bogatstvo praktiénih ideja dolazi iz iskustva Katrine Silds u delu,U ustima tigra: Vodi¢ za sticanje modi kroz drustveno delovanje” (Filadelfija i Gabriola
Ostrva: Nju Sosajeti Pablisers, 1994)

3. Izvori za organizovanje u komsiluku vidite u delu Kim Boba, Dzeki Kendal i Stiva Maksa ,Organizovanje drustvenih promena” (Vasington: Seven Loks
Pres, 1991); Si Kan, ,Organizovanje: Vodic za narodne vode” (Njujork: MekGrou Hil, 1981); Bil Li, ,Pragmaticnost drustvenih organizacija” (Misisoga: Ko-
monakt Pres, 1986); Ed Hedeman, ,Priruénik za organizatore Lige za borbu protiv rata” (Njujork: Vor Rezisters Lig,) 1981; Katrina Silds U ustima tigra:
Vodic za sticanje modi kroz drustveno delovanje” (Filadelfija i Gabriola Ostrva: Nju Sosajeti Pablisers, 1994), Li Stejpls ,Koreni moci: Prirucnik za narodno
organizovanje” (Njujork: Preger, 1984). Za kucanje na svacija vrata, vidite delo Katrine Silds, strane 44-53 i poglavlje 10 dela Bobo Kendala i Maksa.

4. Jasno glediste kampanje protiv patnje ljudi nalazi se u delu Eleonore Fleksner, ,Vek borbe: pokret zena u SAD” (KembridZ: Harvard Juniverziti Pres, 1959).



IIDEO

OMASOVLIAVANJE

Vecina grupacija nastaje neformalno i za kratko vreme se dolazi do toga da je, u cilju pokretanja snaznije organizacije,
potrebno doneti mno3tvo vaznih odluka. U Il ODELJKU govorimo o osnovnim strukturalnim pitanjima sa kojima se susrecu
kako nove organizacije, tako i postojece organizacije, zavisno od toga kako se vremena i prilike menjaju.

Jednake izazove donose i napredak i stabilnost. Kako suocavanje sa tim izazovima zahteva izbirljive i inventivne strukture, nu-
dimo raznovrsnost opcija koje bi stimulisale diskusije Vase grupe. Pitanje liderstva je podeljeno u dva dela: kakvu vrstu liderske
strukture Vi Zelite, i kako Cete se Vi snaci sa pitanjima autoriteta i kontrole? Kada su jednom pitanja strukture i rukovodenja/
liderstva razjasnjena, organizacija moZe da predje sa strateskog planiranja na rad — moZe da isplanira putovanje.







Poglavlje IV

PRONALAZENJE RAFTA
Dilema o uvecanju Grupe

«Zlatno doba»

Vecina volonterskih organizacija nastaje skromno. Nekoliko osoba se mobilise usled neke krize, neocekivane potrebe, ili 43

moralnog poriva usled neke uvrede. Struktura je jednostavna; ciljevi, uloge i autoritet je nesto Sto se podrazumeva samo ~ —
po sebi. Odnosi su kljucna stvar i vecina ucesnika su jos od ranije prijatelji ili poznanici. Deo energije novoformirane orga-

nizacije dolazi iz zadovoljstva koje prijatelji osecaju zato Sto rade zajedno na nekom zadatku. Nove clanove Cesto privuce taj

neformalni krug poznanika koji su se tu zatekli zbog hitnosti situacije, veruju medjusobno jedni drugima, jednostavni su i

direktni. Neke grupacije planiraju da ostanu malobrojne u cilju Sto efikasnijeg obavljanja svog zadatka: istraZivanje, video

produkcija i obuka su funkcionalniji i bolje oraganizovani kao mali timovi nego kao velike organizacije. Ovo poglavlje govori

0 organizacijama koje moraju da narastu da bi postigle svoje ciljeve.

Prvu fazu nazivamo primarni sistem, jer su medusobni odnosi aktivistia neformalni i direktni, slicni onima medu Sirom
rodbinom ili u manjim Skolama i firmama. Grupacija ima vazan zadatak i nije tu zbog druZenja, ali ipak postoji drugarstvo,
koje proizilazi iz medusobne naklonosti. Obzirom da je ovo uobicajen nacin kako nastaju grupacije, organizacije retko nastaju
sa kulturoloSkim razlicitostima. NaSe drustvo je podeljeno, tako da se to odrazava i na socijalne krugove. Prevazilazenje
kultuloroske polarizacije, stoga, znadi biti internacionalan — ili od samog pocetka, ili kasnije.

U primarnom sistemu, sastanci grupacije obezbeduju arenu za koordinaciju zadataka i ocuvanje morala. Organizacija se
ne brine o odredivanju politike i procedurama. Umesto toga, vecina pitanja se reSava u duhu ciljeva zasnovanim na nefor-
mulisanim pretpostavkama. Grupacija se mozda okupila oko lidera, ali generalno, liderstvo je neformalno.

Svaka uspesna grupacija ukljucuje najmanje jednu osobu koja razmislja o njoj. Osoba koja razmislja o celoj grupaciji se
mozZe, ali i ne mora nazvati liderom. Naprotiv, neko ko se naziva liderom moZe biti toliko okupiran smisljanjem strategije,
sledecim javnim nastupom, nastupom u medijima, odnosom sa saveznicima, da ona ili on slabo razmislja o grupi u celini.
Neko ko misli o tome postavlja dijagnozu grupaciji. Taj proces moze biti intuitivan, ili moZe biti temeljno razraden. Ova
knjiga je, sa ove tacke glediSta, namenski pisana. U primarnom sistemu moze postojati vise pojedinaca koji neprekidno
razmisljaju o celoj grupaciji, i u tom smislu oni medu sobom dele liderstvo. Cak i u organizacijama koje su prvobitno oku-
pljene oko jednog vode, on moZe biti taj koji se viSe bavi poducavanjem, inspirisanjem i pripremnim radom u vezi spornog
pitanja, nego Sto nastupa u autoritativnom maniru sa ostalim ¢lanovima grupe.

Vecina ljudi smatra da je ovakav nacin najprihvatljiviji — jednostavnost, direktnost, neformalnost i socijalna povezanost —i zele
da tako ostane zauvek. Stoga, mi to nazivamo zlatno doba.

Kada ta nova organizacija postane poznata i omasovi se, pocinju razliciti problemi i komplikacije, koji su na svu srecu pred-
vidivi. Ono $to je izgledalo kao jednostavan i direktan odgovor na odredeni problem, ubrzo se ogleda u poljuljanom autoritetu,



zbrci u podeli uloga, nedostatku organizacije i planiranja, uzaludnim raspravama, neadekvatim nadzorom i lo3om komuni-
kacijom. Prihvatanje nove realnosti, nametnute narastanjem i protekom vremena i pocetak napustanja zlatnog doba koje
se zamenjuje sekundarnim sistemom — alternativa je koja moZe prevazici sloZenost i «decije bolesti»/»odrastanje»

Kada organizacije postanu vece i sloZenije, njihovo funkcionisanje mora da se promeni da bi bili efektniji i da bi oni koji
rade za njih opazili da su posteni, prikladni i pravicni. Neformalnost i upravljanje organizacijom po principu «izuzetak od
pravila» koje se Cesto srece u primarnom sistemu ne funkcionise u vecem okruzenju. Neizbezno je dogovaranje oko prvaila,
odredaba, standarda i merljivih kriterijuma odgovornosti. Podela posla na viSem nivou zahteva bolju koordinaciju da bi cela
organizacija nastavila ka svom cilju. Bolja koordinacija zahteva jasnu podelu ko kordinira ¢ime i ko donosi koje odluke.

«Ne vidim da vas ima puno onih koji su sa nama od pocetka» rece aktivista oragnizacije za ocuvanje covekove

4 sredine. «To je bilo sjajno. Bilo nas je nekoliko u tom malom odeljku kancelarije iznad supermarketa. Svi smo se
poznavali i znali $ta ko radi, raspoloZenje je bilo sjajno i svi smo se radovali pobedi bilo koga od nas kao svojoj. Sada
smo velika organizacija i ne poznajem polovinu ljudi koje vidim ovde, jo3 manje znam 3ta oni rade. Jednostavno,
nije isto.»

- sa sastanka Nacionalne organizacije za zastitu covekove okoline

Zasto se napusta primarni sistem? Jedan od razloga je da bi se dostigla izvesna socijalna promena ciljeva. Grupa bliska ovoj
treba da privuce dovoljan broj clanova da bi bila u stanju da sudeluje u odlukama vezanim za rasporedivanje zona i plani-
ranje okoline. Starija organizacija ¢e morati da postane mnogo jaca da bi bila u stanju da ubedljivo utice na odredivanje
politike na drzavnom nivou.

Drugi razlog da se napusti primarni sistem je da bi se ukljucio veci broj ljudi koji Zele da ucestvuju u radu. Ljupki nered
u novoj, neformalnoj organizaciji viemenom pocinje da biva stresan za clanove koji, nakon to su se potpuno posvetili
zadatku reSavanja krize, moraju da nadoknade sve ono $to su za to vreme zapustili, da bi nastavili sa normalnim Zivotom, a
jos uvek Zele da ucestvuju u radu organizacije. PoCetno uzbudenije i hitnost nas moze odrZati na $estocasovnom sastanku,
aliu jednom momentu porodica, karijera i licne potrebe ( kao $to je odmor! ) postaju ponovo priotitet. U tom momentu neki
¢lanovi su raspoloZeni za upravni odbor, podelu rada i formalnu organizaciju ( $to ¢e im oduzeti ovog puta samo minute,
po mogucstvu ). Ovo je momenat u razvitku grupe gde ¢e ona izqubiti ¢lanove, nakon normalnog preokreta. Ukoliko jezgro
grupe odoli potrebi tih ¢lanova, pojedinci odustaju od daljeg angazovanja kada uvide da e zbog toga morati da Zrtvuju
svoje druge potrebe. Takode, grupa dolazi do problema regrutacije novih ¢lanova koji nisu voljni za takvu Zrtvu, ili koji ne
Zele da se pridruZe nekoj novoj kulturnoj podgrupi.

Treci razlog za napustanje primarnog sistema je taj Sto on cesto vodi u vid satanizma. Tokom vremena, pojedinci zado-
voljavaju svoje socioloske potrebe u grupi, produbljuju svoje prijateljstvo, pronalaze tu ljubavne partnere i gube vezu sa
ostatkom sveta. Pojedinci gube perspektivu i postaju Zrtve zatvorenog kruga pretpostavki i uverenja, koje tokom vremena
udaljavaju ¢lanove od realnosti, onakve kako je drugi van tog kruga vide.

Upocetku sam mislio da sastanci grupe socijalista, na koje sam otisao kada sam bio na koledzu, nisu za mene jer sam ja bio radnicka
klasa, o oni srednji staleZ. Uporno su se svadali oko ideja o kojim ja bas nisam mnogo znao, aionako mi se Cinilo da se vecina tih ideja
viSe odnose na druge zemlje nego na ovu. Jednostavno nisam imao tamo Sta da kazem, a i kada bih pa stigao da procitam sve te




knjige koje su pominjali? Ali sada, kada sam video mnogo radikalnije grupe, uvidam da nisu samo imali srednjeklasnu opsesiju pri
pogledu na svet. Vecina radikalnih grupacija uglavnom prica samima sebi. MoZda s viemena na vreme pricaju taksisti, ali mogu da
se kladim da nikog ne slusaju. Znaci, ako pricaju sami sa sobom, kako Ce znati Sta mi ostali mislimo?

- pedesetogodisnji aktivista, pricajuci o svom politickom putu

Zlatno doba, da sumiramo, se moZe prolongirati i iza svoje korisnosti. Insistiranje na neformalnom primarnom sistemu
moZe da spreci napredak koji omogucava postizanje nekih ciljeva. Uporno insistiranje na «dobrim, starim vremenima»
moZe odbiti ljude koji bi Zeleli da se ukljuce, ali nisu spremni da Zrtvuju sate i spontanost koji su potrebni da bi se «bilo u
fazonu». Primarni sistem moze dovesti do toga da grupa preraste u sektu, nesposobnu da saraduje ¢ak ni sa svojim priro-
dnim saveznicima.
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Sekundarni sistem

Kada primetite «decije bolesti», pocnite da smisljate svoj sopstveni sekundarni sistem. Prionite na resavanje zadatka i
istrazite razlicite varijante; primenite onu koja vam se Cini najprikladnijom vasoj misiji i ideji. Sugerisali smo vam koje
karakteristike mogu biti od pomoci u toku razmiljanja koja se odnose na organizaciju rukovodjenja. Tako 3to cete biti
svesni ovoga, moZete smisliti varijante koje ¢e odgovarati vasoj organizaciji. Kada imate viSe mogudnosti, vasa grupa moze
odabrati strukturu koja odgovara potrebama sekundarnog sistema.

Male organizacije aktivista/ Velike organizacije/
primarni sistem ” sekundarni sistem

Prijateljski odnos Manje prijateljski, po mogudstvu neutralan odnos

Medusobna otvorenst podstice neformalna, i Insistiranje na objektivnosti
nova pravila i

Clanstvo zasnovano na nameri, pre nego na ; (lanstvo na osnovu odredenog kriterijuma
postizanju nekog cilja ili kao posledica regrutacije i (n.pr. donadije, usluge)

(lanovi tima i volonteri se uée kroz sam rad,
eksperimentisanje



Veliki broj grupacija nastaje kao posledica nekog protesta, ili neke naprasne Zelje da se zadovolji neodoljiva potreba, ali
sa malo nade da ce uspeti da promene sve ono $to Zele. Sa narastanjem organizacije dolazi i mogucnost da se dostigne
Zeljeni cilj, Sto podstice da se pokusa sa pravljenjem mudre strategije i pravilne raspodele ljudskih i novcanih sredstava.
Organizacija je spremna za usavrsavanje organizacije strategije i rukovodenja. Sekundarni sistem raspodeljuje funkcije i
povezuje ih kroz obuku, treninge i formalan pristup ka svacijoj odgovornosti.

U primarnom sistemu ljudi se osecaju podjednako vezanim jedni za druge kao i za organizaciju. U efektivnom sekundar-

nom sistemu ljudi ve¢ znaju koje su im uloge dodeljene, Sta se ocekuje, i $ta se smatra uspehom. Oba sistema mogu biti

veoma uspesna u svom radu. Tenzije i problemi se najceSce srecu u organizacijama koje su na ivici izmedu ova dva sistema.

Ono 3to je nekada funkcionaisalo lako, sada ide tesko. Neko je izgubio mo¢ komunikacije. Drugi su neodgovorni. Odnosi

se pogorsavaju. Razlika u zaduZenjima i u moci postaje ocigledna, ali joS uvek se niko nije sloZio sa tim, $to vodi u licne

obracune, ogovaranja, konfuziju i neizvesnost. Bes i frustracija narastaju, ali se jos uvek moZe izbeci otvoren konflikt zbog
4 prijateljskog odnosa u proslosti.

Napetost je neizbezna ako organizacija dok narasta odoleva vremenu. Nemoguce je nastaviti sa funkcionisanjem po prin-
cipu primarnog sistema i narastati u isto vreme. Imajuci u vidu iskustvo sa nemilosrdnom birokratijom, moze se desiti da
odlu¢imo da ne dozvolimo da nasa organizacija upadne u tu zamku, te ako je Zelja da se organizacija razvija, ne moZemo da
biramo da li ¢emo ili necemo preci na sekundarni sistem: mozemo samo da biramo kakv cemo sekundarni sistem primeniti.
Sledece poglavlje se bavi opisom vise opcija.

Napomene

1. Pogodnija lista (pogotovo po pitanju funkcija grupe) moZe se naci u Resource Manual for a Living Revolution, autora
Virginia Coover, Charle Esser, Ellen Deacon i Cristopher Moore (Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Pub-
lishers, 1977.), str. 46-47. Cim dijagnoza otkrije problem, osoba koja misli o celini intervenise.



Poglavlje V

BIRANJE SPLAVA ZA PUT
Biranje i Stvaranje Vase Organizacione Srukture

Bilo da zapocinjete sopstvenu grupu, pomerate se iz neformalne akcione grupe na drugi nivo ili imate velike probleme sa
ve¢ uspostavljenom organizacijom, ne bi smetalo da razmotrite vase strukturalne opcije.
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Razmisljajte kreativno da stvorite strukturu koja je ispravna za vaSu grupu. Ljudi prave pretpostavke o tome kakva treba da
bude struktura organizacije na osnovu njihovog iskustva sa drugim grupama, manjka iskustva, onoga $to su culi ili procitali, i
sopstvenih vrednosti. Dobra stvar kod kreiranja sopstvene strukture je sto moZete da odstranite medusobne pretpostavke i tako
izbegnete neka neispunjena olekivanja i nesporazume.

Nemojte se iznenaditi ako nisu svi puni entuzijazma zbog ovog zadatka: svi i ne moraju biti. U redu je da je nekome prio-
ritet akcija, ili zgrada zajednice, ili istraZivanje. Bez obzira da Ii sve ¢lanove privladi zadatak struktuiranja, svi moraju da do-
zvole, omoguce da se zadatak uradi. Struktura je kljuc za efikasnost, jer je povezana sa donosenjem odluka i izvrSavanjem,
odgovorno3cu, autoritetom i kontrolom. Sve dok ove teme nisu dobro razmotrene, rad i moral grupe su na udaru. Oni koji rade
na ovom zadatku moraju konstantno da dobijaju povratne informacije od onih koji su manje zainteresovani.

Naravno da vaa struktura utice na ljude u vasoj grupi, njihove medusobne odnose i njihova osecanja o sebi. Neki ljudi najbolje rade ako
mogu da organizuju sopstevni rad i funkcioniSu donekle samostalno, dok se neki pod istim uslovima osecaju izolovano. Neki ljudi sma-
traju da se njihova energija crpi, a kreativnost rusi ako “Sef”ili “rukovodstvo” donosi vecinu odluka, dok drugi Zale vieme i trud potro3en na
udestvovanje u donoenju odluka. Cilj je da se nade pravi odnos izmedu misije, vrednosti, strukture i ljudi u organizadiji.

Aktivisti u jednom gradu na srednjem zapadu pomazu ljudima kojima preti nasilje ili koji su u skorije vreme bili umesani u nasilne veze
ili situacije. Stvorili su organizaciju koja kombinuje advokatski posao i direktnu sluzbu, decentralizovane kolektive i koordinaciju, i ima
godisnji budZet od 300,000 dolara. Uspostavljena da edukuje zajednicu o licnom ili institucionalnom nasilju, organizacija ukljucuje
bivie zlocince kao i Zrtve nasilja. Ima 9 stalnih radnika i 12 radnika po potrebi, i zadatke obavljaju kolektivi sa sveukupnim sistemom
odgovomosti. Clanovi organizacije imaju od 16 do 52 godine i vrlo surazlicitog obrazovanja i rasnog / etnickog porekla.

Jedan od dugogodisnjih ¢lanova grupe opisuje strukturu organizacije ovako: “Cim se élanovi kolektiva pomire sa osecanjem
haosa, brigom da niko autoritaran ne stoji iza nas da se pobrine da ne pravimo greske ili potroSimo sav novac, pocinjemo da
vidimo interesantan sinhronitet i otkrica u nacinu na koji se stvari zavravaju, dolaze na svoje mesto.”

Razmotrite znacenje clanstva

Bilo koja ozbiljna organizacija se suocava sa izazovom sopstevne sposobnosti da se promeni. Kako se to, na duze staze, adaptira na
promenu sredine, promenu svesti, na to da se neka vrata zatvaraju, a otvaraju neka druga? Jedan odgovor je da se stvori struktura
Siroke odgovornosti prema ljudima koje zanima cilj, npr. kroz demokratsku bazu ¢lanstva. Demokratska struktura clanstva pruza jasan
nacin da clanovi uticu na direkdiju organizacije. Npr., odbor se moZe birati na godiSnjem sastanku ili glasanjem poStom. Takva stru-
ktura pruza proveru protiv jezgra vodstva grupe koja gubi dodir sa svojom ciljnom grupom.



Odredbe o tome kako ¢lanovi mogu da vrie svoj uticaj moraju se precizirati u pravilima organizacije, koja se cesto na-
zivaju statutima.” Ako clanovi ispoljavaju uticaj preko sastanaka, odredite procedure obavestavanja i najmanji broj ljudi
koji je potreban na sastanku da bi se vodio posao. Mnoge odredbe daju formalnim ¢lanovima inkorporiranih organizacija
pravo da glasaju na teme kao $to su biranje ili smenjivanje clanova izvrSnog odbora, amandmani ili statuti, ujedinjavanje
i rasparcavanje organizacije. Jasno objavite u pravilima da se odluke donose putem konsenzusa ili glasanjem, i, ako je
glasanjem, koji procenat je potreban da bi se donela odluka. (Neke grupe teZe prednostima konsenzusa i glasanja tako $to
postavljaju malo vedi standard nego 3to je prosta vecina, npr., potrebno je 75-80 procenata da bi se nesto izglasalo.)

Kriterijumi clanstva su takode vaZni. Ljudi kojima je stalo moraju to da dokazu svojim doprinosom, tako da na direkciju vase
organizacije uticu ljudi sa ubedenjima, ne samo misljenjima. Ljudi van jezgra organizacije, oni koji nisu redovni volonteri ili
¢lanovi komiteta, ali koji povremeno dolaze na sastanke i demonstracije, nisu utopljeni u organizacionu kulturu i nude
objektivniju, nepristrasnu perspektivu. Ako deo ili cela ciljna grupa predstavljaju ljudi sa niskim prihodima, uslov za ¢lanstvo ne
48 mora biti finansijske prrode, vec recimo volonterski rad dvaput godisnje. (Ipak, budite paZljivi sa odustajanjem od finansijskih
oCekivanja — Zivimo u kulturi koja konstantno 3alje poruke da je novac mera onoga sto je vazno. Ako smo dovedeni dotle, uslo-
vljeni smo tim porukama do neke mere, ¢ak i ako je to samo na podsvesnom nivou. Kada organizacija od nas ne ocekuje novac,
lako je dati joj manje vaznosti, opet bar podsvesno.) Pravila moraju definisati kako se clanovi primajuili prekidaju sa radom.

Da li imati formalno clanstvo ili ne — vrlo je vazan izbor. Jedan razlog da izbegavamo formalno clanstvo je taj Sto je tako mnogo je-
dnostavnije (nema poste i procedura za godiSnje izbore, odrzavanje tatnih podataka o tome kome je dozvoljeno da ucestvuie, itd.)
Geografsko rasipanje clanova moze biti problem godisnjih sastanaka, a glasanje postom moZe da ne funkcionise kada odbor mora da
bude uravnotezen po pitanju sposobnosti, iskustva i perspektiva. Za neke organizacije, najefikasnije reSenje je da se usvoji struktura
koja kombinuje kategoriju formalnog ¢lanstva, koja ukljucuje prava i odgovornosti, sa kategorijom pristalica, koje ne glasaju.

Mnoge organizacije imaju “Clanstva” koja nisu ¢lanstva u smislu da clanovi aktivno ucestvuju, npr. tako Sto biraju izvrSni
odbor ili glasaju za politiku grupe. Ova zabuna moZe dovesti do optuzbi 0 manjku demokratije. Ako grupa Zeli da bude
okruZena zajednicom koja ih podrZava, doprinosi novcem ili volonterskim radom, zasto ih ne bi nazvali“pristalicama’, “pri-
jateljima’, ili nekim drugim imenom koji odgovara misiji i stilu organizacije? Mozda cete hteti da napravite kompromis, npr.,

slanjem biltena ili omogucavanjem pristupa dogadajima u zamenu za godisnji doprinos.

Mehanizam koji neke grupe koriste da bi zadovoljili potrebe za povratnim informacijama, i da bi ostali u kontaktu sa potre-
bama i vremenom koji se menjaju, je savetnicki odbor (savet) sastavljen od obazrivih i jakih ljudi kojima ne smeta da
izazivaju pretpostavke vodstva organizacije. Savet se sastaje sa vodstvom organizacije s viemena na vreme — npr. jednom
godisnje. Potrebno je vesta facilitacija da bi se smanjila odbojnost prema vodstvu i da bi se lanovima saveta omogucilo da
budu iskreni i otvoreni, da prikazu probleme koje primecuju kao i pozitivna postignuca. MoZe biti od pomoci da traZite od
saveta da odgovori na odredena pitanja ili da obezbedi informacije na odredene teme. Ako grupa ima problema da napravi
dogovor o strukturi ¢lanstva — posebno ako primetite da isplivavaju emocije — verovatno morate da pogledate psiholosku
temu granica i razlicite nacine da sagledate tu temu. 2

Bio sam strog prema sebi jer sam radio u grupama koje nisu bile nacisto sto se tice strukture. Uvek smo tonuli u neefikasnost i
nedoslednost, ili bi postali hiperefikasni i [judi bi umisljali da su mocni — vise nije bilo zanimljivo. Cak i u najboljim vremenima
kada smo stvarno dobro radili, nisu se ostvarili moji ideali 0 tome kako bi grupa trebalo da izgleda.

Zatim sam Citao viSe o patrijarhatu i shvatio da smo pod tim uticajem hiljadama godina, i da postoji alternativni vid rada koji
imajos duzu istoriju ali smo sa njim izqubili kontakt. | da smo se u poslednje vreme vracali na put do partnerstva ali imamo taj
teZak teret nasledenih Sema dominacije koji nas usporava.




Tako, u sadasnjem radu sa aktivistima, shvatam da je najbolje da eksperimentiSemo, i otkrijemo sta najbolje funkcionise tako
Sto cemo isprobati nove stvari koje odgovaraju nasim vrednostima i izvlaciti lekcije koje smo naucili. Sada sam mnogo manje
ostar, i vise zainteresovan za mastu nego za osudu.

- veteran organizator sa Istocne obale, koji je radio na uredenju najblizeg okruZenja, na gradskom i drzavnom nivou

Izmislite strukturu koja odgovara va3oj misiji, vrednostima i ljudima

Oragnizacione strukture Setaju na skali od hijerarhije do kolektiva. U hijerarhiji, odluke se prosleduju preko uzastopnih

nivoa za izvrsavanje. U kolektivu, odluke donose ljudi koji ce ih izvrsiti. Mnogi aktivisti vrednuju jednakost i individua-

lizam, ali Cesto ne znaju kako da te vrednosti iskoriste da bi izgradili organizaciju. Mnogo toga treba razmotriti: misiju

koju treba izvrsiti, dostupne izvore (i ljudske i finansijske), spoljasnju sredinu (ukljuujuci oblike opozicije), i kulturuili 4
kulture koje predstavljaju aktivisti jezgra i ciljna grupa.

Ovih dana sve vise organizacija predstavlja strukturalne hibride. Hijerarhije koriste kolektivne strukture kao $to su timo-
vi, a organizacije koje su pocele kao neformalni kolektivi se inkorporiraju (ujedinjuju), uspostavljaju odbore i direktore,
i sve viSe lice na ravnu hijerarhiju. Sredina u kojoj sve organizacije funkcioniSu se brzo menja. Fleksibilnost i adaptacija
je neophodna za opstanak. Struktura koja je dobro sluZila u ranijoj fazi Zivota grupe moze postati kontraproduktivna
u kasnijoj fazi. Kada organizacija razvija dugorocni plan za svoj rad, moZe razmotriti da li trenutna struktura treba biti
pojasnjena ili promenjena u pogledu novih zahteva ili promena u misiji.

Kada sam se prikijucio osoblju kriznog centra za silovanje zatekao sam strukturu kolektiva koji je proizasao iz feministickog
duha o jednakosti u Zenskom pokretu. Postojao je odbor koga su birali volonteri, ali bilo je mnogo nejasnoca izmedu obaveza
odbora i osoblja. Odbor je bio vidno ukljucen u svakodnevne operacije jer su, kao volonteri, njegovi clanovi bili aktivni u svim
programima u isto vreme, direktor osoblja je izvestavao odboru.

U trenutku kada sam se prikljucio osoblju centar je dobio veliku pozajmicu od vlade, ali to je trajalo samo nekoliko godina
sto je znacilo da smo morali da menjamo nacin finansiranja. Ova odluka je znacila da bi smo morali da objasnimo strukturu
organizacije potencijalnim sponzorima.

Tradicionalni hijerarhijski raspored nije odgovarao nasim idealima i nasoj realnosti. Umesto toga, napravili smo Semu sa
malim krugom u sredini koji je predstavijao odbor, okruZen vecim krugom, koji je predstavijao osoblje. Od centra ka periferiji
su isle linije, kao precke na tocku. Na kraju precki bili su krugovi koji su predstavijali programe, koje su izvrsavali volonteri sa
osobljem koje je predstavijalo koordinatore. Cinjenica da je iz svakog kruga koji je predstavljao program isla linija do centra,
pokazala je da su volonteri iz svakog programa bili u odboru. Posto je svaka linija isla kroz krug osoblja, mogli smo da vidimo
da je povezano i osoblje. Bilo je divno Sto smo stvorili Semu koja je prikazivala nasu posebnu strukturu, i bilo je korisno za
Clanove da bolje shvate kako je organizacija sastavijena.

- biv3i direktor agencije, koja je bila jedna od najvecih kriznih centra za silovanje u Severnoj Americi

Evo ukupne perspektive koju treba imati na umu kada izmisljate strukture: mogi ljudi bolje rade kada od svog posla dobijaju
vise zadovoljstva. Dobijaju vie zadovoljstva kada vide kako se njihov trud povezuje sa radom drugih, kada imaju udela u
donosenju odluka, i odredienu kontrolu nad svojim poslom. | pojedinac i organizacija dobijaju jasnocom odgovornosti. *



Organizaciona $ema je graficki prikaz strukture odgovornosti organizacije. Razmotrimo neke od mogucih struktura. *
Tradicionalna hijerarhija

Piramida je tradicionalni oblik hijerarhije. Sto je viSe nivoa izmedju vrha i dna, to je hijerarhija strmija. Kada postoje samo
dvaili tri nivoa u piramidi, to je ravna hijerarhija. Odluke se donose na nivou iznad onog gde se izvrSavaju. Sto je vise doneta

u piramidi, odluka ¢e viSe uticaja imati na rad cele organizacije. Ljudima na nizem nivou ¢e mozda traZiti informacije koje su
potrebne za odluke koje ¢e biti donete na visem nivou, ali oni ne u¢estvuju u donosenju odluka.

ODBOR
IZVRSNI DIREKTOR
\
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TRADICIONALNA HIJERARHIJA

Cini se da je to jednostavna i racionalna struktura. Jasno pokazuje ko je kome odgovoran. Ima odredena ogranicenja. Posto
informacije moraju da putuju do vrha piramide pre nego sto se odluke proslede na dole, to usporava sposobnost orga-
nizacije da reaguje na zahteve i mogudnosti koje se brzo menjaju. Takode, retko podstice individualnu kreativnost i saradnju
izmedu razlicitih delova organizacije.

Timovi

Jedan od nacina da se kombinuju potrebe za ucestvovanjem i odgovorno3cu je da promenite timove za uobicajenu multilevel stru-
kturu rukovodstvo/radnik. Clanovi tima mogu imati razlicite sposobnosti i nivoe iskustva, ali neophodno je svacije ucestvovanje
da bi se posao obavio. Oni su medusobno zavisni. To znaci da mora da postoji odredeno preplitanje sposobnosti i znanja, tako da
¢lanovi tima mogu jedni druge da pokrivaju u hitnim slucajevima. Timovi mogu biti pravi kolektivi, gde svako ucestvuje u dono3enju
odluka, ili mogu imati vodu koji donosi odredene odluke i predstavlja tim u odnosu sa vecom organizacionom strukturom. Biti tim,
ipak, ukazuje na to da clanovi moraju imati udela bar u donosenju odluka na nivou tima.®



Timovi se mogu koristiti na svim nivoima, ukljucujucii vrh rukovodstva. Postojanje rukovodeceg tima koji je odgovoran
odboru, umesto izvrinog direktora, eliminiSe probleme koji se pojavljuju kada celokupnu odgovornost ima jedna osoba,
i moZe dodati stabilnost i jacinu vodstvu organizacije. Jedna osoba moZe sluZiti kao voda tima, i razmisljati o funk-
cionisanju tima kao takvog a ne samo o organizacionim odlukama koje se moraju doneti. Rukovodeci tim zahteva jasna
ocekivanja o funkcionisanju tima i odgovornostima odbora ako dode do ozbiljnih konflikata izmedu ¢lanova tima.

Mnogim organizacijama potrebna je struktura koja im dozvoljava da fleksibilno reaguju na promenu uslova. Orga-
nizacija koja sluzi deci i omladini u jednoj metropoli suocila se sa opadanjem clanstva, dece i odraslih volontera, i
privukli su mali broj obojenih ljudi. Da bi zaustavili opadanje ¢lanstva i eliminisali rasnu neravnotezu, stvorili su mul-
tifunkcionalne timove. Svaki tim je postao odgovoran za programe u odredenom broju geografskih oblasti povezujuci
razlicite rasne grupe. Individualci nastavljaju da rade “svoj posao’, ali sada u kontekstu timskog planiranja. Vode timova
razmisljaju o timu kao celini, ucestvuju u radu i povremeno se sastaju da razmenjuju ideje i skustva i povezuju svoje
timove sa Sirim organizacijama. Ova, nekada tradicionalna organizacija, sada ima timove ispod izvrSnog direktora. 51
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TIMOVI ISPOD MENADZERA
U drugom modifikovanom hijerarhijskom modelu odbor direktora uspostavlja politiku organizacije, unajmljuje izvr$nog

direktora i procenjuje koliko uspesno je obavljena misija; direktor radi preko male grupe menadzera, od kojih svaki koor-
dinira jedan broj timova.

U nekim modelima, izvr3ni direktor je zamenjen menadZerskim timom. Svaki clan tima rukovodi, upravlja ili koordinira
jednu oblast posla organizacije. MoZe postojati tradicionalna hijerarhija ispod menadzerskog tima, ili princip tima moze
proZeti celu organizaciju.
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MENADZERSKI
TIM

MENADZERSKI TIM SA TIMOVIMA ISPOD NJEGA

U ravnoj hijerarhiji odbor moze delovati preko izvrSnog direktora, koji izvrSava programe organizacije preko administrativnog tima i
odredenog broja samoupravljajucih programskih timova (ili u maloj organizaciji, clanovima osoblja sa pojedinacnim programom).

IZVRSNI DIREKTOR

RAVNA HIJERARHIJA
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U modelu saveta, reprezentativci iz svakog programa sluze u odboru direktora. Izvr3ni direktor je zaduzZen za administrativne funk-
cije, ukljucujuci zaposljavanje i otpustanje osoblja, i koordinaciju programa organizacije, koji izvr3avaju samoupravljajuci timovi.

IZVRSNI DIREKTOR

SAVET

Nehijerarhijske strukture

Ako su ljudi koji donose odluke takode zaduZeni za njihovo izvrSavanje, ne postoji hijerarhija. Niko nije iznad nekog drugog. U
organizaciji sa vise od desetak ¢lanova, ovo ne mora da znaci da je svako ukljucen u svaku odluku ili da su sposobnosti i iskustvo
isti za svakoga.”

Mnogi ljudi koji su bili deo Zenskog pokreta u 60-im i 70-im Zeleli su da odbace dominantna sputavanja patrijarhalnih struktura
i stoga su odbacili ulogu vodstva. Ono Sto su otkrili, kao Sto je sociolog Jo Freeman istakla u svom reper ¢lanku “Tiranija
nedostatka strukture”, bilo je da su se i vodstvo i podrZane Seme (strukture) ionako razvijale, kao andergraund fenomeni.®
Neformalna struktura — jer jo3 nije bila priznata - bila je neodgovarajuca, i u tom smislu vrlo nedemokratska. Demokratski
kolektiv je onaj gde su ¢lanovi svesni grupinih procesa i dinamike moci i voljni su da zajedno prevazidu konflikte da bi
odrzali produktivnost i odgovornost.

Ujednostavnom kolektivu, svaki clan je partner u odlukama koje donosi grupa i nosi jednaku odgovornost za misiju vodenje

organizacije kao i ostali. Jednoj osobi moze biti dodeljena uloga facilitatora (olakSavaca), ili, po terminima Roberta Greenleaf-a,
“prvog medu jednakima”’ Ova uloga takode moze rotirati medu clanovima.

KOLEKTIV




Kolektiv moze imati koordinirajucu podgrupu sastavljenu od individualnih ¢lanova osoblja ili reprezentativaca timova. Ovaj
model moZe biti koristan za organizaciju u koju je ukljuceno vise ljudi ili gde je korisno, zbog spoljasnijih razloga, da ste u
moguénosti da ukaZete na odbor, stvaranje politike ili grupu za nadzor. Clanove centralne grupe biraju njihovi timovi/kolektivi
da bi se napravila politika za organizaciju kao celinu, da bi se dobile pozajmice ili drugi prihodi, da bi se odobrio budzet i motrilo
se na njega, i da bi se uverili da organizacija funkcionise u skladu sa sopstvenim pravilima i drZavnim zakonima.

N -
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KOLEKTIV SA ODBOROM, SA NADZOR GRUPOM ILI KOORDINACIONOM GRUPOM

Inkorporacija i oslobadanje poreza

Nemojte pretpostaviti, ako postajete neprofitabilna korporacija, da to mora prekomerno ograniciti vase strukturalne op-
cije. Nekad aktivisti pretpostavljaju da inkorporiranje po zakonima njihove drzave ili provincije, ili prijavljivanje za status
oslobadanja poreza, zahteva da usvoje vrlo tradicionalnu strukturu. Ovo ne mora biti slucaj. Obi¢no je interes vlade u od-
govornosti, ukljucujuci doslednost sopstvenim pravilima organizacije, pre nego u odredivanju koja bi to pravila trebalo
biti. Znamo za vrlo inovativne strukture koje su primile status korporacije i oslobodene su poreza. Zahtev koji je uobicajen
u kanadskim provincijama, npr., da organizacija ima odbor direktora i godi3nji generalni sastanak clanova, moZe se lako
ispuniti u inovativnom kontekstu. Evo nekih prednosti i mana neprofitabilne korporacije.”

Prednosti:

« Izbegavanje li¢ne odgovornosti: Clanovi grupe ce, u vedini slucajeva, biti zasticeni od licne odgovomosti koja proizilazi iz tuzbi
koje se podizu protiv grupe. (Na primer: lina tuzba zbog povrede kada neko padne i povredi se tokom dogadaja koji organizuje
grupa.) lzuzedi od ove protekcije mogu biti slucajevi gde su se ¢lanovi odbora pokazali nemarnim u izvrSavanju svojih duznosti.

- Oslobadanje poreza i druge beneficije: Oslobadanje poreza pri nabavci opreme i sredstava i federalnog i drZzavnog korpora-
cijskog poreza na prihod, smanjeni troskovi pri slanju paketa, neprofitabilni popusti, pristup radio i TV javnoj sluzbi, itd., pomaze
da se sacuva novac.

- Skupljanje fondova: Neprofitabilni status olaksava trazenje sredstava od pojedinaca, poslova i drugih organizacija, kako u Kanadi



tako i u SAD-u. Postajanje neprofitabilne korporacije po drZavnom ili lokalnom zakonu je neophodan korak pre nego Sto se pri-
javite za status oslobadanja poreza na federalnom nivou. Sa tim statusom, moZete donatorima ponuditi mogucnost da vasoj
organizaciji daju donacije sa smanjenim porezom. Neki donatori smatraju da mogu da daju vece poklone ako ¢e im se to isplatiti
pri placanju poreza. Mnoge fondacije ¢e vam dati pozajmice samo ako imate neprofitabilan status i oslobodeni ste poreza.

- Beneficije za zaposlene: Ljudi koji su ukljuceni u rad u organizacije mogu biti izjednaceni sa zaposlenima tako se kvalifiko-
vati za beneficije koje nisu dostupne samo zaposlenima, kao $to je osiguranje za nezaposlenost.

Mane:

« Inkorporacija i prijavljivanje za status oslobadanja poreza zahtevaju vreme i novac, iako ¢esto manje od 200S.

- 0dgovornost koja dolazi sa formalnijom organizacijom zahteva vreme i energiju, ukljucujuci zadatke kao Sto su belezenje i

Cuvanje podataka o sastancima, vodenje knjiga i popunjavanje godisnjih izvestaja sa raznovrsnim vladinim delovanjem.
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Razmotrite ograniavanja programa koja se namecu oslobadanjem poreza i razmislite da i su vam vazni. Neprofitabilna korporacija

moZe se ukljuciti u bilo koju zakonitu aktivnost koja je povezana sa svrhama koje su navedene u njenim odredbama inkorporacije i

statutima. Dobijanje statusa dobrotvorne ili obrazovne organizadije znaci prijavljivanje za federalni nivo kako u Kanadi tako i u SAD. Na

primer, da bi dobila status 501(c)(3) po U.S. Internal Revenue Code, organizacija

*Pitanje inkorporirane grupe je razmotreno kasnije u ovom poglavlju. Bez obzira da li se odluite na inkorporaciju, dobro je
da organizacija ima jasne dogovore ili pravila koja pojasnjavaju kako ¢lanovi mogu ispoljiti svoj uticaj.

*ne sme ucestvovati u politickim kampanjama za ili protiv ljudi koji se kandiduju za javnu sluzbu

* mora sustinski ograniciti zakonske ili opozicione politicke aktivnosti. To znaci da ne smeju nagovarati ljude da glasaju za
ili protiv odredenih delova zakonodavstva ili kandidata, ali mogu informisati svoje clanove i javnost o temama koje su sa
tim povezane.

Ako U.S. Internal Revenue Service (IRS) — Poreska sluzha - otkrije da je 501(c)(3) grupa organizovana za ciljeve koji se mogu postici
kroz zakonsku akdiju ili da je njen rad fokusiran na postignuce takvih ciljeva, a ne na nepristrasnoj analizii Sirenju informadija, IRS moze
ukinuti ili ponistiti njen 501(c)(3) status. Zato je vazno da piSete statute vaSe organizacije i izjave o misiji na nacin koji nece smetati
IRS. Opisivanje organizacije kao akcione grupe bi bilo lo3e, jer za IRS to znaci aktivnost oko politicke kampanje. Moze se uspostaviti
sestrinska organizadija da obavlja legislative posao. Ova grupa, klasifikovana kao organizadija drustvenog dobra, bi cak mogla biti i
oslobodena poreza; ipak, ne bi mogla da da dobija donacije oslobodene poreza kao sto moze 501(c)(3) organizacija.

U Kanadi, dobrotvorni status se ne daje Cesto advokatskim organizacijama Cak i kada se jasno drze dalje od zakonskih
procesa. Opet bi najbolji pristup bilo uspostavljanje sestrinske organizacije.

Da liima smisla za organizaciju da ide rutom neprofitabilne korporacije i, dalje, putem IRS 501(c)(3) statusa? To se stvarno odraZava
na misiju, vrednosti i ljude koji su ukljuceni. Ako je grupa protestna grupa koja se specijalizuje u neposlusnosti civila i zakonskom
pritisku, put inkorporacije moZe biti tezak, ogranicavajudi a njegove finansijske prednosti od malog znacaja.

EksperimentiSite sa alternativnim strukturama i zadrZite one koje odgovaraju vasoj misiji i vrednostima. U proteklim deceni-
jama neki aktivisti su bili nezadovoljni tradicionalnom organizacionom Semom odbor/osoblje volontera, zbog osecaja da ona
u organizaciju unosi nejednakost i dominaciju veceg drustva. Skorasnja teoretska podrika inovaciji dolazi iz knjige Riane Eisler
“The Chalice and the Blade’, koja argumentuje da je vertikalno rangiranje karakteristicno za strukture dominacije i da velika
alternativa u ljudskoj evoluciji — partnerstvo — razvija nacin rada koji ljude povezuje na nacin koji je vise horizontalan."



Cak i ako radite u organizaciji koja je vrlo tradicionalno struktuirana, moZete povecati sopstveni fleksibilni prostor. Fizicar
Fritjof Capra pokazuje jedan nacin za to i izaziva metaforu piramide Cak i za tradicionalne organizacije. On kaze da hijerarhi-
ja izoblicava nase razumevanje istinskih odnosa u organizacionom sistemu: “Vazan aspekt hijerarhijskog reda nije transfer
kontrole, ve¢ pre organizacija kompleksnosti.” Kaze da cemo bolje razumeti organizacije ako koristimo metaforu drveta.

Kao Sto se pravo drvo hrani i preko korena i preko li3¢a, tako i moc u sistemima drveta tece u oba smera, gde nijedan kraj ne

dominira nad drugim i svi nivoi ucestvuju u meduzavisnoj harmoniji da bi podrzali funkcionisanje celine.”

Napomene

1. Pitanje inkorporirane grupe je razmotreno kasnije u ovom poglavlju. Bez obzira da li se odlucite na inkorporaciju, dobro je da organizacija ima jasne
dogovore ili pravila koja pojasnjavaju kako clanovi mogu ispoljiti svoj uticaj.

2. Starhawk, Truth or Dare: Encounters with Power, Authority and Mystery (San Francisco: HarperSanFrancisco, 1987.) glava 6: “Risking the Boundaries.”
3. Viidi Marvin R. Weishord, Productive Workplaces: Organizig and Managing for Dignity, Meaning and Community (San Francisco: Josseu-Bass, 1987.), i Peter B. Vaill, Manag-
ing as a Performing Art: New Ideas fora World of Chaotic Change (San Francisco: Jossey-Bass, 1989.)

4. Kanadski savetnik za razvoj organizacija Gareth Morgan opisuje raznolikost opcija za organizacionu strukturu u svojoj knjizi Imaginization (Newbury
Park: Calif.:Sage, 1993.)

5. Za vise informacija o ogranicavanjima tradicionalne hijerarhije, pogledajte Robert K. Greenleaf, Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness (New York 1977.) i Peter B. Vaill, Managing as a Performing Art.

6. Kljucne reference o upotrebi timova ukljucuju Peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (New York: Double-
day, 1990.); William G. Dyer, Team Building: Issues and Alternatives (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1987.); Carl E. Larson i Frank M.J. Lafasto, Teamwork:
What Must Go Right/ What Can Go Wrong (Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications, 1989.). Weisbord, Productive Workplaces je takodje od koristi.

7. Za primere nehijerarhijskih organizacionih struktura, pogledajte Starhawk, Truth or Dare, str. 152-158.

8. Jo Freeman, The Politics of Women (New York: David McKay, 1975.)

9. Greenleaf, Servant Leadership

10. Advokat Anthony Mancuso napisao je odlicnu knjgu za ne-advokate How to Form a Nonprofit Corporation (Berkeley: Nolo Press, 1992.)

11. Riane Eisler, The Chalice and the Blade (New York: Harper and Row, 1988.)

12. Fritjof Capra, The turning Point (Toronto, New York: Bantam Books, 1982.), str.282.
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Poglavlje VI

KOORDINIRANJE VESLANJA
Odbor direktora

lako nove grupe za drustvene promene obicno pocinju preko inicijative jedne osobe, moraju brzo da evoluiraju do podeljenog

vodstva da bi povecali svoju mudrost, stabilnost i efektivnost. Neka vrsta koordinirajuceg komiteta postaje mesto gde se suocava

sa teskim odlukama i stvara se politika. Grupe koje se viemenom stabilizuju ili prerastu svoj osnivacki krug moraju da nadu stru- 59

kture koje funkcioniSu, ukljucujudi i strukture za uspostavljanje politike. Da bi se ojacali za suoCavanje sa politickim borbamai ~ —
sredinom koja se opire drustvenim promenama, potrebna im je jasnost po pitanju ocekivanja, dogovora i pravila.

Grupe koje nemaju odbore mogu profitirati na jasnosti ocekivanja i dogovora koji se tamo donose. Opisujemo strukturu sa odborom
direktora jer postoje odredeni zakljucci koje treba doneti u vezi odbora, kao i uopsteni zakljudci o upravi organizacije.

Organizacija koja je inkorporirana kao neprofitabilna po zakonu mora imati odbor direktora. Po zakonu, neprofitabilni od-
bor predstavlja poverenje javnosti, uverava da se izvori organizacije koriste paZljivo i da se njena misija obavlja efikasno i
u granicama zakona.

Odbori mogu biti prokletstvo ili blagoslov. Odbori mogu pruziti usmeravanje i mudrost, skupljati novac, mogu nadgledati i procenji-
vati ucinak organizacije, i biti od velike vaznosti u strategijskom planiranju. Odbori takode mogu pokusati da rasparcaju organizaciju,
uglibiti se u borbu osoblja za mocili zaboraviti da drZe direktora odgovornim, sve dok se organizacija ne nasuka. Odbori e¢e pred-
stavljaju blagoslov kada im je jasan njihov posao i ogranicenja, i kada su njihovi pojedinacni clanovi nacisto sa tim Sta oni tu rade.
0dgovornosti odbora neprofitabilne organizacije

Utvrdite misiju i svrhe organizacije.

Odredba o misiji sluZi kao vodic za sve Sto organizacija radi i pomaze u uspostavljanju prioriteta medu zahtevima.

Izaberite i zaposlite Sefa osoblja (ili vise njih, ako postoji rukovodedi tim).

Verovatno jedna od odgovornosti odbora koja dopire najdalje, ukljucuje razvijanje opisa posla i definisanje uloge koju treba
igrati (to jest, da li ¢e Sef osoblja biti glavni izvr$ni sluzbenik (CEO) ili glavni operativni sluzbenik (C00). CEO deluje kao
organizacioni voda i portparol, dok je COO administrator koji radi sa predsednikom odbora (koji nosi ulogu CEQ.) Kako
organizacija raste, ova uloga se Cesto menja u praksi, a da se promena ne vidi u statutu. Kao rezultat, cesto se pojavljuju
sukobljena ocekivanja izmedju ¢lanova odbora i 3efa osoblja.

PodrZite i procenite Sefa osoblja.

Da bi radila dobro i rasla u poslu, osobi koja je odgovorna za dnevne operacije organizacije potrebne su povratne informacije,



kako o tome Sta dobro funkcioniSe, tako i tome gde je potrebno poboljZanje. Sefu osoblja bi takode trebalo traZiti povratne
informacije o funkcionisanju odbora.

Obezbedite efikasno organizaciono planiranje.

lako ¢e osoblje organizacije Cesto skupiti potrebne informacije i razviti aktuelne dokumente o planiranju, odbor mora biti
ukljucen u postavljanje pravaca i odobrenih ciljeva, svrha i vaznijih principa. Najvaznija uloga odbora u procesu planiranja
moZe biti da postavlja pitanja i da se uveri da program podrzava misiju organizacije.

Obezbedite adekvatna sredstva.

lako je sakupljanje novca, kao Sto je trazenje pozajmica, povereno osoblju, odbor je odgovoran da se uveri da organizacija

60 ima sredstva potrebna za izvrsavanje svoje misije. Mnoge organizacije o¢ekuju od clanova odbora da direktno ucestvuju u
skupljanju novca preko specijalnih dogadjaja, zahteva ili da pomazu da se otvore vrata potencijalnim sponzorima. Kada je
ovo slucaj, potencijalnim clanovima odbora treba saopstiti ovakva ocekivanja.

Upverite se da se sredstvima efikasno raspolaZe.

Ovo ukljucuje potvrdivanje godisnjeg budZeta i pazljivo pregledanje redovnih finansijskih izvestaja, uveravanje da se
potrebnim vladinim agencijama podnose pravi izvestaji i porezi, odobravanje godiSnjeg obracuna i pregledanje (i ra-
zumevanje) obracunskog izvestaja. Nepaznja i neobazrivost u ovoj oblasti moZe i organizaciju i pojedinacne ¢lanove odbora
dovesti u probleme sa zakonom.

Utvrdite i nadgledajte programe i sluZbe.

Posto potrebe Cesto nadmasuju postojeca sredstva, uloga odbora je da se uveri da organizacija ispunjava ono Sto obecava i
izvriava kvalitetne i isplative programe

Uverite se da je potrebna politika na mestu, savremena i efikasna.

Primeri ovakvih politika su statuti, politika o zaposlenima, strukture honorara, politika 0 sukobima interesa i politika o
kontrolisanju rizika.

Statuti bi trebalo da razjasne linije odgovornosti izmedu odbora i Sefa osoblja. Takode ce utvrditi da li organizacija ima formalne
¢lanove sa pravom glasa, kako je odbor uspostavljen i kako se viemenom menja, i po kojim pravilima organizacija donosi svoje od-
luke. Odbor je odgovoran da se pobrine da organizacija radi po svojim statutima i u skladu sa svojim odredbama inkorporacije.

Drugi principi, kao $to je politika o zaposlenima su dizajnirani tako da obezbede jasna ocekivanja o odgovornostima i po-
vlasticama, i da uspostave procedure za reSavanje konflikata. Odbor koji nije obratio dovoljno paznje na politiku o zapo-
slenima organizacije mogao bi organizaciju dovesti do rizika od sudskih tuzbi vezanih za zaposlene.

Uverite se u postovanje lokalnih, drZavnih i federalnih zakona i pravila.

Ova odgovornost se provlaci kroz celokupni rad odbora. lako se od clanova odbora ne moze ocekivati da znaju sve o pravnim poslovi-
ma koji imaju veze sa radom grupe, oni moraju postavljati pitanja da bi se uverili da se dobija kompetentan pravni savet kada je to



potrebnoi da je upravljane u saglasnosti sa odgovarajucim pravilima. MoZe biti prilika kada ¢e odbor odluditi, po savesti, da se suprotstavi
odredenim zakonimai odbiti da rade po njima, ali to treba uraditi sa potpunim razmatranjem moguch posledica, ne iz nemamosti.

Poboljsajte javni imidZ organizacije.

Da bi se osigurala podr3ka ciljne grupe u radu organizacije i privukao novac za njene programe, odbor mora da se uveri da je infor-
mativni materijal pripremljen i distribuiran i da su razvijeni pozitivni odnosi za ostalima u zajednici. Svaki clan odbora sluZi kao veza
sa Sirom ciljnom grupom, ali nijedan clan odbora, osim predsednika, ne govori u ime organizacije osim ako je specijalno ovlas¢en za
to. 0d svakog ¢lana odbora se ocekuje da informiSe organizaciju o utiscima ciljne grupe o radu grupe o kojem su saznali.

Obezbedivanje kontinuiteta i reagovanja odbora.

Nema zakona koji odreduju kako odbori treba da budu birani, ali bi ovo trebalo da bude standardni deo statuta svake grupe. 61
Koji god da je izabrani proces, odbor je odgovoran da se uveri da uvek postoji odredeni minimum broja ¢lanova i da se
statuti poStuju $to se tice sastanaka, uslova i izbora. Organizacione vode bi trebalo da razmotre koja su znanja i perspektive
neophodne u odboru i da li postoji dovoljno zaposlenih koji bi dozvolili nove ideje i sveZe uvide.!

Ispunite obaveze pojedinacnih clanova odbora.

lako e clanovi neprofitabilnog odbora retko snositi odgovornost za akcije njihove organizacije, nisu potpuno nedodirljivi.
Primenjuju se tri zakonska standarda. DuZnost paznje zahteva od ¢lana odbora da vezba da razumno i sa paznjom izvrsava
svoje odgovornosti, kao Sto su prisustvovanje sastancima, planiranje vremena, pazljivo pregledanje finansijskih izvestaja i
postavljanje pitanja da bi se razjasnile neke teme (neprisustvovanje nije izgovor.) Duznost poslusnosti podrazumeva da su
akcije clanova odbora vodene misijom organizacije. Duznost lojalnosti zahteva od ¢lana odbora da se uzdrzava od sukoba
interesa. Zivimo u drutvu sukoba i sudskih tuzbi. Svi odbori bi trebalo da povremeno pregledaju svoju plitiku i principe da
bi se zastitili od mogucih pravnih akcija protiv organizacije ili pojedinacnih ¢lanova.

Operacije odbora
Stvorite uravnoteZen odbor.

Isplati se imati aktivni imenujudi komitet, koji identifikuje potrebe odbora, traZi i neguje potencijalne clanove odbora, i
preporucuje nova imenovanja. Isti komitet preporucuje trenutne ¢lanove za moguce dodatne periode. Postoje mnogo ko-
risni nacini razmatranja ravnoteze u odboru: znanje, raznolikost porekla i perspektive, itd.

Predlazemo tri smernice: rad, bogatstvo i mudrost. Kao celina, odbor mora imati ljude koji su vredni, zrele ljude koji imaju per-
spektivu steCenu iskustvom, i ljude sa novcem. Nijedan pojedinac ne mora imati sva tri; poenta je da se stvori ravnoteza.

Radnici ¢e Cesto biti ljudi koji imaju specijalni uvid ili znanje u jednoj oblasti vaseg rada, $to je u redu; ipak, pazite se ljudi
koji su toliko privrZeni svojoj specijalnosti da se obaziru samo na svoju oblast. Pre nego Sto im zatraZite da se pridruze
odboru, uverite se da mogu da cene vrednost rada koji oni licno ne rade.

Mudri su takvi postali oslanjajuci se na iskustvo. Ovde postoji opasnost da mogu stvoriti neku vrstu alergije na nove ideje i
eksperimentisanje, sa Zeljom da nove predloge predstave kao stvari “koje su ve¢ isprobane ranije”. Uverite se da poseduju
otvorenost i fleksibilnost.



Treca smernica — bogatstvo - je relativni koncept. Organizacija siromasnih ljudi moZe u odboru imati clanove koje njihova
primanja svrstavaju u srednju klasu. Zasto “bogati” clanovi odbora? Volonterske organizacije Cesto imaju problema sa doto-
kom novca koji obja3njavaju mentalitetom siromastva: “Nikad nemamo dovoljno novca.”“Ovde nicega nema dovoljno.” Ovo
lako postaje prorocanstvo koje se mora ispuniti; mentalitet siromastva je vrlo blizak stavu gubitnika, a mnogi donatori ne
vole da daju gubitnicima. Neko ko ima dovoljna sredstva (ili ak bogata) Cesto je poSteden ovog proganjajuceg manjka, tako
a moZe odrZati perspektivu “dovoljnog” u organizaciji. Naravno, ne Zelite nekome da date nepravednu teZinu u dono3enju
odluka samo zbog licnog bogatstva ili velikih prihoda.

grama propao jer se mocan ¢lan odbora osetio ignorisanim jer ja, kao izvr3ni direktor, nisam sa njim razmotrio ideju
pre nego Sto sam je izloZio odboru. Predlog je bio u oblasti u kojoj je taj ¢lan bio vrlo vest. Kasnije mi je rekao da se,

62 kada je razmislio o tome, slaze sa predlogom. Incident me je podsetio da ¢lanovi odbora imaju iste ljudske potrebe
za priznanjem kao i clanovi osoblja i svi ostali. Dok sam radio na formulisanju predloga, razmisljao sam o “odboru”
kao o kolektivnoj celini i prevideo individualnost ¢lanova.

- biv3i direktor grupe koja se borila protiv rasizma na gradskom nivou

Jo3 jedan razlog da imate dobrostojece ¢lanove odbora je Sto bogati ljudi obicno poznaju druge bogate ljude, i mogu
da im traZe priloge. Svi ¢lanovi odbora, bilo da su bogati, siromasni ili zlatna sredina, moraju da preuzmu odgovornost
za prikupljanje novca, ako organizacija treba da procveta. Bogatiji clanovi Ce, ipak, Cesto skupiti vise novca zbog svojih
poznanstava.

Novac nije jedina mera sredstava vrednih za organizaciju. Bogatstvo ukljuCuje razlicite vrste donacija, robnu razmenu i
zajednicku upotrebu imovine. Ovde se fokusiramo na novac jer je to tema posebno izazovna za mnoge aktiviste.

U radionici za prikupljanje novca kojoj su prisustvovali odbor i volonteri, edukatorka se usredsredila na veliku
predstojecu kampanju za donatore. “Na suptilan nacin na$ posao sakupljanja novca je miniran osecajem da je-
dnostavno okolo nema dovoljno novca, iako objektivno znamo da ljudi od kojih ga traZzimo imaju da nam daju
novac. Uverenje o manjku novca moze se ispreciti nasoj slobodi da trazimo bogate poklone.”

“Tokom kampanje,” ona predlaze, “Nosite u svom novcaniku ili torbi viSe novca nego uobicajeno, da biste stvorili
osecaj bogatstva.”

Predlog je do¢ekan smehom nekoliko ucesnika. “Janemam visak novca koji bi mogao da nosim u torbi!” Edukatorka
je bila uporna, predlazuci da se moze nositi novac koji ste Cuvali za sledeci porodicni rodendan ili novac za nabavku
ili nesto od novca za kiriju. Svaki predlog pracen je sa sve viSe smeha i napornim protestvovanjem na reci da se
moze odvojiti bar nekoliko dolara. Edukatorka je presla na drugu temu u radionici.

Kampanja za prikupljanje novca je propala, i organizacija je nastavila da bude skromna, kao i njeni clanovi koji nisu
mogli da zamisle da imaju nesto viska para u novcaniku.

- savetnik koji je radio sa organizacijom




Nemojte Zuriti.

Jos jedna oblast u €ijoj se organizaciji primecuje mentalitet siromastva je vreme. Kako da redovno uspevate da spojite devet
do dvadeset ¢lanova odbora i imate dovoljno vremena da donesete ¢vrste odluke?

Svesni da su neki ¢lanovi odbora volonteri, neke vode odbora i osoblja u svojim glavama stvaraju duple standarde: “U redu
je Sto ja posvecujem toliko vremena ovom poslu, ali ne mogu traziti to i od ostalih.” Jo$ jedna lo3a prognoza! U ovim orga-
nizacijama tipicnu Semu predstavljaju sastanci odbora jednom mesecno koji traju dva do tri sata, gde neki ljudi kasne, drugi
moraju da izadu ranije, treba pola sata da bi se sve pokrenulo i na kraju su svi isfrustrirani zato $to posao nije obavljen.

PokusSajte nesto drugacije: redovni, ali manje Cesti sastanci koji bi trajali pola il ceo dan. Dizajnirajte ih kreativno, sa upotrebom podgrupa

i tehnikama maksimalnog uce$éa, za $to vecu produktivnost. Clanovi se zajedno mogu pozabaviti onim $to im je zanimljivo - njihovom
politikom, onim $to su citali o desavanjima u drustvu i kako se to odrazava na odredenu temu, njihovim smislom za strategiju. Sastanak ée 63
biti kvalitetniji od jednostavnog sluSanja izvestaja li potvrdivanja preporuka osoblja: na svakom sastanku razvijace se osecaj napretka.

Kada se odboru pridruzi novi ¢lan, mora se razjasniti kakvo uceSce se ocekuje. Uspesne, organizacije pune energije uop3teno
imaju visok nivo uces¢a njihovih odbora, ukljucujuci prisustvo na sastancima.

Uspostavite izvrini komitet odbora (mozda Cetvoro ili petoro ljudi) koji se sastaju ce3¢e od celog odbora i dajte im autoritet
da donose hitne odluke i bave se temama za koje nije potreban ceo odbor. Potrudite se da zapisnik dode do odbora i da bude
potvrden od strane odbora na sledecem sastanku, tako da izvrsni komitet ne izqubi kontakt.

Odaberite velicinu odbora koja odgovara vasoj misiji i  iljnim grupama.

Ne postoji standardna velicina za odbor. Zavisi od sredstava koja su vam potrebna i od broja pristalica koje mogu biti pred-
stavljene u odboru. Sredstva ukljucuju:

sposobnosti i znanje (pisanje, planiranje, finansije, pravo, procesi grupe, itd.)

iskustvo (sa temama, drugim odborima ili slicnim grupama)

perspektive (vezane za rasu, klasu, pol, seksualnu orijentaciju, politiku i druga Zivotna iskustva)
pristup finansijskoj podrici

Ukratko, rad, mudrost i bogatstvo! Ipak, nemojte pretpostaviti da ce ¢lan odbora koji je advokat Zeleti da vasoj firmi ponudi
svoje usluge. On ili ona mogu volontirati pri drugim zadacima. Recite mogucim clanovima odbora $ta odbor traZi i pitajte
ih da li je to nesto $to su spremni da pruZe.

Sto se tice pristalica, ne zaboravite da ¢lanovi odbora Cesto pruZaju dobre odnose sa raznim grupama. Imajte u odboru
nekoga koga po3tuju svi od vaih kljucnih saveznika (radne, religijske, grupe za zastitu sredine, itd.)

lako je vazno da imate odbor koji je raznolik po pitanju sposobnosti, iskustva i veza, odolite iskusenju da stavite sve u odbor.
Odbor veci od dvadeset pet ljudi moZe imati vremenskih problema sa sa donoSenjem odluka. Sa druge strane, odbor manji
od devet ili deset ljudi vam esto nece pruZiti raznolikost i ljudsku snagu koji su vam potrebni.

Jedan nacin da u tekudi posao ukljucite vise ljudi je da koristite clanove koji nisu u odboru na nekim od odbornih komiteta.
Ovo u¢vricava rad odbora, iskoris¢ava specijalne sposobnostii interese i priprema ljude za buduce ¢lanstvo u odboru.



Negujte jako vodstvo odbora .

Uspostavite koordinadiju i saradnju izmedu predsednika odbora i Sefa osoblja u pripremanju rasporeda odbora i distribuiranju infor-
madija. Potrudite se da sastanci odbora budu lepo olakani (rasporedeni), sa paznjom na procesima grupe kao i agenda. Predsednik
odbora ne mora da vodi sastanke; ta uloga moZe biti rotirana ili dodeljivana. Ako predsednik odbora strogo brani jedno odredeno
usmeravanje za organizaciju, neko drugi moZe voditi sastanke da bi se stvorila ravnoteza i pravicnost. Kopredsednik i potpredsednik su
takode nacini delegiranja uloge facilitatora nekom ko nije jak politicki voda, koji mozda i nije bas najbolji facilitator.

Zapocnite odgovornost na nivou odbora.

U organizacijama gde ¢lanovi odbora nisu odgovorni nikome, tenzije izmedu osoblja i odbora su hronicne (iako Cesto poti-
snute). Dalje, unutar samog odbora, pojavljuju se nepotrebne tenzije kada clanovi ne obavljaju svoju ulogu kako bi trebalo.

64 Pokusajte sledece: dajte podkomitetu odgovornost da redovno procenjuje ¢lanove odbora (ovo bi mogao biti imenujuci
komitet). Komitet se uverava da su jasna ocekivanja za clanove odbora i da postoji proces procene svakog pojedinca, ili
godinje, ili kada dode do ponovnih izbora.

Stvorite proces koji je jednostavan i pruza Sansu za eliminisanje problema. Na primer, ako imate clana odbora koga ostali
vide kao nekog ko agresivno namece svoj uzak program, preko procesa procenivanja mozete mu dati povratnu informaciju
i pomoci mu da postane efikasniji clan tima. Neke grupe traze od svih clanova odbora da reaguju tako $to ce odgovoriti na
nekoliko pitanja o tome kako vide sopstveni rad i koji su im planovi za buducnost.

Jedna grupa za pravdu i mir je, nakon razmatranja, odlucila da rasporedi funkcije vodstva na neobicno jasan nacin.
Grupa je izabrala ¢lana odbora za predsednika i dala mu posao portparola za Siru javnost. Drugi ¢lan je izabran za
predsednika odbora, i njen posao je bio da vodi racuna o dobrostanju same organizacije, ukljucujuci i zdravlje od-
bora. Vodenje sastanaka odbora obavljao je predsednik odbora, koji je imao jake sposobnosti organzizatora. Vecim
koalicionim sasatancima prisustvovao je predsednik, koji je takode govorio na konferencijama, objavljivao izjave u
novinama, i tako dalje. | predsednik i predsednik odbora bili su u komitetu osoblja, koji je odrzavao godisnje pro-
cenjivanje izvrinog direktora, sluZio kao probna grupa za izvrSnog direktora za pitanja osoblja, i bio je dostupan za
podrsku u medijaciji u razmiricama osoblja. Ovaj raspored je koristio sposobnosti tri vode do maksimuma i smanjio
izolaciju izvrSnog direktora koju cesto osecaju u hjerarhijskim organizacijama.

- bivsi izvrdni direktor organizacije

| izvori novca i savetnici neprofitabilnih orgaizacija sve vise ukazuju na vaznost kvalitetnog ucinka odbora i preporucuju ili
zahtevaju redovna procenjivanja odbora. Svake godine, ili svake druge, zavisno od ucestalosti sastanaka odbora, odbor mora da
sprovede obimnu procenu toga koliko dobro ispunjavaju svoje odgovornosti. Procena odbora e Cesto biti produktivnija ako je
odrZava neko strucan sa strane. Nemojte se iznenaditi ako procena sa sobom povuce dodatni posao.

Da biste razmotrili da li bi pomoc strucne osobe sa strane povecala efikasnost vaseg odbora, evo liste za proveru:
- Dalije vas odbor grupa ljudi koji svi rade prema istim ciljevima?

- Dali postoji edukacija odbora povezana sa temama na kojima grupa radi?
- U vasoj organizaciji, da li predsednik odbora efikasno radi sa Sefom osoblja?



- Dalise vas odbor angazuje u dugoroc¢nom, strategijskom planiranju i procenjivanju?

- Da livas odbor ima tacnu sliku finansijske situacije u kojoj se grupa nalazi?

- Da livas odbor redovno procenjuje sopstvenu efikasnost i preduzima korake da bi napravili poboljSanja?

- Dali uvadem odboru postoji raznolikost porekla i perspektiva da bi se izazvali ustaljeni pogledi i izbegle “kratkovide” odluke?

- Dalisluzba u vaSem odboru pruza svojim clanovima licno zadovoljstvo da promene nesto (u okolini)?

- Da li sastanci odbora i komiteta informiSu i ukljucuju svoje ucesnike a u isto vreme vode do donosenja odluka na vreme?
- Dali ¢lanovi na svojim sastancima slusaju jedni druge i analiziraju svoje i tude pretpostavke?

- Dallise zna o konfliktima u odboru i da li se oni reSavaju umesto $to se pusta da stoje i smanjuju efikasnost odbora?

- Dalli su novi clanovi odbora dobro informisani o misiji vase organizacije i o tome $ta se od njih ocekuje pre nego sto prihvate
nominaciju za sluzbu?

- Dalina pocetku svoje sluzbe novi clanovi odbora dobijaju adekvatnu orijentaciju?

Ako ste na veci broj pitanja odgovorili sa“ne”, sada je mozda pravo vreme da preduzmete korektivnu akciju. 65
Povecajte jasnocu kroz orijentaciju i obuku.

Posto su mnogi ¢lanovi odbora ukljuceni u Siroki spektar aktivnosti, kriticna ali esto oblast koja se previda je orijentacija
i obuka novih ¢lanova. Tokom vremena, rezultat je da pojedinci koji su tu najduze i znaju dobre i lo3e strane organizacije
imaju tendenciju da steknu neumerenu dozu kontrole i uticaja. Novim clanovima ovo moZe da se ne svidi i da se njihove
sposobnosti zbog toga ne iskoriste u potpunosti. Svaki odbor mora imati vaznu i pazljivo razmotrenu orijentaciju za nove
¢lanove. Naravno, ona se Cesto ne moze ostvariti samo kroz jedan sastanak.

Kao minimum, ukljucite u orientaciju istoriju i statut vaSe organizacije, trenutne programe i budZet; teme sa kojima se or-
ganizacija suocava u tom trenutku; kratak pregled odgovornostii ocekivanja odbora; spisak ¢lanova odbora; i organizacionu
$emu sa imenima kljucnih clanova osoblja.

Otkrijte najbolji nacin da orijentisete svoj odbor kroz eksperimentisanje. iskusni ¢lanovi mogu orijentisati nove ¢lanove kroz
odredene oblasti interesa ili specijalnosti. Sa druge strane drugarski sistem moZe novim clanovima pomoci da se odmah
osete podrzanim i ukljucenim u aktivnosti gde se u pocetku mogu osecati neprijatno, kao $to su sakupljanje novcaili javno
pricanje. Novi ¢lanovi moraju da procitaju informacije o poreklu i istorijske podatke, i mogu da intervjuisu starije clanove i
osnivace. (Neki aktivisti zaboravljaju snagu i perspektivu koja dolazi od poznavanja svojih korena.)

Pretpostavlja se da ¢lanovi odbora uvek znaju dosta, a ne mora da znai da su to znanje stekli iskustvom. Zaboravite na
oCekivanje da clanovi ve¢ znaju ono Sto treba da znaju, tako Sto ete uspostavti program obuke za odbor. Stvorite ocekivanje
da clanovi uce sa ekspertima, Citaju knjige i materijal, i pohadaju seminare li programe obuke da bi bili efikasniji u izvodenju
svojih odredenih zadataka.

Definisite autoritet odbora

Zabuna o domenu autoriteta odbora moZe biti isto tako destruktivna kao i zabuna oko uloga u drugim aspektima Zivota.
Odbori su uspostavljeni da bi odrZali neki nivo objektivnosti o tome kako organizacija funkcionise i da li ispunjava svoje
utvrdene ciljeve. Zato, mnogi odbori moraju da se usredsrede na uspostavljanje i odrzavanje ciljeva, a ne da se, kao odbor,

ukljucuju u operacije.

Kako dolazi do zabune? U malim organizacijama sa samo jednim ili nekoliko placenih ¢lanova osoblja, ¢lanovi odbora takode



pomazu da se sprovede strategija grupe. Clanovi odbora mogu voditi demonstracije, organizovati konferencije ili obavljati
istraZivanja. Ovakav raspored moze lepo funkcionisati, zadovoljavajuci grupine potrebe za sposobnim volonterima kao i
interese pojedinacnih ¢lanova odbora u preduzimanju akcija. Ovaj raspored isto tako vodi u probleme. Kada se pojave kon-
traverze $to se tice politickih pravaca, za ¢lana odbora postoji iskusenje da “uroni” u operaciju da bi se uverio da organizacija
podrZava njegov ili njen stav. Kada je clan odbora stariji, iskusniji ili uticajniji od ¢clanova osoblja (kao Sto je Cesto slucaj),
osoblje se moZe osetiti nadvladanim i nemocnim da se poveZe sa volonterskim radom ¢lana odbora na pravi nain.

Zabuna koja se najceSce pojavljuje je zabuna oko odgovornosti. Ova zabuna se de3ava kako u velikim, tako i u manjim
organizacijama. Kako volonterski rad ¢lana odbora (toliko drugaciji od rada u odboru) moze odgovarati osoblju, kao rad
drugih volontera?

Drugacija Sema sluzi da bi ¢lanovi odbora ostali udaljeni od tekuceg rada organiacije dok nema posebne potrebe za tim ili

66y hitnim slucajevima. Zatim, kao Usamljeni Rendzer, priskacu u pomoc da bi posle ponovo nestali. Ovo ponasanje moze
stvoriti zavisnost, pasivnost, frustracije i neprijateljstvo medu clanovima osoblja i volontera organizacije, kojima se ne svida
operacija spasavanja i nametnut autoritet clanova odbora u njihovoj oblasti odgovornosti.

Prihvatite da je normalno stanje odnosa izmedu odbora i osoblja dinamicna tenzija. Kada iskusite tenziju, odolite iskuSenju
da svaljujete krivicu ili zapocinjete rat; prihvatite to kao normalno.

Insistirajte na principu po kojem se clanovi odbora kada sluze u operacionim ulogama ponasaju kao volonteri, ne kao
¢lanovi odbora i nemaju posebne privilegije. Clanovi odbora imaju mo¢ dono3enja odluka samo kada su deo tog odbora.
Nemaju specijalne privilegije ili autoritet kao pojedinci van sastanaka odbora i komiteta osim kada su specijalno delegirani
od strane odbora. Izvr3ni direktor mora da podrZi ¢lanove osoblja koji rade sa clanovima odbora koji rade kao volonteri i da
ih drze odgovornim. Predsednik odbora mora da podrZi izvr3nog direktora ako do toga dode.

Ako je clanu odbora tesko da razdvoji te dve uloge, bolje je da odluci da li ¢e nastaviti kao ¢lan odbora ili uZivati u poslu
volontera. Ako se ovi principi ugrade u orijentaciju ¢lanova odbora i ako se s vremena na vreme pojasnjavaju, postoji jasna
osnova za resavanje konflikata.

“Mnoge organizacije u stvari vodi osoblje, pa zasto onda uopste obracati paznju na odbor?” Ovakva, Cesto izrecena, pri-
medba prihvata umanjenu moc organizacije. Mudrost, stabilnost, prikupljanje novca, pametno planiranje i mesto odgo-
vornosti — sve ove stvari koje pruza odbor su vrlo vazna sredstva. Odbor takode moZe predstavljati pristalice organizacije,
i smanjiti Sansu da previse zauzeto osoblje, viemenom, izqubi kontakt. Nadamo se da smo u ovoj glavi pokazali odredene
prakticne nacine da od aktivnog odbora ili koordinirajuceg komiteta izvucete najvise koristi.

Napomene

1. Detaljniji opis pravnih odgovornosti odbora moZe se na¢i u pamfletu autora Jacqueline Covey Leifer i Michael B. Glomb The Legal Obligations of Nonprofit
Boards: A Guidebook for Board Members (Washington: National Center for Nonprofit Boards, 1993.). Ovaj centar ima Sirok opseg publikacija na odredene

teme vezane za odbore.



Poglavlje VII

SPOZNAJA | PODELA LIDERSTVA
Susretanje sa pitanjima autoriteta i kontrole

SPLAVARENJE JE UVEK BEZBEDNIJE — | ZABAVNIJE - AKO se kompanjoni dogovore unapred ko, $ta i kada odlucuje. Mnogo je
bitnije jasno odrediti pravila koja vaze na putu od toga koja su to pravila. Ostaviti otvorenim pitanje liderstva Cesto vodi u
ozlojadenost, rastrojstvo, pa cak i prevrtanje splava.

Budite iskreni po pitanju autoriteta i kontrole. Razjasnite kakvo preuzimanje uloga odlucivanja je potrebna vadoj orga- (7
nizaciji. Uvedite ljude u uloge autoriteta pri donosenju odluka. Ovo se razlikuje od uticaja ili neformalnog liderstva. Uticajni

ste ukoliko vas ljudi shvataju ozbiljno; autoritet imate onda kada vam je dato pravo da donosite izvesne odluke. Vecina
organizacija najveci autoritet po pitanju odredivanja politike ili odlucivanja o pravnim pitanjima prepusta Odboru, a opera-

tivni autoritet stice medu osobljem.

U ovom poglavlju se fokusiramo na koordinisanje posla kao jednu od funkcija autoriteta. Svakoj uspesnoj grupi je potrebna
makar jedna osoba koja e razmisljati o celini,i u isto vreme usaglasiti delove te celine. Ova funkcija se pre moze preneti
na kolektiv, nego na individuu. Ako grupa imenuje za ovu funkciju predsedavajuceg, izvr$nog direktora ili predstavnike
osoblja, mi to nazivamo autoritativnim liderstvom. Ovo poglavlje se odnosi na one koji su ovlas¢eni da donose odluke uime
organizacije, bilo da je to izvr3ni direktor, predstavnici osoblja, Odbor ili svo clanstvo.

Osoblje iz odeljka za socijalna pitanja naeg pokreta je bilo odusevljeno konceptom kolektiva, tako da smo postali tim
bez lidera. To je bilo sjajno: produktivnost i moral su narasli. Osoba koja je zaostajala u poslu je En, koja je naveliko
uzivala u novoj strukturi. Ucinak njenog rada je bio nezadovoljavajuci i niko nije vrsio pritisak da je zameni. Cini mi se
da niko nije razumeo njenu ulogu u svemu, sve dok se dve godine kasnije En nije preselila u drugi deo zemlje. Nekoliko
meseci kasnije, kada su nereSeni problemi poceli da izlaze na videlo, razmislio sam o tome $ta je u stvari En radila dok
je bila daleko od svog radnog stola, caskajuci sa svima, Setkajuci se po kancelariji i posecujuci svu administraciju naseg
pokreta. Razmisljao sam da je ona, drustvena kakva jeste, uspostavljala odnos sa svima. U stvari, ona je koordinisala,
otkrivala kvarove, re3avala medusobne tenzije, sakupljala i obradivala programe rada za sastanke kolektiva, drzeci
probleme daleko od administracije. Tek u njenom odsustvu sam shvatio da je uspeSnom timu potrebna bar jedna oso-
ba koja ce razmisljati o celoj grupi, makar to radila neformalno. Strategijski nacin razmisljanja je pozeljan na sastanku,
ali za odrzavanje uspesnog tima potrebno je mnogo viSe od sastancenja!

- aktivista kvekerskog pokreta

Pojedinci i autoritet

Budite iskreni prema sebi u odgovoru na pitanje kako odrZavate svoju moc. Postoje kvaliteti koji viSe doprinose vasem
uticaju od datog autoriteta, kao $to su ekspertize, vestine reSavanja konflikata ili harizmaticnost (u nekim tradicionalnim
kulturama). Zapitajte se: «Da li odrZavam svoju moc tako $to Cuvam za sebe neke informacije koje bi drugi mogli razumno i
odgovorno iskoristiti?» «Da li izbegavam da zastitim granice mog (ili nade grupe) autoriteta?»



Kontrolisati informacije i pristup njima je prastara praksa. Postoji jo$ jedan nerazumljiv problem koji se pojavljuje u orga-
nizacijama: neodredenost i promena granica autoriteta. Cesta pojava je da lideri* nikada ne definisu svoj autoritet i da su
uvek u poziciji da uzmu sve Sto misle da im pripada. Ostali ¢lanovi su u nejasnoj poziciji gde ne znaju da li imaju autoritet
koji im je potreban u datoj situaciji.

Zamislite da se autoritet koji jedan lider poseduje podeli izmedu lidera i ostalih, pa da se onda delegira individui ili odboru.
Svaka od ove tri sfere autoriteta moze biti veca ili manja u zavisnosti od poverenja koje uZivaju lider i ostali u organizaciji,
ozbiljnosti drugih odeljaka, tipa zadatka ili problema ¢ijeg ste se reSavanja latili ili organizacione strukture.

Cesto organizacije ne uspevaju da definiSu autoritet svojih lidera. Ostavljen nejasno, autoritet koji lider primenjuje vari-
ra u zavisnosti od njene ili njegove spremnosti da sa ostalima podeli odgovornost. Ovaj «prozor autoriteta» je sloboda
odlucivanja lidera koja varira kao da postoji roletna koja se diZe i spusta. Ako izgleda da se stvari odvijaju dobro, ona ili on
¢e diciroletnu i podeliti sa drugima svoj autoritet. Ali, ako je situacija teSka i postoji nedostatak poverenja, roletna se spusta

88 jautoritet drugih je ukinut.

POLJE RADA
LIDERA
(direktor, odbor,
predsedavajuci)



ROLETNA NA PROZORU AUTORITETA

*u skladu sa Stivom, obracamo se «liderima i «lideru», $to moze biti menadzer, Upravni odbor, izvr3ni direktor, koordina-
tor tima, Predsednistvo ili grupe i individue od autoriteta.

Tipicno za lidere je da «za svaki sluaj» sebi zadrZavaju viSe autoriteta nego $to im je zaista potrebno. To je nacin samood-
brane jer lideru autoritet nije potreban sve vreme, dok je ostalima neophodno da obavaljaju svoj posao na najefektivniji
nacin. Posao aktivista Cesto mora biti obavljen u vrlo kratkom roku: sazivanje svih portparola neke koalicije zbog hitne
konferencije za novinare, organizovanje demonstracija kao odgovor na policijsku brutalnost, odobravanje ponude pre nego
$to bude kasno. Ukoliko osoblje ili odbor nisu sigurni da li su u stanju da reaguju brzo i odlucno, izgubljeno je dragoceno
vreme i uticaj je umanjen.

Da bi se potpuno razumeo efekat roletne, potrebno je da tokom vremena posmatramo organizaciju. Lider pomera roletnu 69
gore — dole u zavisnosti od situacije i njenog ili njegovog nivoa Zelje i poverenja u svakom momentu. Ostali delovi orga-
nizacije (programeri, npr.) brzo nauce da klju¢ uspeha nije razocarati lidera, jer ¢e im to umanjiti manevarski prostor ili
stepen poverenja koji uZivaju. Lukava igra pocinje. Dok ih lider posmatra kroz prozor autoriteta, da bi odredio stepen od-
govornosti koju ce im poveriti, osoblje pokusava da otkrije Sta je «to Sto Sef Zeli» i $ta za nju ili njega znadi uspeh. Zaposleni

u dosluhu otkrivaju svoje nezavisno misljenje, kreativnost i preuzimanje rizika, a zauzvrat ocekuju da ce ih Sef prihvatiti.

Zeljni da izbegnu greske u u trci na kratke staze, umanjuju svoju inicijativu i kreativnost za trku na duze staze: inicijativa i
kreativnost mogu procvetati samo u okruzenju gde je OK preuzeti rizik i napraviti gresku. Kada dode do vece zavisnosti od
autoriteta rezultat je pad motivacije, stimulacije i interesovanja.

Sa tacke gledista lidera, inicijativa opada u redovima osoblja i volontera. Lider tada oseca potrebu da sagleda grupu i osi-
gura odgovornost podeljenu «na ravne casti».

Izmisljena anegdota ¢e pokazati nacin na koji pasivnost i zavisnost narastaju u organizaciji kada lider dize i spusta roletnu,
umesto da jasno odredi granice autoriteta svih.

Marija, predesavajuci male organizacije stanara, zamolila je DZo da organizuje dobrotvornu akciju. DZo je odusevljeno pri-
stala videvsi u tome Sansu da impresionira Mariju, uradi nesto korisno i unapredi svoje umece. Energicno se bacila na projekat.
Ponosna na ucinak, podnela je izvetaj Mariji, da razmotri dosadasnji rad.

«DZo, zaista si se unela u ovaj projekat; volela bih da vise ljudi poseduje tvoj entuzijazam,» pocela je Marija. Onda je upitala, «Da
li si razmislila o...?» «Da sam na tvom mestu, ozbiljno bih porazmislila o...» «Svida mi se ovo, ali bi mogla da uzmes u obzir...»
«Na osnovu mog iskustva, smatram korisnim da...»

Kako je sastanak vise odmicao DZo se sve vise oseala ispumpanom i istroSenom. Ono Sto je Marija mislila da je koristan savet, DZo je
doZivela kao kritiku i nepoverenje. Marija je bila osoba koja dosadiuje savetima/»soli pamet»! Ako je ve¢ znala sve potrebne informacije,
Zasto ih onda nije podelila sa njom na nekom brifingu jos na pocetku projekta? Do kraja sastanka, DZo je sa mukom resila da okonca
projekat vise zbog osecanja obaveze, nego entuzijazma, vise nije imala osecaj da je to njen projekat, vec da je radi za Mariju.

Verovatno je Marija mislila pre da vrsi obuku, no da izigrava «3efax. Sa tacke gledista DZo, Marija joj je dala odgovornost za
organizaciju dobrotvorne akcije i autoritet da donosi potrebne odluke, a onda joj je oduzela autoritet, uprkos finoj retorici
saveta, umesto naredbi.



Skidanje pokretne roletne sa prozora autoriteta znaci jasno odrediti autoritet, i njegove granice. Skidanje roletne omogucava
poveravanje istinskog autoriteta drugima. Izgradite jasno i Sirom rasprostranjeno razumevanje gde pocinje i gde se zavriava
autoritet svake jedinke u vezi sa kriticnim odlukama i projektima organizacije. Stavite na papir gde se zavr3ava i pocinje au-
toritet lidera. Sto se viSe autoriteta lider odrekne, vise uticaja ¢e ona ili on moci da zadrze. Ovo ne znadi da ga se treba odreci
u celini — odgovornost ipak zahteva autoritet.

Kolicina autoriteta koja je data osoblju i volonterima zavisi od kompleksnosti zadatka i licne spremnosti da ga neko preuzme
na sebe. Na kratke staze, lakSe je rei nekoma Sta i kako da radi, nego odvjiti vreme i proveriti projekat.

Uspostavite granice svog autoriteta, tako da svi znaju da je to zaista njihov projekat, kreirajte efektivan proces odgovornosti,
i stavite se na raspolaganje da obucavate druge. lako deluje primamljivo, cena koju Cete platiti ako razmisljate na kratke
staze Ce biti zavisnost, nedostatak inicijative, morala i interne borbe za prevlast.
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Obuka daje mogucnost lideru da se poveZe sa osobljem ili volonterima kojima je potreban smer, podrika ili sugestija. Koliko
smerova i podrike je dato, u svakom trenutku je jedna od presudnih odluka koju trener treba da donese. Sto je vise osoblja
obuceno da daje odgovore na teSka pitanja u poslu, razjasni kriterijume uspeha i otvoreno diskutuje o planovima, manje je
posla za lidera. Postoji prirodan cin balansiranja odnosa izmedu lidera i osoblja; dobar trening znaci razumeti koliko infor-
macija i saveta se mora pruZiti u vezi sa svakim zadatkom. Ukoliko ste dizali i spustali roletnu i Zeleli da promenite dinamiku,
pocnite sa objasnjavanjem dosadasnje prakse. Pozovite vas tim da vam pomogne u promenama, tako $to Cete ga, svaki put
kada usaglasavate zadatke, pitati koliko odgovornosti i autoriteta zahteva, Sta e biti merilo uspeha, kako ¢e nadgledati
zadatak i kakva bi bila uloga koordinatora i trenera.

Sastanci osoblja i odbora su prilika za oCuvanje jasnih granica. Na pocetku sastanka, razjasnite svaku tacku dnevnog reda.
Postaviti pitanja, a ako je potrebno doneti neku odluku, odredite ko Ce je doneti, i kakva je akcija potrebna. Za odredjena
pitanja, lideru je potrebano misljenje odredjenog Saveta ili grupe, pre nego $to donese odluku. Pokretanje ovih pitanja na
pocetku svakog sastanka osposobljava ¢lanove osoblja ili odbora da razjasne svoje ucesce i ree gde e se donositi odluke;
demistifikuju gde leZi autoritet u organizaciji.

Cesto grupa ima unutrasnja neslaganja oko funkcionisanja strukture odlucivanja . Clanovi se saZive sa strukturom koja im ne
odgovara, odlucivsi ili da je promene tokom vremena, ili da je prihvate, dok prioritet daju drugim oblastima posla. Ono $to
vreda moral je prikrivena i nedosledna struktura, gde se roletna dize i spusta, a svi osim lidera su ostavljeni da lebde.

Lider se Cesto suocava sa dilemom da ljudi od nje ili njega Zele da donosi odluke i zadrZi svoj autoritet, da ne bi morali
da se suoce sa mogucim posledicama zbog donesene odluke. To moZe biti pogorsano kada se radi u kriznim situacijama,
koje zahtevaju trenutne odluke i reSenja. Tada se lako desi da se od lidera koji su bistri, brzi i motivisani osecajem hitnosti,
precutno ocekuje da na sebe preuzmu vise autoriteta nego $to je potrebno.

Ljudima moZe biti neugodno da dele autoritet kada greske i pogresne odluke mogu imati negativne posledice. Realnost je
da sa rastom nase moci i nadleznosti obino ide rad izvan zone bezbednosti — izbegavajte da Stitite ljude od nelagodnosti
i o€uvanja zavisnosti. Uzmite u obzir:

- Dokazano je da je rast autoriteta mnogo ve¢i moralni podstrek i nagrada od povecanja plate. Rod Napir je otkrio da je
ubrzo, nakon povecanja plata, osoblje to smatralo zasluzenim, pa je stoga povecanje bilo stvar zadovoljenja pravde. '

« Zajednicko liderstvo znaCi podelu svojine posledica, bilo opijenosti uspehom, bilo depresijom zbog neuspeha. Svaka orga-
nizacija ima svoje loSe periode, koji su mnogo teZi kada prave Zrtvenog jarca od lidera, umesto da zajedno priznaju probleme.



- Povecan autoritet i odgovornost donose vise inicijative i kreativnosti, koji su podjednako kriticni za uspeh u socijalnim
promenama. S obzirom da se socijalne promene desavaju u neemu $to konsultanti nazivaju turbulentnim okolnostima,
krut ili centralizovan autoritet je zapravo nefunkcionalan. 2

- Vada uloga lidera se moze preokrenuti od okrutnog menadzera koji pokusava da natera ljude da rade ono $to je zamislio,
do koordinatora projekta i trenera koji e ih podrZavati u onome Sto rade.

Upravni odbori i reSavanje problema

Zapitajte se ako se problemi gomilaju brZe nego Sto ih moZete resiti. Postoje periodi u svakoj organizaciji kada se cini da se pro-
blemi umnoZavaju kao zecevi. Bez obzira koliko sati direktor radi, bez obzira koliko je predsednistvo zabrinuto, problemi odvlace
paznju. Stres zbog ovog stanja brzaka cesto dovodi do toga da lideri imaju potrebu da preuzmu vecu kontrolu, dok se ostali Zale
zbog upucenih zahteva, ali slabo odlucuju da preuzmu odgovornost za reavanje problema. Cim lideri postanu manje fleksibilni
i ostali imaju manju autonomiju, demokrati¢nost organizacije strada i problemi nastavljaju da se gomilaju. n

Ako ste mudri, znate da nije pogreSno imati probleme. Problemi su isto $to i tegovi dizacu tegova. Ako se uhvatimo u kostac
sa njima postajemo jaci. Kada nas oni sustizu brZe nego Sto ih reSavamo, moramo povecati nas organizacioni kapacitet za
reSavanje problema. Jedan demokratski, participni nacin da to ucinimo je Upravni odbor.

Mozda vam je termin Upravni odbor poznat iz drugih organizacija gde je bio opisan kao grupa koja vodi ili «upravlja»
organizacijom, tako Sto manje-vise funkcionise kao odbor ili kao izvr3ni odbor. Kao Sto cete videti, ovo nije nacin na koji mi
koristimo ovaj termin u ovom poglavlju.

Formirajte Upravni odbor da bi odredili hitnost i olak3ali reSavanje problema. Upravni odbor ne zauzima mesto drugom od-
boru, izvrinom direktoru, kolektivu, ili nekoj drugoj rukovodecoj strukturi, jer njegov posao nije da donosi sustinske odluke.
Upravni odbor sabira sporna pitanja, brige, misljenja, podatke, informacije i ideje i prosleduje ih na prava mesta. Odreduje
hitnost da bi umanjio preopterecenje. To je perionica otvorena za sve delove organizacije, posebno za one koji su najvise
otudeni. On je odgovor na Zalbe tipa: <Ne mogu da nateram direktora ili odbor da obrate paznju na ovol»

Izaberite Upravni odbor na reprezentativan nacin. Tipican Upravni odbor se sastoji od pet do dvanaest ¢lanova, u zavis-
nosti od velicine i kompleksnosti organizacije ili radne jedinice. Clanovi su izabrani iz reda osoblja i volontera na nacin koji
oslikava duh organizacije. Jedno mesto u odboru je rezervisano za direktora ili imenovano lice. Odbor se, takode, moZe
zastupati. Potrebno je da budu izabrani ne kao posrednici moci, ve¢ na osnovu mudrosti i smisla za to, s obzirom da uloga u
Upravnom odboru podrazumeva poverenje i organizovanost, mnogo vise od moci i uticaja.

Grupa Ce se sastajati redovno (ucestalost zavisi od organizacije i sloZenosti problema) da bi razgovarala o temama koje koce
organizacionu efektivnost u radu ili postizanju ciljeva. Pre nego Sto pocne da funkcionise, grupi je potrebna obuka na temu
misije, grupne dinamike, odrZavanje produktivnih sastanaka, pravilima i procedurama. Clanovi Upravnog odbora moraju
razumeti $ta im je uloga i sracunati efektivan nacin da obave svoje zadatke.

Fizicar Fritjof Kapra je koristio metaforu o drvetu da bi opisao jednu organizaciju. | liSce i korenje obezbeduju hranu. Drvece
raste kroz prenos energije nagore ili nadole, kao i organizacije. Organizacija koja je skrhana problemima preZivljava odvaja-
nje izmedu lid¢a i korena: lideri postaju nedodirljivi, a osoblje i clanovi otudeni. Upravni odbor je stablo zdravog drveta koje
odrZava proticanje energije izmedu dva dela.

Pustite Upravni odbor da odreduje hitnost, sakuplja informacije i odluci ko ¢e odlucivati. Upravni odbor, sastavljen od pred-
stavnika cele organizacije, je strateSko mesto za dono3enje ocena o prioritetnim problemima. MoZe odigrati aktivnu ulogu



usakupljanju problemaiideja, i njihovom reSavanju kroz intervjue, ankete i otvorene diskusije. Ukoliko Zelite sastanci mogu
biti otvoreni za svo ¢lanstvo. Takokode, Upravni odbor prepoznaje najprikladnije grupe i individue u organizaciji sposobne
da daju dodatne opcije za reSavanje postojecih zadataka.

Kada je moguce redenje stvoreno? Upravna grupa reSava ko odlucuje. Da li e to biti odluka direktora, odbora, odredenog
odeljenja ili podgrupe, ili cele organizacije? Ako je to odluka grupe, Upravni odbor bira metod dono3enje odluke. Drugi deo
zadatka Upravnog odbora je izbor puta ze vracanje na progresivni kolosek. Posmatra poziciju problema datog na reSavanje: dali
je doslo do zastoja u jedinici za reSavanje problema? Da li je doslo vreme da se oceni reSenje koje je sprovedeno prosle godine?

Ovaj tok odluka Upravnog odbora trazi makar minimum poverenja cele organizacije, $to je razlog za izbor na delegatski
nacin. Ukoliko on dobro radi svoj posao, uska grla su proCiScena, reSenja su pronadena, a nivo poverenja raste.

72 Da bi sacuvao poverenje organizacije, Upravni odbor mora imati na umu da nisu reseni svi problemi organizacije. Umesto
toga, on uskladuje ritam rada organizacije i olak$ava resavanja problema. Clanovi odbora mogu imati dobre ideje i poten-
cijalna reSenja, pa Ce biti u iskuSenju da ih sami reSavaju. Pokoriti se ovom izazovu pretvara odbor u nalogodavnu grupu,
potkopava kredibilitet i komplikuje linije odgovornosti i liderstvo u organizaciji.

Pokusajte sa rotiranjem clanova Upravnog odbora nakon godinu-dve mandata, zaprepastite ¢lanove, imajuci i kontinuitet i
preokret. Rotacija gradi kredibilitet, jer viSe ljudiima Sansu da ucestvuje i smanjuje iskuSenje da se zaluta od posla koji treba
da olaksa situaciju, pre nego da donosi odluke.

Iskoristite Upravni odbor za neprekidan organizacioni razvoj. Obicno ¢e organizacija napraviti Upravni odbor da bi se bavio
trenutnim problemom. Najbolje vreme za formiranje Upravnog odbora je kada vasa organizacije nije usred krize, mada je
prihvaljiva i opcija bolje ikad nego nikad. Kako svaka organizacija nailazi na probleme koje mora resiti, Upravni odbor moze
pomoci da se oni sprece, ili da otcepi uska grla. Imati mehanizam kroz koji ¢lanovi mogu da identifikuju problematicne
oblasti i predloZe resenje poboljsava moral i stiti curenje na splavu. Videcete da Upravni odbor koji funkcionise moze
pripomoci u mnogim kljucnim oblastima u toku razvoja organizacije:

« Unutrasnja organizacija: projekat, organizacija radnih jedinica i organizacione promene;

« Ljudski resursi: selekcija osoblja, procena izvodljivosti projekta, kretanje osoblja, plata, beneficije i podsticajni planovi;

« Liderstvo: sprega nacina i uticaja liderstva i procena radne klime;

« Poslovanje: odredivanje politike i razvitak procedure i revizija, unapredenje komunikacije u organizaciji;

« Kontrola: metodi odgovornosti su nadgledanje, kontrola kvaliteta, tok razvoja i ocena rezultata i rasporedivanje radnih zadataka.

Ne zaboravite da uZivate u blagodetima Upravnog odbora koji dobro funkcionie. Sa takvim odborom nade se vremena
za opustanje. Obratite paznju na konkretne blagodeti organizacije. Vise kvalitetnih podataka. Dvosmerna komunikacija
izmedu lidera i osoblja. AngaZovanje i ucece clanova. Pobolj$ana efikasnost i efektivnost. Veca produktivnost. Manje nego-
dovanja i izostajanja sa posla. Manje sporosti i preokreta. Bolja radna klima, i najbolje od svega, veca 3ansa da postignete
ciljeve za koje se vasa organizacija zalaZe!

Napomene

1. Jo3 jedan dobar izvor je Marvin R. Weisbord, Productive Workplaces: Organizing and Managing for Dignity, Meaning and Community (San Francisco:
Jossey-Bass, 1987).
2. 7a dublju diskusiju o ovome pogledati Gareth Morgan, Images of Organization (Newbury Park, Calif.: Sage, 1986), chapter 2.



Poglavlje VIl

PLANIRANJE PUTA
Inkorporacija strateskog planiranja

PREUZETI NADZOR NAD PLANIRANJEM ILI PUSTITI DA NAS STRUJA ODNESE NIKUDA.

Nasa diskusija o narastanju organizacije od primarnog ka sekundarnom sistemu, pokazala je da je proces rasta manje bolan
ako ga namerno usvojite i sprovedete. Ako rastete,ili ako vasa organizacija tapka u mestu lako je zalutati u birokratski
kalup. 73

Ovo poglavlje se bavi dinami¢nim procesom planiranja, koji je demokratski, participativan i kreativan, u kom saradujete
sa vasim najaktivnijim ¢lanovima da biste razjasnili grupne vrednosti, misiju i viziju, napravili plan i kreirali spreqgu meha-
nizma, tako da vasi planovi zaZive, ostanu fleksibilni i «u trendu» sa promenama.

Primecujem neuspeh tamo gde organizacije nemaju plan — ili se ne pridrzavaju onog koji imaju, reaguju na
desavanja, pre nego da zastanu i ponovo se fokusiraju i prilagode svoj plan.

- dugogodisnji sindikalni organizator

Razjasnite va3e vrednosti

Spoljne sile kao $to je vladaili fondovi koji vr3e pritisak na nas da se povinujemo njihovim zahtevima, tokom vremena mogu
uticati na preokret vrednosti,a da grupaine primeti. Do skora, organizacije su se retko obazirale na vrednosti ili ih koristile
kao vodi¢ u svom radu, nisu razmatrale da liidu pravilnim kolosekom. Ukoliko vrednujemo otvorenu komunikaciju, moramo
biti u stanju da izmerimo stepen do kog ljudi podnose takvu komunikaciju u grupi. Ako vrednujemo reSavanje problema
kroz saradnju, viSe nego izdavanje komandi na relaciji vrh-baza, moZemo oceniti da li se to dogada. Ukoliko vrednujemo
razlicitost, postoje naini da se proceni da li se nasa svakodnevna praksa odrazava na svest o raznolikosti. Dogovorite kriteri-
jum koji ce biti merilo za ono Sto do ¢ega vam je zaista stalo.

Vrednosti su temelj politike svake organizacije. One formiraju temelj vizije, misije i ciljeva grupe. Usaglasavajuci zvanicne
vrednosti, pravimo prvi korak ka umanjenju rupe u verodostojnosti, koja se otvara kada se «ne drzimo nase price». Primer
za organizaciju na gradskom nivou koja sluZi komsijskim grupama moze biti: «Nasi programi i projekti moraju ojacati vezu
izmedu ¢lanova grupa i njihovih izvornih biraca.»

Razjasnite vaSu misiju
Primenite jasan i participativni proces koji ¢e pomoci svima da doprinesu dono$enju zvani¢nog stava vase misije. Stav misi-

je mora biti osnovni deo Zivota organizacije, inkorporiran kao kljucna vrednost i svrha koja vodi organizaciju kroz dono3enje
odluka o ishodu i procesu.



Preporucujemo sazetu sliku (u otprilike Sesdesetak reci) o trenutnom stanju organizacije:

- Sta predstavlja organizacija? Koji su najvazniji razlozi za njeno postojanje?

« Koji rezultati i usluge se najvise vrednuju?

- Sta dini oragnizaciju jedinstvenom?

« Kome je na usluzi?

+ 0 ¢emu brine i kakav je odnos prema onima kojima je na usluzi i prema svojim zaposlenima?

MoZete iskoristiti zvanian stav/strateski cilj kao okvir za procenu dosadasnjeq rada i kao vodic za buduca planiranja. Misija
se vremenom moZe promeniti, kroz promene koje se desavaju grupi i prilagoditi se okolnostima.

Evo jednog primera kratke i inspirativnog zvani¢nog stava/strateskog cilja sa lokalnog crkvenog skupa: «Cilj ljudi iz parohije
74 crkve svetog D7ona je da budu zajednica ukorenjenja u vezi sa Bogom, svetionik nade u svetu, gde su ljudi siti, podrzani i
povezani.»

Jo$ jedan primer dolazi od strane izdavaca ove knjige: «New Society Publishers je neprofitna, kontrolisana od radnika
izdavacka kuca, posvecena cilju unapredenja socijalnih promena kroz nenasiljnu akciju.»

Ukoliko postoji dogovor o vrednostima organizacije, devedest posto rada na kreiranju zvanicnog stava/strateskog cilja se
moZe obaviti za tri sata. Izmislili smo sledeci primer kako bi proces ucinili transparentnim:

Organizacija «Komsije u borbi protiv zagadenja» (Neighbors Opposing Slimy Harbors — NOSH) je nastala kao protest protiv
divljackog napada na vec postojecu grupu koja se bavi zastitom ekologije. Da bi kreirali svoj zvanican stav, okupili su osoblje,
odbor i kljucne volontere — ukupno dvadest pet osoba. Svako je u deset minuta naveo ono Sto smatra da treba uzeti u obzir kao
deo zvanicnog stava. Formirali su Sest grupa od po Cetvoro iz redova odbora, osoblja i volontera.

Grupama je dato devedest minuta da naprave grub nacrt misije, na osnovu dotadasnjeg individualnog rada. Dat je olaksavajuci
predlog da svaka grupa iskoristi prvih trideset do Cetrdeset minuta za iznosenje pojedinacnih iziava u novinama i da pronadu
one koje imaju nesto zajednicko i one koje se izdvajaju po neemu za Sta se svi sloZe da je vazno. Ispostavilo se da se vecina iziava
bavila podrskom, tako da je grupa stvorila prvi utisak uspesnosti. Neko iz svake grupe se potrudio da sve izjave uoblici u jedin-
stvenu celinu. Ucesnici su bili upozoreni da sve ovo obave na konstruktivan, ne takmicarski nacin. Po zavretku devedesetog
minuta, svaka grupa je imala gotovu skicu koju je prezentovala drugurim grupama.

Sledeci korak je bilo spajanje Sest grupa u tri. Uparene po dve, svaka je presentovala svoj plan, tako Sto su prvo postavijali
pitanja radi objasnjenja, a potom uocavali zajednicke crte. Imali su Cetrdeset pet minuta za posao koji je rezultirao zajednickom
zvanicnom izjavom.

Zatim su se svi ponovo sastali da zajedno pregledaju sve tri zvanicne izjave. Zajednicki elementi su preskoceni i ostalo je dovolj-
no vremena za komentare i zapazanja. Svaka od tri podgrupe je odabrala po jednu osobu koja bi ih najbolje predstavijala i
saradivala sa druga dva predstavnika, dok su ostali otisli na veceru. Tri predstavnika su imali sat vremena da usklade tekst.
Posle vecere, aktivisti su se sastalii nakon kratke diskusije se sloZili oko zvanicne izjave.

Ovaj proces je dinamican, izazovan i ima nameru da ukombinuje visok stepen ucesca i uspeha u kratkom vremenskom
periodu.



Da bi biili inspirisani, stvorite viziju

Misija je fokusirana na zvanican stav/strateski cilj vaSe organizadije, njenog trenutnog identiteta i razloga postojanja, vizije
0 postojanju za tri do pet godina. To nije «domen maste», idealisticki pogled na nesto $to je nedostizno. To je vizija u carstvu
mogucnosti, i pokazuje gde organizacija mozZe da krene na osnovu svojih potencijala. MoZe se odraziti na ekspanziju, narastanje i
promene, ili na tokom vremena povecanu potreba za organizacionim kvalitetom. Jasna vizija prosvecuje i stimuliSe akciju.

Odsko¢na daska za misiju je pogledati zvanican stav/strateski cilj i zapitati se: «Sta nedostaje na ovoj slici? Sta bi jos tre-
balo da se uradi? Sta ne bi smeli da radimo usput? Sta se promenilo na $ta nismo obratili paznju? Koji resursi bi mogli biti
dostupni? Koje vrednosti bi trebalo vise potencirati?»

Onog momenta kada misija stvori standard na osnovu koga se moze oceniti dosadasnji rad, zvanican stav/strateki cilj moze
biti vodi¢ i standard za buduca ocenjivanja uspeha. Sa zvanicnim stavom/strateskim ciljem misije, mozete dobiti kratku, 7>
slatku, jezgrovitu, napismenu i pamtljivu poruku koja ce postati deo kulture cele organizacije.'

Uvedite i druge u odbor

Suocite se iskreno i otvoreno sa svakim otporom ka razvoju organizacionog plana. Napredak grupe kao celine zahteva plani-
ranje. Bez plana i demokratije u njegovom planiranju, buducnost organizacije je reSena od strane dominantnih clanova
iznutra i dominantnih pritisaka spolja. Imajte u vidu da to ipak ne znaci da nece biti jakog otpora.

Moze biti tesko da se razume zasto planiranje Cesto nailazi na razvlacenje, posebno ako vas personal misli da je to veoma
odgovoran i osetljiv proces.2 Cesto se ljudi plase da ce planiranje izazvati:

« Povecanu rigidnost,

« Nedostatak intuicije i kreativnosti,

« Iskljucenje svih, osim eksperata,

+ Rezultate u izvestajima koji ¢e samo skupljati prasinu po policama i nece nikada biti primenjeni,

« Misljenje da je planiranje pogodno samo u grupama na nacionalnom nivou, jer je posao lokalnih grupa da primenjuje
nacionalne strategije pre nego da razvije svoje,

« Misljenje da oduzima mnogo vremena,

« Misljenje da izaziva prioritete koji odstranjuju neke projekte, tj. ljude.

Ovi strahovi se pojavljuju korak po korak, kao Sto je ovde opisano. Planiranje treba da podrZi fleksibilnost, a ne rigidnost i da
koristi intuiciju i kreativnost u toku procesa. Jasan plan i olakavanje posla prenosi planiranje sa eksperata na obican svet.
Planovi koji skupljaju prasinu su uglavnom radeni sa premalo ulaganja; samo je nekolicina ljudi zaista zasluZna za rezultat.
Cak i kada nacionalni pokret ima jasnu strategiju, lokalne grupe moraju da oforme strategiju koja uzima u obzir okolnosti i
resurse na lokalu. Participativno planiranje oduzima vreme, ali sveobuhvatni rezultat moZe ustedeti vreme na duze staze,
tako Sto Ce izbeci kontinuirane bitke za prevlast nad pitanjima koja se mogu resiti procesom planiranja.

Tacno je da planiranje znaci odredivanje prioriteta. Povecan fokus koji daje rezultate znaci da se grupa nece predstavljati isto
svim ¢lanovima. Odabir moZe biti bolan. Poredenje sa bolnom kod neplaniranja pomaze: zbrka oko meta i ciljeva i osecaj
neadekvatnosti, jer ne stizemo da dovrSimo zapoceto.



Kao izvrsni direktor nove organizacije, Zeleo sam da nam postavim najbolju startnu poziciju, a fond koji je nas glavni finansijer
zahtevao je poseban plan sa merljivim ciljevima. Vratio sam se u kancelariju znajuci da je on u pravu, ali sam ipak imao osecaj
konflikta u sebi. Kako sam seo i poceo da radim polazni plan, postao sam sve vise uznemiren. Moj mozak je odbijao da radi, dok
mi se stomak sve vise i vise grcio. Konacno sam shvatio Sta se deSava: ako odustanem od posebnog plana sa merljivim ciljevima,
ja cu biti odgovoran za to. Nisam Zeleo da budem odgovoran. Zeleo sam da budem cenjen zbog mojih dobrih namera i vrednog
rada, a ne da me kritikuju, jer nismo postigli ova ili ono. Sedeo sam tako uznemiren poprilicno dugo kada sam otkrio nesto novo
u sebi....pretpostavljam da je problem bio u mom equ, koji sam morao da prevazidem, misleci da odgovornost podrazumeva
ostre kritike ili napad licno na mene. Suocavanje sa takvim nerviranjem je bilo sazrevajuce iskustvo za mene kao organizatora.
Takode, shvatio sam da sam vise samog sebe nervirao zbog moje negativne reakcije pokusavajuci da uoblicim skup ciljeva sam,
umesto da sam poveo celu grupu kroz kolektivan proces.

S obzirom da ce dinamika otpora uticati na planiranje na svakom koraku, preporucujemo da odvojite vreme i suoite se sa
76 tim. Nakon kratkog pretstavljanja ita planiranje iziskuje, pokusajte sa sledecim nacrtom:

- Dobro razmislite o prednostima planiranja, nabrojte ih napismeno.

- Dobro razmislite koji su nedostatci planiranja.

- Svakog pojedinacno pitajte da vam identifikuje nedostatke koje smatra najproblematicnijim. Proverite ono Sto vam je napomenuo.
- Pogledajte proverene nedoststke, jedan po jedan, dobro razmislite kako to da resite. Alternativa tome je da pitate manju
grupu od dve do tri 0soba da porade na problemu pre sledeceg sastanka i da vam donesu predlog za resenje.

- Uzmite u obzir: «Sta ¢e se desiti ako nemamo plan?»

- Donesite odluku. Ako se vecina protivi planiranju, grupa treba da odlui da odustane od njega, ili da se dogovori da se o
tome diskutuje ponovo za pola godine ili za godinu dana.

Analizirajte odnos organizacije sa okolinom

Plan rada pokreta Bila Mojera (pogledajte 1. poglavlje) je bitan za ovaj deo posla. Da li je organizacija deo procvetalog
socijalnog pokreta? Da li je to samo pocetak pokusaja da se stisaju politicki nemiri? Da li je pokret perjanica u uslovima
dramaticnih uticaja. | da li organizacija treba da se prilagodi novim mogucnostima za izvrSenje promena. Kako istorijski
kontekst utice na osnovnu bazu i potencijalne saveznike? Ima li politicara koji bi iskoristili va$ uspeh ako bi im to pomoglo
da budu izabrani. Postoje li globalni trendovi koji mogu uticati na vas cilj, u nekom pogledu? Ova pitanja moraju biti po-
stavljena da bi planiranje bilo zaista stratesk, a ne da se jednostavno mehanicki umnozavaju.?

Koristite efektan proces planiranja

Dozvolite da drama planiranja dostize vrhunac i da se nasiroko rasproste. Dramaticni elementi planiranja su uvek potrebni
da bi se sacuvala ljudska paznja i energija. Vest aktivista moZe olaksati rad grupe bilo koje velicine (odbor, osoblje, ili vo-
lonteri) tako Sto Ce organizovati podgrupe za pojedine zadatke i sakupiti ih sve zajedno na debatu o kljunim momentima
izbora, stvarajuci tako kompletnu sliku.

Izaberite prostoriju gde ce ceo zid biti osloboden za potrebe plana, da biimali dovoljno prostora. Na vrhu obeleZite viemen-
ske periode: Cetvorogodisnji plan mozZete podeliti na tromesecne intervale. Sa desne strane napravite listu ciljeva koje treba
ispuniti za Cetiri godine. Radeci unazad od tih rezultata do sadasnjosti, pitajuci se $ta se mora postici svakim prethodnim
korakom, pocinjemo da uvidamo kakve strateske poteze moramo napraviti ako Zelimo da uspemo. Svaki strateski potez sam
po sebi pretstavlja metu, oko koje jedna ili viSe strategija moraju biti smisljene ako Zelimo uspeh.

S obzirom da nase organizacije obicno imaju vise cijeva, ceo zid je potreban da bi se uvidela veza izmedu njih i redosled



dogadaja koji nas vodi ka ostvarenju cilja. Ve¢ na prvi pogled postaje moguce uvideti gde treba premestiti neke stvari da bi
olaksali posao i imali priliv sredstava — na primer, ne dozvoliti da se poklope dogadaji kao Sto je lobiranje sa sakupljanjem
dobrotvornih priloga, ili zakazati radni rucak povodom neke kampanje u isto vreme dok ¢lanovi rade.

Svi planovi, bez obzira na njihovu kompleksnost, imaju ponesto zajednicko. Prvo, rezultati moraju biti preneti. Drugo,
kriticni dogadaji koji se moraju desiti da bi doslo do konacnog ishoda moraju biti identifikovani. Trece, vremenski period
potreban za veci projekat ili rezultat, kao i dogadaju koji doprinose ili uticu na to, moraju biti vremenski obuhvaceni i
ograniceni planom od pocetka do kraja. Cetvrto, za svaki usputni dogadaj, resursi i strategija moraju biti podeljeni odgo-
vorno da bi se osigurao uspeh.

Proces planiranja po potrebi moze biti specifican i komplikovan. Budite oprezni da se ne izgubite u planu! Plan prikazuje

ciljeve koje su postignuti kroz seriju posebnih zadataka. Ti zadaci su olak3ani kroz kljucne strategije, a strategije su ostva-

rene kroz poseban vid taktickih poteza. Neki plan je u najboljem slucaju vozilo kroz put dogadaja ka krajnjem cilju i vodic 77
za podelu resursa.

Kreiranju najefektivnije strategije planiranja za vasu organizaciju moze biti potrebna pomoc strucnih lica i dodatnih
priru¢nika. Strateski razmisljati / Thinking Strategically, autori Keler, Ejvezijan i Centurija / Kehler, Ayvazian, and Senturia,
prirucnik koji je nastao na osnovu brojnih popularnih radionica planinga, je dobra polazna tacka.

Ostavrivanje plana, kolektivna sprega i ispravke kroz intervale

Kreiranja plana Cesto izdvaja nekog od osoblja (iz redova zaposlenih, odbora, volontera) koji poseduju odredene vestine i
interesovanje za odredjenje aspekte plana, pa se pripremite da obrazujete nove radne grupe i strukture da bi zavrsili posao.
Na ovaj nain, planiranje postaje obnavljanje i pokretacka snaga organizacije.

Sledeci aspekt ostvarenja plana je nadzor, jer ni najbolje planiranje na svetu ne funkcionise ako preduzeti koraci nisu
ucinjeni kompetentno i uz podrSku. Bavicemo se ovom komplikovanom temom u sledecem poglavlju.

Voda projekta mora da sakupi veliki broj raznovrsnih informacija i da ih neprekidno koristi kako bi odrZao kolosek ili izvrsi
ponovnu procenu istog. Sakupljanje podataka ne zahteva tehnicku obucenost. Najbitnije je da lider ogranizacije postavi
prava pitanja da bi saznao istinu o svakoj situaciji koja zahteva akciju ili odluku.

Neke informacije su relativno objektivne: broj ljudi koji posecuju dogadaje; finansijski izdaci za oglase u Stampi; proporcije
po pitanju odnosa ljudske rase, Zena, ili ostalih grupa medu volonterima itd. Ali, jednostavnost cifara, ne znaci da se mozete
pouzdati na samo jednu osobu koja ¢e sakupljati informacije. Jos jedna osoba koja ce proveravati rasudivanje i metodologiju
Cesto moze biti od pomoci. Klasican slucaj je lokalna organizacija koja je imala svoj usluzni Salter. Sluzbenik je vodio evi-
dendiju o klijentima registrujuci broj ljudi u toku jednog meseca. Doslo se do impresivne brojke, kada je neko primetio da je
veliki broj slucajnih prolaznika ulazio u zgradu da bi koristio WC.

Otkrio sam da viSe saznajem 3ta se deSava medu mojim osobljem ako sam svestan da je ljudima potrebno malo izo-
lacije. Il se oni cuvaju zadrSkom, ili ih ja cuvam nacinom na koji postavljam pitanja. Na primer, re¢i ¢u: »Uzgred budi
re¢eno Doi, 3ta se nezvaniéno prica, cime treba da se bavimo?«ili »Sta kazu ljudi, na koje stvari uprava treba da obrati
paznju? Dajuci im dozvolu da govore u tude ime, dajem im Sansu da budu posteniji i da se osete manje izlozenim.

- bivsi direktor Skole




0 prikupljanju podataka imamo dobre i lo3e vesti. Lo3a vest je da lider nece tako lako doi do istine, tako Sto ¢e jednostavno
direktno pitati, pogotovu ako istina bas i nije vesela. Zbog brojnih razloga, ukljucujuci postovanje i strah, ucesnici mogu
precutati ono $to im se Cini da se dogada. Rei istinu o trenutnoj situaciji je nesto Sto moZe skupo da kosta; poznato je kao
»ubiti glasnika«. Dobra vest je da prikupljanje podataka moZemo obaviti na nacin koji ljudima omogucava da se osete
zasticeni i da su posledice rezultata njihovih zapazanja konstruktivne.

Pet do deset minuta opustenog razgovora na odredenu temu moze nam brzo obezbediti ogromnu kolicinu informacija, bez
mnogo rizika za one od kojih ih dobijamo. Na osnovu naseg iskustva, kada neko oseti da je odavanje informacije saslusano,
a da kazna nije deo reakcije, stepen otvorenosti i iskrenosti u odgovorima na bitna pitanja dramaticno raste.

Jos jedan od nacina da se opipa puls organizacije, ili da se identifikuju oblasti potencijalnih strateskih problema je kratka anketu na
listu papira, na koju se odgovara anonimno. Ukoliko im objasnite zasto je ta informacija bitna i da ce Cuti rezultate ankete, oni ¢e

78 odgovoriti posteno. Stimulativno pitanje, koje skoro uvek donosi bitne podatke je: »Da ste vi izvréni direktor, koje tri stvari bi odmah
uradili kako bi pobolj3ali nasu organizaciju, a ja ih ne radim« Ovo pitanje moZe biti izbalansirano sa »Koje su to tri stvari koje ja dobro
radim i treba tako da nastavim?«ili »Koje tri stvari treba reci, a da do sada nisu izgovorene u organizaciji’«

Varijacija na temu je pravljenje skale, koja stvara osecaj objektivnosti i suptilnosti. Ljudima je ponekada nelagodno da
naglas govore o nekim ekstremnim stvarima. Na primer:

Na skali od 1 do 10, ocenite koliko je efektan nacin kojim se organizacija bori sa svojim konfliktima?

1 5 10
Najmanje Najvise

Ako ste odgovorili sa 6 ili manje, molimo navedite jednu ili dve sfere konflikta na koje treba da obratimo paznju.

Jo$ jedan nacin da stvorite dobru spregu je da formirate male grupe u toku sastanka. To je izum za uStedu vremena, koji
pomaze da se ostane na dobrom kursu i lak3e zapaze oblasti gde je potrebno nesto promeniti u planu. Na primer, ako je na
sastanku prisutno petnaest osoba, raspodelite ih u grupe od po troje i zamolite svaku grupu da za deset minuta razmotri
ponaosob tri pitanja: »Koje su vase ideje u vezi sa nedavnim odlaskom volonteraZ« »Sta sugerisete u vezi sa novom fazom
regrutovanja za jesenju kampanju?« »Koje su vase ideje za nadu tradicionalnu godisnju zabavu namenjenu volonterima
koja treba da bude u slavljenickom maniru i razigrana, ali bez moguénosti gubitka fokusa sa razloga naseg postojanja’«

U tridesetminutnoj diskusiji, odgovori na ova pitanja mogu dati vazne ideje organizaciji, pokazati brigu i pogled iznutra.
Kontekst male grupe poboljsava osecaj zajednistva i unapredjuje licne odnose.

Planovi ne Cine organizaciju krutom ako postoji dobra sprega staticnog mehanizma, mada sa ovim ne treba preterati. Po-
stoji prica o detetu koje je svaki dan Cupalo biljku sa korenom iz saksije i ponovo je vracalo. Jedan prijatelj je to uocio i pitao
ga zasto to radi. »Zato Sto hocu da vidim kako se razvija korenje,« odgovorio je.

Ne preporucujemo tako strog nadzor u kojem ce vasa organizacija da umire od posmatranja. Sa druge strane, promisljeno
prikupljanje podataka cesto omogucava lideru da odbija napade organizacione krize, umanjuje nasrtaj problema, drZi or-
ganizaciju na strateSkom kursu i mase indikatorom da izmena u strategiji ima smisla.



Napomene

1. Grupa koja se susrece sa kompleksnim i kontraverznim problemima moze uvideti da ce utrosak viska vremena za preorijentaciju u Siroj slici uciniti
njihovu petogodisnju viziju ubedljivijom i inspirativnijom. Ovaj model je ponuden od studijske grupe na celu sa Robert A. Irwingom, Building a Peace
System (Washington, D.C.. ExPro Press, 1989.).

2. Diskusija o suprotstavljanju se nalazi u prirucniku Thinking Strategically: A Primer on Long-Range Strategic Planning, Randal Kehler, Andrea Ayvazian i
Ben Senturia (Amherst, Mass.: Exchange Project, 1986.).

3. U svom prirucniku o strateskom planiranju Keler, Ejvezijan i Centurija objasnjavaju da povecano (mehanicko) planiranje jednostavno organizuje akti-
viste u kratkom roku bez brige o tome kako Ce se povezati i nadovezati jedni na druge (ili da im to nece uspeti). Pogledajte Thinking Strategically
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PLOVIDBA KROZ BRZAKE

U ovom delu objasnjavamo na koji nacin je jedna uspesna organizacija iz dana u dan postajala sve delotovornija. Najjaci
strateski cilj je bezvredan ako ga nade osoblje i clanovi ne primenjuju i ne trude se da ga ocuvaju kroz sastanke i nadzor.
Sastandi i nadzor, uradeni na ispravan nacin, za ve¢inu popularnih i nevladinih grupacija obezbeduju spregu za promenu
kljucnog plana za uspeh u uzburkanim okolnostima. Izazov reSavanja svakodnevnih problema je laksi u grupi kojom vlada
visoki moral, Ali i manje motivisane grupe mogu imati korist od mehanizma ija je specijalnost reSavanje problema.






Poglavlje IX

KREIRANJE PRODUKTIVNIH SASTANAKA

Kada idete rekom promena planiranje puta daje bolju poziciju vasoj grupi. Primena plana zahteva odrZavanje sastanaka,
vreme kada vasa ekipa rezimira poziciju, pravi izmene kursa, resava konflikte i razjasnjava ko sta radi.

Dobar sastanak je kao dobra kampanja: pazljivo planiranje i priprema rezultira raznovrsnoscu, timskom radu i jasnoj strate- g3
giji. Kampanja koja se bazira samo na jednoj taktici dovodi do toga da se ucesnici te kampanje nadmecu medu sobom i do
nedostatka strategije, Sto vodi ka neuspehu. Kreiranje sastanka je isto Sto i priprema kampanje: Zelite kooperativan duh

i razlicitost aktivnosti koje pomeraju grupu ka svojim ciljevima. Ako je va$ tima navikao na osrednje sastanke, moracete

uloZiti vise vremena i energije u pripremu. Ukoliko prve sugestije deluju kao tro3enje vremena, zapitajte se $ta vam je
potrebno da biste postali produktivnija grupa.

Snazni/sadrzajni sastanci nastaju na osnovu jasnih i isplativih ciljeva. Pre svega kreirajte ciljeve za sastanak i nadite argumentaciju
za njih. Ovo moZe zahtevati da doterate dnevni red u skladu sa raspoloZivim vremenom. Situaciju za maksimalnu produktivnost
ste pripremili kada ste postigli dogovor u vezi ciljeva, i objavili ih javno zajedno sa dnevnim redom, Razvijte proces rada ka
ostvarenju cilja koji ¢e vam pomoci da izgradite odnos saradnje i timski rad. Ono Cega se vecina ljudi seca u vezi nekog sastanka,
i onoga Sto su postigli, je kako su to postigli, $to ukljucuje i doZivljaj sopstvenog uceSca. Da i se ljudi osecaju zapostavljenim i
omalovaZenim, ili vrednovanim i podrZanim? Prosiriti uceSce tako svi budu ukljuceni, primer je razvoja procesa.

Planiranje Dnevnog reda
Odvojite vreme da isplanirate dnevni red, prilagodite ga ljudima koji ce doci i nadite odgovarajuci sled.

MoZda poznajete nekog organizatora koji provodi sate ubedujuci ljude da se pojave na sastanku, ali nimalo vremena ne odvoji
da osiqura sastanak vredan dolaska. Cetvorocasovni sastanak odbora od osamnaest ljudi je isto $to i skratiti necji Zivot za
sedamdeset dva sata. Vrednost toga je oko 10005, te smo se zapitali koliko ljudi bi reklo na povratku do kuce: «Taj sastanak je
vredeo 10005.» Vecina grupa ima oskudne budZete i finansijske brige. Zar nije razumno da jedan tako vredan sastanak zasluzi
da ga za nekoliko sati nekolicina njih isplanira?

Uskladite dnevni red sa ljudima i ljude sa dnevnim redom. Na mnogim sastancima ce se pojaviti pogresni ljudi zbog pogresnih
razloga. To je kao kada biste zamolili fudbalski tim da zgrabi instrumente, pa da se u poluvremenu pridruZi rok-grupi i nastupi
oni Zele da budu tu i neSto doprinesu. Sa druge strane, ako Zelite da privucete ljude i da ih mobiliSete za vasu kampanju, nemojte
kreirati dnevni red koji e vecini delovati nevazno i dosadno. Prilagodite dnevni red prisutnima.

Ukoliko primetite da se skupine pojedinaca kontinuirano podrZavaju, ili da zajedno iznose svoje misljenje, a vas ciljje da stvorite
opsti konsenzus u grupi, isplanirajte sastanak imajuci to na umu. Nasumice formirajte manje grupe i pronadite jos neki nacin
da izmesate ljude i pomognete im da uvide zajednicke i stvari po kojima se razlikuju.



Ustanovite dnevni red radi maksimalne efikasnosti. lzaberite tacke dnevnog reda na vreme. Dajte Sansu lideru da nesto dopri-
nese, ali ne i da odredi ceo dnevni red. Formirajte reprezentativan odbor, po rotirajucem sistemu, koji Ce traZiti i proveravati tacke
dnevnog reda. U nekim grupama upravni odbor se sastaje izmedu dva sastanka nekog pododbora, pa on i pravi dnevni red. Na
taj nacin izvesno Cete napraviti dnevni red koji je priviacan ili vazan clanovima.

Kada poredate tacke po redu, razmislite Sta bi grupi bilo od pomodi. Ako se clanovi osecaju obeshrabreno, nekoliko brzih i
jednostavnih tacaka na pocetku moZe pomoci. Aku su clanovi zabrinuti zbog gorucih tema, moracete da se pozabavite time na
pocetku, kako bi ste procistili vazduh za nesto drugo. Tacka na koju treba obratiti paznju, ali koja moZe i da vas sve zakoCi, treba
da dode na red dok je koncentracija pojacana — moZda odmah nakon pauze, ili na samom pocetku.

g4  susedstvo je zapalo u lo3u situaciju i bila mu je potrebna podrska, a vasar je mogao pomoci da se stvori zajednitvo.
Inicijativa je krenula od malog tima aktivista za ocuvanje mira koji su Zeleli da pokrenu protest protiv izgradnje novog
i skupog sistema naoruzanja. Oni su proracunali koliko novca poreskih obveznika iz komsilkua bi bilo potroeno za
izgradnju bombaskog sistema B-1- zapanjujucih 9 miliona$ za deset godina. U organizadiji ovog sastanka, taj tim je
obisao razlicite civilne i edukativne grupe i zamolio ih da smisle pametniji nacin da potrose 9 milona $. Predlozili su
vasar koji bi bio dobra prilika za prikupljanje dobrovoljnih priloga, pruzanje pomoci siromasnima, spona medu susedi-
ma i Sansa da se projektuje vizija o razvoju susedstvo, ukoliko se zadrzZi deo para od poreza predviden u vojne svrhe.

Sastanku su prisustvovali svi bitniji ljudi iz kraja bele i crne rase, medu kojima je bilo dosta onih koji su imali svoja
mesta u nekim organizacijama. Uglavnom su tu bili ljudi koji su vie brinuli o svojim organizacijama, jedinstvu, bez-
bednosti i smanjenju poreza, nego o miru u svetu. Jedan od razloga za dolazak je taj sto im se dopala moguénost tim-
skog preuzimanja velikog posla oko organizovanja vasara od kojeg ce koristi imati i njihove organizacije i susedstvo.

Dnevni red je bio pazljivo napravljen da bi svim liderima bila data Sansa da saslusaju jedni druge, kazu koja bi bila korist
vasara, provere fleksibilnost tima, mogucnost da razmene miSljenje i zamisle kako bi vasar trebalo da izgleda. Neki od
lidera se nisu poznavali, ali su culi jedni za druge i bila im je potrebna Sansa da se odmere. Kada im je inicijativni tim uputio
pozive («Da li ste fanatici po pitanju ocuvanja mira»), ostali lideri su progovorili o umerenosti tima i ukazali na licni interes
lidera. Sastanak je ukljucio i manju 3aroliku grupu Giji je zadatak bio da smisle naziv vasara. Pobednicki predlog je bio Vasar
Sejkova, jer «nas komsiluk zasluzuje dobar potres» (0dmah smo se dosetili da se novac za priloge skupi prodavanjem
milksejkova!) sastanak je okoncan Cvrstim entuzijazmom, a vasar, koji se odrZao Sest meseci kasnije, bio je veliki uspeh za sve.

- direktor kampanje za ocuvanje mira

Nijansa sastanka je obicno odgovarajuca na pocetku. Iz tog razloga, neke grupe pocinju sastanke sa pesmom, izvestajem o
nedavnoj pobedi, u tisini ili molitvama. Ne samo da takvi poceci pomazu da se stvori pozitivan ton, nego i clanovima ulivaju
svest o prisutnosti sastanku, ostavljajuci iza sebe brige i zaokupljenost necim Sto su moZda doneli sa sobom.

Nasa grupa obicno voli da pocne sastanak tako $to svi ponaosob u krug ispricaju prlcu 0 neemu pozitivnom $to im se
nedavno desilo. To nas sve oraspoloZi. Pretpostavljam da je to nacin da se svi podsetimo da sustina naseg postojanja
nije ono $to zajedno radimo, a siguran sam i da nam priblizava one stidljive i manje agilne. Za njih se tako probija led.

- ¢lan uprave crkvenog saveta




Kada planirate sastanak, obratite paznju na to da je svaka tacka dnevnog reda sastanak za sebe sa posebnim ishodom i pro-
cesom u koji Ce se ukljuciti svi prisutni na sastanku. Svaka tacka je poseban dogadaj sa viemenskim ogranicenjem. Svaka tacka
moZe biti kreirana na razlicit nacin, zasnovana na vremenu, osoblju i potrebama grupe. lako se pojavijuje u kontekstu sastanka,
onaima svoj Zivot, sa pocetkom, sredinom i krajem. Svaka tacka predstavija zadatak za nekog clana tima i cilj koji treba postidi.
Kada razmisljate na ovakav nacin, posedujete kljuc da kreirate sastanke sa visokim stepenom energije, koji teraju ljude da
iznova Zele vise.

Isplanirajte dnevni red svesni vremena, i budite kreativni po pitanju nacina pristupa razlicitim tackama dnevnog reda.

Proracunajte koliko vremena je potrebno za svaku tacku dnevnog reda, upisite to i pokaZite svima. Kada vas pomocnik na
pocetku sastanka saopsti koje su tacke dnevnog reda, moZete ih korigovati u zavisnosti od sprege sa prisutnima. Tada, kada se
prisutni sloZe sa ispravkom dnevnog reda, sloZili su se za vremensku disciplinu.
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Takode, moZe biti od pomoci da nekoga zaduZite da vodi racuna o protoku vremena i da objavljuje kada ostane pet minuta

do isteka dozvoljenog vremena za razmatranje tacke dnevnog reda. Grupa ée moZda hteti da produZi vreme diskusije, ali tada
postoji svest o vremenu. Ljudi ce lakse razumeti da vreme za koje se probije termin, oduzima vreme sledecoj tacki — osim ako,
naravno ne Zele da produZe ukupno vreme sastanka.

Kada desetoro razmatraju dnevni red koji nije viemenski ogranicen, moZemo ocekivati dve do Cetiri osobe koje Ce dominirati
u diskusiji i prepirati se do srZi. Bez jasnih ogranicenja vremena, takve rasprave mogu biti zarazne i destruktivne za moral
grupe. Jedan od alternativnih scenarija je da upitate svakog ponaosob da napravi dvominutnu prezentaciju njenog ili njegovog
misijenja, nakon Sto se pripremi za pet minuta. Po isteku ta dva minuta, dajte jasan signal upozorenja da je ostalo jos deset
sekundi. Zapisnicar neka zapise najvaznije detalje na papiru. Nakon pola sata, ishod ce biti pozitivan i bice razjasnjeno u kom
pravcu ide grupa. Ovaj proces je interesantan, stimulativan i stvara oseaj odgovornosti kod ljudi. Dominacija nekolicine je
zamenjena napretkom svih, ¢ak i onih koji su u prvom momentu slegali ramenima i nisu bili ni na Cijoj strani.

Koristite razlicite pristupe za razlicite tacke dnevnog reda. Zapocnite svaku tacku sa izveStajem, nakon kog Ce uslediti opsta dis-
kusija. To je kao kada clanovima posade nije dozvoljeno da se premeStaju na splavu i uvek moraju da veslaju na istoj poziciji.

Da bi proizveli nove ideje ili dobili vise mogucnosti, koristite mozak. Da biste brzo saznali kuda ljudi streme u nekom momentu,
koristite nezvanicne informacije. Da bi dobili vise energije, zamolite prisutne da se premeste na stolicama. (znamo da je tesko
poverovati, alito zaista deluje.) Da bi promenili brzinu nakon burne debate, zamolite sve za minut tisine. Da bi naterali sve da se
angazuju, napravite nekoliko paralernih grupica od po troje ili Cetvoro koji e razmeniti misljenja u nekih pet minuta.

Na osnovu naseg iskustva, grupa je produktivnija i ljudi se bolje osecaju ako se deo sastanka provede tako Sto se naprave podgrupe. To
Jjezato Sto vise 0soba moZe mnogo vise da kaze za krace vreme u manjoj grupi. Ne Cinite to mehanicki svaki put; nisu svizadaci pogodni
zaresavanje u manjim grupama. Kljucna stvar je odluciti koji zadatak odgovara manjoj, a kaji vecoj grupi. Ne budite iznenadeni ako se
prisutni protive prvo da se manje grupe formiraju, a onda kada se to desi, ne Zele da prekinu svoju Zivahnu diskusiju.

Obuhvatite sledeci korak i nastavak.

Cak i ako samo rezimirate tacke koje ste usput dotakli, dodatak osecaju uspeha vaseg sastanka je ako negde pri kraju dnevnog
reda uzmete u razmatranje sledece korake. Obavezno razjasnite ko je odgovoran za svaki sledeci korak. Grupije potrebno da zna
ko Ce brinuti da se posao obavlja u periodu do sledeceg sastanka. Kao i u ostalim oblastima organizovanja, uspeh se zasniva na
uspehu. Uspesno izvrsavanje zadataka izmedu sastanaka rezultira dinamicnijim sastankom.



Obracanje paznje na proces
Podelite radne zadatke u cilju efikasnijeg sastanka.

Korisno je stvoriti Sto vise posebnih uloga. Nadite nacine da iskoristite svacije vestine tako sto Cete im dodeliti ulogu koju ée
uspesno odigrati. Uzmite u obzir i to da obucite sve zainteresovane clanove za vestine koje su im potrebne.

Jedna od korisnih podela radnog zadatka je da odvajite uloge predsednika i njegovog pomocnika na sastanku. Predsednik
(predsedavajuci, koordinator, ili neka druga titula) je izabran da bi dao vodstvo misiji organizacije. Cesto je ona li on i portparol,
predstavnik grupe na sastancima koalicije, itd. Obicno predsednik predstavlja politicki stav vecine clanova i od njega se ocekuje
da brani taj stav.

86 Pomocnik na sastanku, sa druge strane, preuzima na sebe odgovornost da vodi interne sastanke organizacije. On ili ona su
izabrani ili imenovani na osnovu svoje vestine u pomaganju i olaksavanju, a ne zbog politickog stava. Pomocnik mora da
ostane neutralan u toku sastanka, iako, nesumljivo ima svoje misljenje. Ko Sto samo ime kaZe, pomocnik pomaze u radu grupe,
pripremajuci tacke dnevnog reda (razmisljanja, podgrupe, i sl.) stavljajuci na glasanje ili naslucujuci smisao sastanka (ako je
konsenzus uobicajen za odlucivanje).?

Druga uloga je Cuvar vremena, neko ko Ce voditi racuna o protoku vremena i obavestavati grupu da je prosla polovina od
planiranog vremena. Kao Sto je ve¢ opisano, grupa (kojoj pomaZe pomocnik) moZe se predomisliti u vezi tajminga, pa e osoba
zaduZena da brine o viemenskom ogranicenju olaksati pomocniku i grupi.

Jos jedna korisna uloga je posmatrac, ponekad nazvan i apservator signala. Posmatrac posmatra reakcije i povratne reakcije grupe: Da li
muskarci konstantno prekidaju Zene? Da li su ljudi prestali da slusaju jedni druge? Da li se samo nekolicina javija za re¢? Ova uloga moZe
mnogo promeniti stvari u grupi, ako je dobro definisana i prihvacena unutar grupe. Mora biti razjasnjeno kako i kada ce pojedinac
dobiti dozvolu da podnese svoj izvestaj. Osoba koja ima ovu ulogu mora razumeti i proces rada grupe i vodjenja efikasnog sastanka.

Kada je nasa grupa eksperimentisala sa posmatracem, uvideli smo da je to dobra stvar za razvijanje hrabrosti! Ve¢
na prvom sastanku, posmatrac je primetio nekoliko obrazaca po kojima se se ljudi ponasali. Jednom je Zena iznela
svoje misljenje koje su svi ignorisali, a malo kasnije je muskarac isto to ponovio i dobio punu podrSku i «zeleno
svetlo». Drugom prilikom nekolicina muskaraca je razgovarala na

Ako postoji rotirajuci sistem dnevnog reda odbora, pokusajte da zaduZite jednog od ¢lanova kao posmatraca, s obzirom
da oni razumeju prirodu dnevnog reda, ciljeve i proslost prisutnih. Obratite paznju da posmatra¢ ima duplu odgovornost.
Jedna je da ucestvuje u radu ravnopravno sa ostalima. Druga je da posmatra kako sastanak napreduje i da obavesti kada
pocne da se gubi u digresijama ili kada je previse neosetljivog ili sramnog ponasanja.}

Predvidite emocionalnu dinamiku koja moZe da unisti sastanak

Imajte u vidu skriveni plan koji ¢e neki ljudi moZda pokrenuti na sastanku u vezi nezavrsenog posla. Na primer, snazna
osecanja sa prethodnog sastanka moraju biti izneta i preciScena ili ce ona unistiti rad na trenutnom sastanku.



Ustanovite nacin na koji Cete se nositi sa onima koji podrivaju: sa onima koji uvek sve negiraju, sa nasilnicima, zaplasenim
i pojedincima koji Zele da uniSte grupu. Iz naseg iskustva, mnogi ljudi su predvidivi: podrivai podrivaju uvek na isti nacin,
nasilnici su uvek na isti nacin nasilni, a oni koji se povlace i ne Zele da riskiraju su predvidivi zbog svog ponasanja. Zbog toga,
ukoliko odvojite vreme da isplanirate grupne sastanke, moZete pronaci nacina da kontroliSete ratoborne, antagoniste ili da
verbalno kontroliSete pojedince. Evo nekih od specificnih tehnika.

Jedan od nacina da kontroliSete takve pojedince je da ih stavite u grupe od estoro ljudi gde pojedinac govori o temi dok
ostali slusaju. Osnovno pravilo je da odvojite dovoljno vremena za svakog pojedinca i da mu ne dozvolite da prekida sa-
stanak. Nakon $to oni budu govorili i ostali ¢e imati svoju priliku.

Druga taktika je da obrazujete malu radnu grupu tako da oni koji najvise vole da govore budu zajedno. Druge grupe od tri li Cetiri

Coveka daju mogucnost da oni koji nisu toliko govorljivi iznesu svoje ideje i da se njihovi stavovi takode razmotre. Ili, dozvolite da

te male grupe budu izabrane po slu¢ajnom uzorku i da budu veoma male — od dvoje il troje ljudi. Sa toliko malo ljudi u grupi, 87
kontrolisanje ponasanja je bolje nego u vecim grupama gde samo nekolicina uzima re¢. Kada vam je potrebno da cela grupa bude
zajedno, korisna taktika je da svakoj osobi dozvolite da kratko govori ili odgovara na pitanja prekidajuci razgovor upadicama dru-

gih. Kada upadice prestanu, prestace i razgovor. Ukoliko su vasi clanovi voljni da ovako eksperimentisu, primetice da se ne samo
njihovo ponasanje menja (davace bogatije i raznovrsnije predloge), nego i da njihova zainteresovanost raste.

Kada oni koji pripremaju sastanke jednom pocnu strateski da misle, lako ¢e doci ideje za suzbijanje opstrukcije sastanaka.
Kada ne odvojite vreme za pripremu sastanka, tada se ponovo javljaju stare destruktivne Seme.*

Jedna organizacija koja je jako cenila jednakost i moguénost da svi njeni clanovi steknu mo, resavala je podrivanje
na veoma direktan nacin. Na pocetku svakog sastanka, ljudi su birali osobu koja ih podrzava pored koje ce se-
deti. Na samom kraju sastanka, svaki pojedinac bi osobi koju je izabrao kao podr3ku govorio kakva vrsta podrske
mu je potrebna. ,0vo je prvi sastanak kome prisustvujem i veoma sam stidljiv, tako da mi treba podrika kako bih
govorio”, rekla je jedna osoba. ,Veoma me zanimaju teme popodnevnog sastanka, ali mi treba ohrabrenje kako
bih govorio na njemu”, drugi ¢e reci. Organizacija je uvidela da se moral povecao na sastancima zato Sto je svaki
pojedinacimao podrsku tako da je sastanak bio uspesniji, jer su svi bili ukljuceni u diskusiju.

- ¢lan organizacije

Ocenite sastanke, kratko i dobro

Sokrat je izjavio da nije vredno Ziveti nepotpun Zivot. Ne bi smo ili toliko daleko sa sastancima. Neocenjen sastanak je
dobro odrZati, ali vasa organizacija ce imati vise koristi ukoliko je na kraju kratko ocenjen.

Prva vrsta ocenjivanja se naziva periodicno ocenjivanje. Na pocetku, ustanovite vreme kada ce sastanak biti prekinut i za
vreme tih prekida svako ce sagledati koliko je sastanak bio uspesan i koliko uspesno ste saradivali. Kada se uvezbate, ovo
moze trajati pet minuta, a ljudi ¢e otvoreno pricati o efikasnosti sastanka i medusobnoj saradnji. Tada moZete prilagoditi
i nastaviti sastanak. Ukoliko su vasi clanovi stidljivi da kazu ono $to misle, joS potpunija struktura moze pomoci u tome:
pitajte ljude koje su dve stvari koje bi uradili kako bi pobolj3ali sastanak i stavite njihove primedbe na papir.

Tokom sastanka koji traje Citav dan, pokusajte tri puta da prekinete sastanak. Tokom sastanka koji traje tri sata, napravite



prekid usred sastanka. Poenta je da ustalite takvo ocenjivanje kako bi se grupa paZljivije odnosila prema sastanku. Ukoliko
je vasa grupa nedisciplinovana, napravite prekid odmah nakon ocenjivanja Sto ¢e smanijiti Sansu da ljudi ocenjuju duze
nego Sto je potrebno. Odbor koji priprema plan sastanka (ukljucujuci zapisnicara i posmatraca) mozda ce pozeleti da se
sastane tokom prekida da u cilju bolje ocene, napravi neke ustupke.

Ocenjujte kratko na kraju sastanka. Ponekada se sastanci zavrSavaju tako da izgledaju kao da nisu zavrieni, sa puno tenzije
i sa nereSenim temama. Nakon tro¢asovnog sastanka, mora se odvojiti makar petnaest minuta za ocenjivanje, kada ¢e ljudi
moci iskreno i konstruktivno da govore o sastanku.

Mnoge grupe vrie ocenu po principu davanja ideja kada pojedinci daju svoje misljenje ne trudedi se da ga grupa prihvati.
To je najbrzi nacin da se prikupe informacije, pa ce zapisnicar zabeleZiti komentare koji su naisli na odobravanje. Koristi se
dijagram, a zapisnicar prvo beleZi pozitivne komentare, jer Ce ljudi radije ponoviti ono Sto su dobro uradili. Zapisnicar tada

8 pita:,Sta mozemo bolje uraditi sledeceq puta?” Ponekad ce ¢lanovi izneti i negativne stvari i kako ih promeniti. Zapisnicar
ne zahteva reSenja koja se mogu staviti na dnevni red sledeceg sastanka.

Ukoliko se na ovaj nain stvaraju povrini odgovori, onda znaci da ne postoji dovoljno sigurnosti unutar grupe kako bi ¢lanovi
bili iskreni, ili pak, ljudi nisu dovoljno spremni da naprave takve sugestije. U tom slucaju, probajte da upitate ljude da
oforme parove ili da ih bude po troje u grupi, kako biizneli svoje misljenje o tome kako je voden sastanak i koje su promene
potrebne. Misljenja malih grupa, zapisnicar e zabeleZiti na dijagram.

Na emocionalnom nivou, ocenjivanje na kraju sastanka moZe biti i neka vrsta izleCenja. Aktivisti su esto povredeni tokom
rada stoga Zelimo da unutar organizacija postoji takav nacin izlecenja. Cesto ¢e jednostavna izjava biti dovoljna da se po-
digne svest, na primer, doprinos i procena stidljive osobe prekinuce sastanak. Primeticete da je jo$ nesto potrebno raditi van
sastanka. Za dvoje koji su u svadi potrebna je treca osoba kako bi ih naucila da Zive sa razli¢itostima. Videcete kako ce zdrava
organizacija imati koristi od kratkih, paZljivih i iskrenih ocena.

Put kojim idemo u nasoj organizaciji obelezen je sastancima, koji mogu biti kao dosadan kucni posao ili sastanci na kojima
se stalno ponavljaju ciljevii moC inspiracije. Grupe kojima koristi mudrost iz knjiga, priru¢nika i radionica, naci ¢e nacina da
konstantno unapreduju svoje Zivote, i tako povecaju mogucnosti za postizanje ciljeva.

Napomene

1. Korisne sugestije o ovoj i drugim dimenzijama procesa sastancenja mogu se nadi u knjizi Berit M. Lakey, ,Meeting Facilitation: The No Magic Method”
(Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Publishers); Coover, et al, ,Resource Manual for a Living Revolution; A Manual for Group Facilita-
tors and Building United Judgement: A Handbook for Consensus Decision Making, obe izdate od strane Center for Conflict Resolution in Madison, Wl i
distribuirane od strane New Society Publishers i u knjizi,,Democracy in Small Groups: Participation, Decision Making and Communication” od John Gastil
(Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Publishers, 1993.).

2. Katrina Shields razjasnjava ulogu organizatora sastanaka i daje spisak vrlina dobrog organizatora u svom priru¢niku,In the Tiger’s mouth: An Empower-
ment guide for Social Action, (Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Publishers, 1994.) strane 94-98.

3. Proces od koga posmatraci mogu imati koristi dat je kao opis dinamike grupe u delu Starhawk, ,Dreaming the Dark: Magic, Sex and Politics (Boston: Beacon
Press, 1982.) u sedmom poglavlju. Koristan spisak stvari o kojima bi trebalo brinuti nalazi se u delu Katrina Shields,,In the Tiger's mouth” strane 80-82.

4. Postoji jos jedan nivo analize blokiranja ponasanja koji moze dovesti do novog razumevanja grupe i otkrivanja skrivenog potencijala. Grupni psiholog
Arnold Mindell opisuje ovaj pristup u svojoj knjizi, The Leader as Martial Artist: Techniques and Strategies for Resolving Conflict and Creating Community”
(San Francisco: HarperSanFrancisco, 1992.).



Poglavlje X

VESLAJMO KOLIKO GOD MOZEMO
Nadgledanje osoblja i volontera

CINIMO SVE STO MOZEMO KADA SU NASE POBEDE | EKSTRA NAPORI PRIMECENI, a kada je nasa slabost korigovana, nasa
snaga postaje sve jaca. Ovo je tacno kada plovimo rekom, a jo$ vise je istinito kada radimo kako bi doslo do drustvenih
promena. Efikasne organizacije se staraju da svako dobije svoje. Volonteri, direktori, osoblje i clanovi odbora doprinose tom
radu pazljivim nadgledanjem. Nudimo Vam neke predloge u ovom poglavlju.
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Ucinite da proces nadgledanja bude ustaljen kao i vrline organizacije

Snaga nadgledanja pomaze ljudima da napreduju i postanu efikasniji u svojoj ulozi: radi se zapravo o sticanju moci. Problem
je, Sto radna etika u nasoj kulturi vrednuje ono $to uradite, radije nego ono $to nequjete. Lakse je proceniti i nagraditi efikasnog
radnika koji postize ciljeve, nego da nagradite supervizora diji je posao da pomogne drugima da postignu svoje ciljeve. Autori su
otkrili da supervizori 25 % svog vremena tro3e na nadgledanje, a 75% svog vremena radeci druge stvari za koje su nagradeni.
Ukoliko je taj izveStaj tacan, od 50 do 75 dana u godini je posveceno aktivnostima nadgledanja — od 400 do 500 sati godisnje.
Supervizori koje smo intervjuisali, rekli su nam tako nesto, procenjujuci svoj nacin rada.

koje su vodili sa politickim ili regionalnim rivalima unutar organizacije. Drugi su se stalno Zalili da organizacija nije
uspela da oZivi sopstvene javne izjave o saradnji i novom nacinu Zivota.

Konsultanti su izneli ono $to su ranije primetili da menadzeri i vode projekata nisu imale puno iskustva, niti su
prosli obuku kako bi se bavili nadziranjem. Zbog toga $to je deviza grupe bila bezvlaS¢e, menadzeri su smatrali da
bi trebalo angaZovati dobre ljude i, pustiti ih da grabe”. Medutim u intervjuima sa osobljem, konsultanti su naisli
na snazne osecaje besa i nesigurnosti; projekti su cesto bili visokog rizika, politicko okruzenje van organizacije
stalno se menjalo, a sama strategija organizacije Cesto je prilagodavana okruzenju. Ova nesigurnost visoko moti-
visanih ¢lanova organizacije znacila je da im je potrebno detaljno nadziranje: neko ko ce ih uveriti da su na pravom
putu i pomodi kada skrenu sa njega. S obzirom na nedostatak samopouzdanja, bilo je prirodno da se bes izrazava
kroz ogovaranje, razdore i osecaj:, Bolje da se pazim".

- konsultant koji je bio aktivista

Neprofitne grupe imaju prednost nad korporacijama kada se radi o nadziranju i misiji organizacije. Dok je cilj korporacija profit,
cilj organizacija koje se zalazu za drustvene promene je da ljudi steknu moc¢. MoZemo koristiti nase vrline kako bi podrZali devizu
organizacije koja stavlja nadziranje u drugaciji kontekst. Umesto da postoje sudije koje ce suditi na takmicenju za bolji status i
zaradu, nadziranje u nasoj organizaciji moze obezbediti obuku i podr3ku za napredak i razvoj ljudi.*

*Jedan od autora, Rod Napier, pronasao je da je zarada relativno mali motivacioni faktor za produktivnost, ¢ak i u korporacijama.
Oni koji nisu dobili povecanje obicno se osecaju uvredenima i postaju ili pasivniili ratoborni. Oni koji pak dobiju povecanje osecaju
zahvalnost za kratko, a potom menjaju svoj stav i odlucuju da zasluZuju jos vise i ne ¢ine nikakve dodatne napore.

Nadgledanje ne zahteva tradicionalnu piramidalnu strukturu. Aktivista moZe napraviti okvir nadgledanja pitajuci ko bi bio
najkorisniji u nadgledanju drugih. Poenta je da budete sigurni da svi u grupi dobijaju paznju koju zasluzuju.



Nadgledanje nam je potrebno radi povecanja efikasnosti. Postoji mit koji govori da je nadgledanje potrebno kako bi se ljudi
podstakli da krenu u akciju, da viSe rade. Stvarnost govori da visoko motivisana osoba moze biti neefikasna kada se radi o
dobro odradenom poslu. Obi¢no, raditi pametnije je vaznije nego raditi naporno. Cak i kada grupa prihvata da nadgledanje
vodi ka sticanju modi, neki od ¢lanova Cesto mu ne veruju. Aktivisti koji su odabrali da rade van ustaljenog toka kako bi
odrZali osecaj sopstvene slobode i integriteta, mogu biti zabrinuti zbog nepotrebne kontrole, ogranicenja licne slobode i
neprimerenog misljenja. Skoro svi imamo li¢na iskustva u vezi proizvoljnih i subjektivnih misljenja, koja Cesto pocinju sa
dobijenim ocenama u 3koli.

Uprkos sledu negativnih iskustava u proslosti, autori su dosli do zakljucka da su ljudi u organizacijama otvoreni za bilo
koju vrstu pomoci i saznanja, sve dok se ne osete glupim ili kaznjenim. Tajna je u stvaranju konteksta li¢nog razvoja unutar
organizacije, tako da rezultat i sveopsti utisak budu prirodni deo svakog procesa i da se ne dogadaju samo kada nesto nije
uredu.
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Tretirajte trenutne volontere kao osoblje koje ne prima zaradu

U vecini organizacija, o volonterima se misli na poslednjem mestu, rade ono Sto osoblje ne Zeli da radi, od njih se ocekuje
da su tu danas, a da odu vec sutra. Obezbedujuci potrebne vestine i energiju volonteri mogu biti kriticna tacka uspeha
organizacije.

gradu, ali imali smo novca da platimo samo jednog i po ¢lana. Odlucili smo da platimo jednog koordinatora i trenera/
koordinatora volontera, a da za ostale poslove angaZujemo volontere. Napravili smo opise poslova, intervjuisali ljude
koji su bili zainteresovani, postavili dva organizatora na terenu, jednog direktora u kancelariji i osobu koja ¢e voditi
nasu politiku — niko nije bio placen. Radili su od dva do cetiri sata dnevno, u zavisnosti od njihovih placenih poslova
i okolnosti. Na3 koordinator volonter/trener bio je paZljiv prilikom intervjua kako bi bio siguran da je volonterima
jasno Sta mogu da dobiju radeci na ovim radnim mestima — kako mogu unaprediti sopstvene ciljeve.

Kako je kampanja odmicala, bili smo u mogucnosti da angazujemo dodatne organizatore i sekretaricu sa punim
radnim vremenom, ali smo i dalje ostali pri tome da imamo osoblje koje nije placeno — bili su nam potrebni, a oni su
bili zadovoljni svojim poslom. Ovi kljucni volonteri (bilo je i drugih volontera koji su provodili ovde manje vremena)
bili su tretirani kao osoblje u pravom smislu te rei: prisustvovali su sastancima sa osobljem, bili su ukljuceni u nad-
gledanje, imali su prilike da prisustvuju radionicama i konferencijama, imali su status, ulogu supervizora u odnosu
na druge volontere. Jedina razlika izmedu njih i placenog osoblja bila je to $to oni nisu placeni za svoj rad.

U tom trenutku bilo je lak3e pridobiti volontere koji ¢e veci deo svog viemena posvetiti kampaniji, a tradicija da oso-
blje ne bude placeno se nastavila godinama nakon nase pobede. Bilo je profita, ali se i nekolicina onih koji su placeni,
okrenula protiv nas. Osnovna stvar je bila da tokom kampanje bilo veoma kvalitetnog i visoko odgovornog posla koji
je obavljala ova privrzena grupa.

lako danas ljudi obavljaju dva posla istovremeno, volonteri i dalje postoje. PotraZite ih medu studentima, ljudima koji su tre-
nutno nezaposleni, ljudima koji odlaze na trZiSte rada i potrebno im je da dopune svoj rezime i da nauce nove vestine, medu
novopridoslicama u drustveno okruzenje koji bi Zeleli da postanu deo drustva, i medu onima u penziji koji mogu svoje spo-
sobnosti i vreme da posvete interesovanjima. Definisite vasu ciljnu grupu kako bi je prisvojili. Reklama je jedan od nacina da
ih privucete: gradske novine, oglasne table na fakultetima i univerzitetima, lokalne crkve, vasari, elektronska izdanja biltena i



javni oglasi na radiju i televiziji. Medutim najproduktivniji nacin da se privuku volonteri je preko trenutnih clanova i volontera
— €ak 70% je privuceno na ovaj nacin.

Tretiranje volontera kao osoblja u velikoj meri razjasnjava odnose. Vecina saveta datih u ovom poglavlju odnosi se na vo-
lontere, ali i na placeno osoblje. ,Ne moZete otpustiti volontera!” je mit; isto kao Sto placeno osoblje morate otpustiti,
nekada to morate uciniti i sa volonterima.

Stvorite sistem nadgledanja

Nadgledanje ima nekoliko delova, a sustina svih je da se nadzire rad drugih ili njihova odgovornost. Da bi ste odradili neki
posao, mora postojati: definicija tog posla, prikupljanje sredstava potrebnih za taj posao, jasan nivo vlasti koji ide uz njega,
slika o tome kako se posao uklapa u vecu Semu i uobicajeni sastanci sa drugima na kojima bi se razmenjivale informacije,
visila obuka i dobijali rezultati. L

Jedan od nasih novijih volontera posedovao je korisne vestine i neverovatan sarm — bio je pravi narodni Covek. Ustvari, provodio
je sve vise vremena socijalizujuci se sa drugim clanovima i poceo je da premasuje date rokove. Nakon nekoliko sastanaka sa nje-
govim supervizorom, postalo je jasno da je njegova strast bila da se provodi, a ne da postigne zacrtani cilj, Sto je on i delimicno
priznao. Mi smo ga otpustili, a moral u organizaciji je momentalno porastao. Bio sam iznenaden koliko je njegova nemogucnost
da dostigne cilj, ometala ostale u grupi.

- izvr3ni direktor jedne grupe koja se zalagala za mir

Osmislite pazljivo posao i opisite ga jasno, bilo da ¢e ga obavljati placeno osoblje ili volonteri. Gubi se vreme i dolazi do
zabune kada se od ljudi trazi da zavrSe posao koji nije dobro definisan. Bilo da angazujete nove ljude ili da dajete nekome
drugaciji posao,definisite opis posla:

- zadadi koji bi trebalo da se obave

- oCekivane rezultate

- kakvo iskustvo trazite ili kakvo obrazovanje je potrebno kako bi preskocili jaz izmedu iskustva i potrebnih vestina
- period angazovanja (za stalno/privremeno, puno radno vreme/delimicno radno vreme, itd.)

- nivo vlasti koja donosi odluke

- ko ¢e nadgledati taj posao

Ukoliko je osoba odgovorna za posao, mora znati ko je iznad i ko donosi odluke. Cesto se od ljudi o¢ekuje da preuzmu od-
govornost za posao, ali im se ne daje mogucnost da ga u potpunosti obave sami. Postaju frustrirani, jer se od njih traZi da
preuzmu odgovornost za stvari koje su pogresne, a ne dobijaju pohvale za dobro uradene poslove. Neki supervizori misle da
moraju biti eksperti u tom podruju i da vrie kontrolu kako bi zadrZali vlast. Ustvari, odgovornost znaci izaberati najbolja
osoba za taj posao, obezhedujuci joj slobodu koja joj je potrebna i pomoc ukoliko je zatrazi.

Obezbedite pristup resursima

,Resursi“ mogu biti kancelarije, materijali, kontakti, rukovodenje volonterima, pristup medijima i slicno. Volonteri i osoblje
smatraju da je frustrirajuce biti spreman za posao, ali nemati resurse. Neke organizacije opterecuju svoje suprevizore za-
dacima koji im ostavljaju malo vremena da obavljaju posao nadgledanja, $to stvara usko grlo i dovodi do toga da su osoblje
i volonteri uzalud trosilili vreme Cekajuci potrebne resurse.

Kljucna stvar za uspeh je to kako se projekat ili pozicija uklapaju u okviru organizacije. U okviru organizacije koja se zalaze



za drustvene promene, Cesto se deSava da struktura nije dobro postavljena u operativnom delu organizacije ili u hijerar-
hijskom smislu. Greska moZe biti i manje primetna, ali svakako povecava zbunjenost, bes, pa ak i neprijateljstvo unutar
same organizacije. Bez jasne ideje o tome kako se ono $to radi uklapa u strategiju i strukturu organizacije, osoblje ce ustvari
raditi u mraku. Rad u mraku otezava mogudnost da se spoznaju granice, da se odrZi jasna komunikacija ili da se prihvati
odgovornost koja ide uz posao. To se deSava i u situaciji kada osoba zaduZzena da nadgleda rad nije jasno odredena ili kada
je nadgledanje podeljeno.

Pazljivo se orijentisite

Orijentacija mora ukljuciti ne samo potrebe pozicije ili projekta, ve¢ i kriterijum za uspeh. Orijentacija obezbeduje opis kako
se posao uklapa u misiju organizacije i njene ciljeve. Obuka i razvoj osoblja ili volontera se lako stavljaju na dnevni red prvog
sastanka. Dogovor se pravi na sastancima supervizora.
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Najvazniji cilj orijentisanja je da se formira otvoreni kanal izmedu supervizora i volontera ili osoblja, tako da nedoumice
i pitanja mogu postaviti svi, kako se ona pojavljuju. Blokada koja ne dozvoljava da se dostigne cilj je Sirenje straha od
nadgledanja. Suocavanja clanova prvo sa profesorima, potom sa Sefovima, rezultiralo je strahom da se nista ne moze resiti
dogovorom. Clan osoblja ili volonteri moraju uvideti da supervizor podrZava njihov stav.

drustvenim programima. Postojali su Drustveni savetodavni odbori koji su davali savete institucijama u vezi sa
drustvenim potrebama. Jedna osoba je angaZovana od institucije i drustva zajedno, kao izvrini direktor. Njega
je placala institucija i bio je odgovoran instituciji i DruStvenom savetodavnom odboru. Izvr3ni direktor je pred-
stavljao obe strane i ¢esto se nalazio izmedu dve vatre. Postojalo je mnogo potencijalnih izvrinih direktora, Sto
je nagladeno kao najveci problem. Jedan izvrSni direktor je rekao: ,Znao sam da ¢u izgubiti razum ukoliko ih ne
nagovorim da medusobno razgovaraju pre nego $to dodu do mene sa odredenim ciljem, a organizacija nece biti
u mogucnosti da obavi posao. Zbog toga sam prihvatio posao sa jasnim uslovom da se direktor institucije mora
susresti sa predsedavajucim savetodavnog odbora i sa mnom, kako bih prihvatio posao.”

- biv3i izvrdni direktor Drustvenog zdravstvenog centra u Njujorku

Razvijte medusobne odnose

Najbolji proces nadgledanja je onaj u kome osobe veruju da je u njihovom interesu i u interesu organizacije da razviju
sopstvenu licnost Sto je moguce vise. Ukoliko veruju da je supervizor zainteresovan za njihov napredak i ukoliko mu pomog-
nu, tada ce verovati procesu nadgledanja. Medutim, lini napredak i razvoj, po prirodi pretpostavlja da se sami individualci
ukljuce u to zajedno sa svojim supervizorima. To znaci da nadgledanje postaje zastraujuce, jer se licne nemogucnosti i
snaga pojedinca sve viSe isticu u kontekstu posla.

Najbolji nacin da se obuzda ova preteca situacija je da se spozna ranjivost supervizora. Supervizor ¢e ubediti osoblje da su mu
potrebne informacije o sopstvenom ucinku kako bi se li¢no razvijao i profesionalno napredovao. Ukoliko je supervizor otvo-
ren za takva reagovanja i odgovori na njih na direktan i znacajan nacin, bilo bi lakée i osobi koju nadgleda da se isto ponasa.

Stvaranje sistema otvorenih komentara za ljude koje nadgledate ima dve prednosti: stvaranje kredibiliteta i dobijanje pomoci bi una-
predili sopstveni rad. Obe prednosti ¢e omoguciti da od ljudi koje nadgledate izvucete maksimum u poslu. Evo predloga kako da
stvorite takav sistem. MoZda cete poZeleti i sami da ga popunite, kako bi ga bolje razumeli i unapredili nadgledanje kojem ste pod-
vrgnuti.



Pregled efikasnog nadgledanja

Koristite ovaj nacin kako bi prisli supervizoru. Budite iskreni.

Vasi odgovori ¢e biti anonimni i pomodi ¢e da supervizor ustanovi nacin rada koji je efikasan i one koje bi trebalo da
poboljsa.

Sa leve strane ocenite vaseg supervizora ocenama od 1 do 10 (10=odlican), a sa desne strane ocenite od 1 do10 nacine na
koji vam pristupa .

Supervizor:

- Jasno stavlja do znanja koja je njegova granica odgovornosti.

- Obezbeduje mi da jasno razumem sopstvenu odgovornost u ulozi koja mi je data.

- Jasno obezbeduje meni i ostalima da uvidimo ciljeve organizacije i njene prioritete. 9
- PomaZze mi da odredim sopstvene ciljeve i zadatke na otvoren i kooperativan nacin i ozbiljno se pozabavlja mojim idejama
i brigama.

- Zajedno sa mnom odreduje kriterijum za uspeh na osnovu koga e meriti moj sopstveni ucinak.

- Veruje da ce razvoj moje karijere biti glavna stvar tokom procesa nadgledanja i aktivno se fokusira zajedno sa mnom na
mogucnosti u karijeri i na moje sopstvene dugorocne ciljeve.

- Sastaje se redovno sa mnom kako bi bio u toku sa mojim napretkom i resio moje nedoumice.

- Ustanovljava zajedno sa mnom nacin na koji ¢u dobiti pomoc i omogucuje slobodniji pristup ka njemu.

- Obezbeduje mi informacije o organizaciji za koje smatram da su mi potrebne u poslu i pokusava da odrZi moje interesova-
nje za organizaciju i osecaj pripadnosti.

- Daje mi mogucnost da unapredim odredene vestine ili iskustva koja su mi potrebna za posao ili buduci napredak unutar
organizacije ili bilo gde.

- Pomaze mi da razvijem jasan i jednostavan plan koji e naglasiti moj napredak i uspeh u ostvarivanju sopstvenih ciljeva i
zadataka, oba u smislu dobrog obavljanja posla i mog licnog i profesionalnog razvoja.

- Pomaze mi da procenim sopstven ucinak $to se tice snage i ogranicenja.

- Svremena na vreme me nadgleda u poslu, cinedi stvari koje su najvaznije za moj uspeh.

- Trazi moje misljenje o sopstvenom ucinku na bazi kriterijuma koje smo ranije usaglasili.

- TraZi od mene i ostalih informacije o tome kako se odnosim ka poslu i uporeduje sopstveno sa mojim misljenjem o mom
utinku.

- Radi zajedno sa mnom na pobolj3anju mog ucinka u delu u kome mi je potrebna pomoc.

- Posvecuje paznju problemima koje imam unutar organizacije, nakon sto ih naglasim.

- UkljuCuje me u reSavanje problema gde sam strucan da dam svoje misljenje i gde smatram da ce odluka direktno uticati
na moj Zivot.

Kako bi razvili kredibilitet u nadgledanju, podelite sa onima koje nadgledate ciljeve organizacije i to na onim mestima gde
se viivase osoblje uklapate; podelite i sopstvene ciljeve za narednu godinu.Ukoliko ustanovite svoje ciljeve i kriterijume za
uspeh, i ukoliko poZelite da ih delite sa drugima, oni koje nadgledate ce vide Zeleti da uine isto.

Prilagodite nadgledanje osobi koju nadgledate
Nije svakome potreban isti nacin nadgledanja. Oni koji su novi u poslu zasluZuju i o¢ekuju mnogo intenzivnije nadgledanje

dok ne udu u posao, dok ne utvrde ciljeve i izgrade odbrambeni sistem koji je potreban za uspeh. Neki pojedinci su ve¢
upoznati sa poslom, orijentisani ka uspehu i vesti toliko da odli¢no i na vreme odrade posao; njima je potrebno manje



vremena. Budite, medutim, oprezni: ljudi koji su vesti Cesto teSko traZe pomoc. Supervizori moraju da budu spremni da
brzo odreaguju.*

-Takva vrsta intervencije zahteva odredeni osecaj. Ne zastupamo pristup nagadanja i mesanja u tuda posla, $to se nekada
opravdava konceptom rukovodenija. (Vidite sedmo poglavlje u vezi sa konceptom rukovodenja.)

Postanite izvor informacija tako Sto cete biti upoznati sa novim dostignuc¢ima u vaSem podrucju delovanja

Vas nacin nadgledanja ce biti uticajniji ukoliko budete informisani o promenama, ukoliko ucite nove vestine i nacine i kako
da ih prenesete onima koje nadgledate. Citaju¢i najnovije clanke i povezivanjem sa istomisljenicima u drugim organizaci-
jama koje rade za isti cilj, bicete u toku i od velike pomoci.

9 Udinite da procenjivanje bude proces u kome svi ucestvuju i koji je pozitivan

Za organizacije koje se bave drustvenim promenama, cilj da procena bude uspesna je vedi od sticanja moci kako bi se posti-
gao cilj i ispravila slabost. To se lako moZe uraditi uz pomoc pozitivnog stava i maksimalne interakcije.

Jedan od nacina da se stvori pozitivna i procena u kojoj ucestvuju drugi je da se odrZi kratak sastanak tri dana pre nedelje
u kojoj e biti procenjivanje, kako bi se istakao nacin na koji Ce se vr3iti procena i ocekivanja i kako bi se odgovorilo na
eventualna pitanja. Posto je odredena kolicina besa prirodna stvar svake velike procene, sastanak se moze smatrati pravom
moguc¢nocu za planiranje, razvoj i ucenje. Supervizor bi trebao kratko da izlozZi svoje ciljeve i da predoci kako se pojedinci
uklapaju u njegov plan. To je takode korisno, jer ocekivanja koja su ustanovljena od supervizora moraju biti prihvacena od
onih koji su nadgledani u okviru njihovog posla u organizaciji. Ova diskusija je osnov za kasniji rad.

Tada se postavljaju mnoga pitanja kako bi se iskoristila prilikom pripreme procenjivanja. Na svako pitanje se dva puta odgo-
vara od strane onih koji su nadgledani: jednom iz njihove perspektive a drugi put oni koji su nadgledani odgovaraju onako
kako bi po njihovom misljenju odgovorio onaj koji ih je nadgledao.

Bili smo neiskusna grupa veslaca koja je krenula u Kolorado, ali naSem vodiu na reci to nije smetalo. On nas je hvalio
€ak i za male stvari koje smo dobro uradili, sve dok nam samopouzdanje nije poraslo, a pokazao nam je i kako da
promenimo stvari koje smo lose uradili. Ponekad smo svi govorili u glas, pokusavajuci da sve uradimo dobro pre
nego sto se uputimo u ,belu vodu*. Cak sam i tada bio priliéno nervozan, to mi je bio prvi put, ali sam jo uvek
primecivao koliko je velik bio nas vodic koji kao da je verovao u nas ¢ak i kada smo pravili greske.

- aktivista koji je vodio mnoge neprofitne organizacije

Supervizor je takode davao odgovore. Shvatite da nijedno pitanje nece izazvati iskren dijalog o ucinku ukoliko u odnosu ne
postoji poverenje. Medutim, ukoliko je odnos sa supervizorom bio pristojan, takva pitanja (na koja odgovaraju obe strane, i
na koja dva puta odgovaraju oni koji su nadgledani) stimulisace visok stepen iskrenosti i bice priprema za pobolj3an ucinak
u buducnosti:

1. Zabelefite tri do pet vasi najvecih uspeha ili dostignuca u poslu tokom poslednjih Sest meseci ili godinu dana. Sta vas je
nateralo da ih izaberete?

2. Stavam se najvise svida u radu za ovu organizaciju?

3. Sta najmanje volite, a odnosi se na va$ posao u organizaciji?



4. ZabeleZite tri do pet stvari koje bi voleli da ste postigli tokom proslogodisnjeg kursa, a niste uspeli?

5. Sta Ce biti vasa najveca odgovornost u predstojecoj godini? Objasnite projekte, ciljeve i rezultate koje bi Zeleli da
postignete. Koliko vremena ce svaki od ovih projekata ili ciljeva zahtevati od vas?

6. Kakve kriterijume bi ustanovili kako bi otkrili da li ste bili uspesni ili ne u postizanju vasih ciljeva i projekata? Molimo vas
budite odredeniji.

7. Koji Ciniodi, bilo licni, organizacijskih ili u vezi sa nadgledanjem, vas najvise blokiraju da budete efikasniji u izvrSavanju zadataka?
8. Koji odgovori, vestine, obrazovanje, iskustva ili specijalna pomo¢ vam je potrebna kako bi postigli ove ciljeve na
najuspesniji moguci nacin?

Tokom procesa procene, prvi ilj supervizora je da dobije maksimum informacija i spoznaja o proteklim aktivnostima. Pi-
tanja su jedno od tih sredstava. Svako pitanje moZe dovesti do interesantne diskusije i novih informacija, ukoliko se radi o
razgovoru, a ne intervjuu. Supervizor mora da istrazuje i ispituje ucinak osoblja i volontera.*
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- Vidite trinaesto poglavlje u kome se nalazi savet o tome kako dobiti rezultat na nacin koji ce smanjiti odbrambeni meha-
nizam.

Ukoliko se otkrije neslaganje izmedu gledista dvoje ljudi, diskusija moZe biti dublja. Neslaganja mogu dovesti do vrednog
novog razumevanja: na primer, o razlikama koje su bazirane u kulturama ili u tradiciji organizacija.

Drugi cilj je da se pregovara o promenama. Koristimo termin ,pregovaranje” kako bi spoznali da se, ¢ak i u narodnim i
neprofitnim organizacijama interesovanja osoblja mogu razlikovati od interesovanja same organizacije. Cak i kada po-
stoji potpuna saglasnost o datom, Sto je utanaceno na pripremnom sastanku, postoji mogu¢nost da osoblje manevrise sa
mnogim stvarima: kako posao treba obaviti i kako nedovoljno dobro definisani kriterijumi posla uticu na njega. Organizacija
dobija $ta joj je potrebno i Sta Zeli od pojedinaca. Potrebe zaposlenih i volontera za obukom, novim iskustvima i odredenim
stepenom odgovornosti, mogu se razlikovati od interesa organizacije i njenih potreba u odredenom stadijumu.

Posto su zadovoljni radnici produktivniji, oni imaju manje vremena za gubljenje i manje izostanaka sa posla, dovode vise
pristalica organizaciji. Cinjenica je da samo oni najblizi mogu udovoljiti sopstvenim i potrebama organizacije. Pregovaranje
je, tako, potrebno kako bi doprinos i osoblja i volontera i same organizacije, bio veci. Pitanje ciljeva i rokova dovodi do
ovakvog dijaloga. Nema nikakve koristi uhvatiti nekoga u zamku obaveza koje ne moze izvrsiti. Cilj supervizora je uspeh
osoblja. Njegov/njen posao je da pomogne pojedincu da spozna Sta i zasto bi trebalo uraditi i da bude siguran da se ciljevi
pojedinca odraZavaju u potrebama organizacije. Postoje tri principa:

- Ako hocete da budete uspe$ni, morate znati Sta doprinosi uspehu.
- Sto je uspeh preciznije definisan, lakse ga je dostici.
- Ako je put ka uspehu precizno obelezen i ustanovljen, lak3e je pratiti kako se stvari razvijaju.

Pregovaranje otvara vrata pojedincu da spozna $ta bi trebalo da ucini, da bude svestan koliko slobode ima u postizanju cilja i da
spozna koliko dobro napreduje ka cilju. Postoji puno prostora da se uzme u obzir priroda posla, koja moze biti jedinstvena,
iskustvo i kvalifikacije pojedinca, i nacin nadgledanja koji bi bio najpogodniji. Ovo je polazna tacka za one koji su nadgledani u
pokusaju da dostignu potrebni nain nadgledanja. Pametan supervizor zna da osoba koja nosi cipelu, najbolje zna gde ga ona Zulja.

Imajudi u vidu sve ovo, posto pojedinac pomaze da se razviju specificni ciljevi i zadaci koji moraju da se izvr3e, na taj nacin
on iskusava: sticanje moci.
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Stavite nadgledanje u kontekst

Napravite ugovor koji bi podrZao odnose medu ljudima. Ugovor u odnosu sa supervizorom moze biti formalan, ali
preporucujemo ga kako ne bi odustali od rezultata koji se dobija pregovaranjem. U ugovoru se nalaze detalji o kojima je
dogovoreno za narednu godinu: odgovornost koju posao nosi, ocekivani rezultati i nacin njihovog merenja i nadgledanja
Ugovor moze biti koristan da se izbegne nesporazum, da se poveca ucinak i da obezbede mogucnosti za ispravke gresaka.

Neki nacini nadgledanja su veoma snazni u pocetku, potom se tokom rada smanjuju ostavljajuci ponekad osoblje bez
pomodi kada joj je najpotrebnija. Zbog toga Sto se poslovi i pojedinci razlikuju, ucestalost sastanaka supervizora nije ko-
risna. Povezivati ucestalost nadgledanja sa radnim planom i ugovorom je nain da se individualizuje proces dok obe strane,
osoblje i volonteri ne dobiju paznju koju zasluZuju.

Uloga supervizora je i da razvije neformalan i odnos pun poverenja sa onima koje nadgleda, ali se ¢esto ide i van toga, do
konstruisanog ugovora. Dobar, nelicni stav nije realan, niti potreban u toku ovog procesa. Ne postoje formule za razvoj
toplijih odnosa. Neformalno sastajanje sa osobljem ili volonterima, povremeni odlazak na rucak i svest o vaznom u drugim
aspektima njihovih Zivota, moZe srusiti barijere i dovesti do stvaranja konstruktivnije klime za rad. To ne znaci da morate
biti sa njima prijatelj; razmislite o zlatnom pravilu: nadgledajte onako kako bi ste voleli da vas nadgledaju. Izgradite odnos
uz pomoc otvorene i iskrene komunikacije, baziran na iskustvima; to vam daje mogucnost da postanete saveznik u procesu
sticanja moci sa onima koje nadgledate.

Nase iskustvo govori da se kultura organizovanja tipicno opire efikasnom nadgledanju: supervizori su pretrpani poslom, osecaju
se manje kompetentnim od drugih, Zele da izbegnu odgovornost, brinu o tome kako ucinak utice na razlicite zadatke u orga-
nizaciji ili sve to zajedno. To znaci da rukovodstvo mora da se suprotstavi i prevazide sve to kako bi nadgledanje bilo uspesno.

Osim ukoliko vasa organizacija nije izuzetak, moracete da stvorite posledice i nagrade kako bi ohrabyili efikasno nadgle-
danje. Bez obzira na internu strukturu odgovornost mora biti na prvom mestu u vasoj grupi: rukovodstvo mora da pokaze
tu slabost kako bi nadgledalo efikasne rezultate prilikom gubitka rukovodece pozicije.

Postoje odredeni nacini ponasanja koji se mogu koristiti. Insistirajte da se gore naveden intervju od osam pitanja radi jednom
godisnje, zajedno sa predajom izvestaja supervizoru. Ovaj format od osam pitanja je, po nasem misljenju, veoma efikasan
ukoliko se potpuno koristi; on omogucava da supervizori motivisu, objanjavaju, demonstriraju i kroz aktivno sluSanje pomazu
da se rese problemi. Jedan od nacina je da oni koji su nadgledani procenjuju supervizore; pomenutu formu smo ve¢ ponudili
u ovom poglavlju . Radni planovi su treci nacin. Kada smo pitali supervizore koliko vremena se mora provesti u nadgledanju,
odgovorili su tipicno - 50% vremena. Kada smo ih pitali koliko stvarno vremena to rade, odgovor je bio 25%. Na pitanje da
li je to viSe od jednog dana u toku nedelje, tipicno priznaju da je to manje od jednog dana. Posto vreme odreduje prioritet i
vrednosti, lideri koriste svoje radne planove kako bi naglasili da posao nadgledanja oduzima i zahteva mnogo vremena.

Naucnici koji su vodili vazne istraZivacke projekte na univerzitetu morali su da nauce ne da budu efikasniji supervizori, nego
produktivniji. Konsultanti dovedeni da nadgledaju, primetili su da su naucnici morali da odrade puno birokratskih poslova i da
nisu veliki autoriteti, Sto je dovelo do toga da nisu ni dobri supervizori; ipak, na kraju, naucnici su postali entuzijaste po pitanju
promena koje je trebalo sprovesti u okviru posla koji su obavljali.

Dve godine kasnije, glavni konsultant je dobio telefonski poziv od glavnog istraZivaca koji je bio izuzetno frustriran zato ga Sto
nauchnici nisu pratili. Svi su izrazili entuzijazam zbog onoga Sto su naucili, ali nisu uspeli da to primene.




Poglavlje XI

1ZGRADNJA DUHA

Kako razviti i odrzati duh ekipe

Kada vasa organizadija ide kroz brzake —ilije u laganim strujama — stav clanovai osoblja je kritican za uspeh. Duhje za grupuonostoje o7
za pojedinca samopouzdanje: to je osecaj vrednosti i ponosa koji ona poseduje. Osecaja blagostanja u grupi mozda izgleda misteriozno,
ali postoji dosta stvari koje moZete preduzeti da bi poboljSali stanje duha, ¢ak i u grupi kojaima dugu istoriju ocaja.

Poboljsajte duh obracanjem paznje

Ponekada se vode organizacija ponasaju kao da visok moral dolazi automatski sa ispravnim ciljem. Videli smo previse de-
moralizovanih grupa koje su radile za visoke ciljeve da bi verovali da se duh postiZe automatski.

0d misije koju grupa ima zavisi koliko je paznje potrebno posvetiti moralu. Ako radite u stresnoj okolini ili ocekujete duge
i naporne kampanje pre ostvarenja cilja, moracete da posvetite mnogo paznje moralu. Ovo zahteva duboko razumevanje
nekih antimoralnih demona koji ugrozavaju organizacije za drustvene promene: fiksiranje medija, odustajanje nakon izqu-
bljene bitke, iskljucivost u righteous judgementalism, unutradnje ugnjetavanje i podela na politicko i lino.

Ne verujte medijima

Kontradiktornost kod mnogih aktivista za drustvene promene je, sa jedne strane, verovanje da su velike medijske orga-
nizacije vlasniStvo korporacija i da Stite status kvo, a sa druge strane, uverenje da se moze bezbedno verovati u ono $to
mediji izveStavaju o (ne)napredovanju u drustvenim promenama. Ako mediji zaista imaju predubedenja protiv drustevnih
pokreta, zasto od njih konstantno ocekujemo da procenjuju nas rad?

Autori ukazuju da je ovo prirodna posledica stotine sati koje mnogi od nas provode u gledanju, sluanju i Citanju maso-
vnih medija. Izbeci takvo uslovljavanje bilo bi ravno ¢udu. Situaciju dalje komplikuje Cinjenica da reportaze ponekad igraju
vaznu ulogu u pobedama pokreta, na primer pokreta za ljudska prava. U slu¢aju pozitivne reportaze, moZemo pogresno
generalizovati stvari i zamisliti da su mediji neutralni i objektivni.

Ovo ne znaci da bi trebali da prestanemo da ¢itamo novine i gledamo televiziju. To znaci da su nam potebni sopstevni izvori infor-
misanja, Casopisi i bilteni koji istraZuju i naglasavaju price koje su zakopane u aktuelnim medijima. Takodje nam je potreban sopstevni
sistem interpretacije da bi shvatili znacaj tih izveStaja. Jedan od razloga $to sto smo poceli knjigu modelom pokreta za drustvene
promene Bila Mojera je to Sto on pruZa mnogo korisniji nacin interpretacije dogadjaja nego 3to to rade mediji.

Na primer, tokom 70-ih i80-ih, novinari su rutinski opisali demonstracije kao“podsecanje naSezdesete.”Najzanimljiviji primer su izvestaji
o0 marsu protiv nuklearnog oruzja 1982. u Njujorku u kom je ucestvovalo milion ljudi. Najveci mar$ 60-ih bio je 1963. na Lincoln



Memorialu u Vasingtonu, gde je ucestvovalo 250,000 ljudi. Naravno, novinari su rekli da je milionski mars u Njujorku “podsecanje na
Sezdesete.” Ovakva vrsta medijskog izvrtanja je iritantna, narocito ako ocekujemo fer reportazu. To se moze protumaciti i
kao dokaz

koliko su mocnici bili uplaseni od onoga to se desilo 60-ih u SAD, i koliko su hili voljni da ne podsticu nista slicno. Razmatranjem me-
dijskih reportaZa koje umanjuju i osporavaju nas rad, moZemo podrZati cinjenicu koliko drustveni pokreti mogu biti jaki.

Ovim ne Zelimo re¢i da masovni mediji nikad ne izvestavaju fer o nasim zalaganjima; oni to rade ponekad. Zato, aktivisti
imaju obavezu da dopru do novinara da bi povecali objektivnost reportaza; postoje materijali i radionice koji povecavaju
Sanse za fer reportaze o nasim naporima.” Trik je u tome da se postigne ravnoteza: povezati se sa medijima sa entuzijaz-
mom, a da se odrZi realna slika. Vezano za medije, vode organizacija moraju da odrZe izbalansiranu perspektivu da ne bi
upali u zamku promena raspoloZenja.

98 Nefer medijske reportaze nisu jedina stvar koja skodi duhu, ve¢ i sadrzaj onoga sto se izvestava. Mocnici su dosledni u Zelji
da ne potvrde moc drustvenih pokreta, i koriste medije u te svrhe. Mediji su objavili izjavu predsednika Ricarda Niksona koji
umesto ogromnog antiratnog marsa u novembru 1969. namerava da gleda fudbalsku utakmicu; Niksonovi ljudi su Zeleli
da poruce aktivistima da je njihova akcija manje vazna od sporta. Alternativni pogled: Nikson je bio dovoljno zabrinut zbog
antiratnog pokreta da bi odgovorio ovakvom porukom.

Secam se koliko smo se trudili da dobijemo zabranu nuklearnog testiranja u atmosferi. Neki pacifisti su ¢ak plovili
do zone testiranja na Pacifickom okeanu, ugroZivsi sopstvene zivote. Kada je Dzon Kenedi usao u Belu kucu pokret
se prosirio, ali on se opirao pritisku. Onda su Sovjeti unilateralno prestali sa testiranjem i americka javnost je bila
sve upornija da SAD prestanu sa trovanjem vazduha raioaktivnom prasinom. Konacno, Kenedi je popustio. Nisam
bio spreman na medijski preokret: zabrana je ubrzo postala‘Kenedijev sporazum’i potvrda toga koliko je on mudar
i dobar drzavnik!

- borac za mir koji je zapoCeo svoju aktivnost krajem 50-ih i pocetkom 60-ih

Ono sto moZe biti demoralizujuce je i kada mocnici kooptiraju ciljeve pokreta. Postoji dilema: vodstvo pokreta ne Zeli da
odlaze pobedu tako sto nece dozvoliti mocnicima da sauvaju obraz. Dilema ukazuje na potrebu za konstantnom edukaci-
jom clanova o modi drustvenih pokreta, tako da razumeju prirodu procesa i da mogu da proslave uspeh i osecaju se mocnim,
ane daim se oduzimaju pobede zbog stavova vlasti.

Naucite na svojim greskama

Napravite sliku vase grupe kao organizacije koja uci, Zeljna da profitira iz iskustava, kakva god da su, pozitivna ili negativna.
Kada pazljivo procenjujete vase ocigledne gubitke, iznenadicete se koliko ste dobili, kao sto ovaj dugogodisnji americki
aktivista medu Lakota ljudima istice:

Ucimo iz nasih gubitaka. Uvek postoje stvari koje treba proslaviti, npr. borili smo se a pipeline? i izqubili. Bili smo uspesni, jer
smo pokrenuli tu temu, tako da je vecina ljudi imala informacije potrebne da bi napravili izbor, a i shvatili su da imaju pravo da
odlucuju. Poraz od americke viade pomogao je da se radikalizuju ljudi koji su mozda bili viSe zadovoljni. Vidite samo Sta smo
mogli da uradimo — npr. da smo imali viSe novca — pitanje je, gde da nabavimo novac? OdrZite integritet u temii politici. Poraz
je laksi ako sacuvate integritet — npr. mi smo doneli odluku da ne uzmemo novac od industrije alkohola.



Zamenite iskljucivost samopostovanjem

Politicke grupe cesto povecavaju svoj duh tako $to naglasavaju koliko su u pravu. Ovo naglasavanje zvudi prilicno razumno;
napokon, ljudi se ne bi borili za promene da ne veruju da su u pravu. Za vecinu nas, prica o tome kako smo postali aktivisti
sadri kriticni trenutak kada smo shvatili da smo u pravu, a neko drugi nije, i da je stvar licnog integriteta da se borimo za
na$ stav. Ove price treba ispricati, a takve trenutke slaviti.

Volim daidem na demonstracije i konferencije u drugi gradili drzavu i da putujem sa jo$ nekoliko ljudi. To je odli¢na
$ansa da se bolje upoznamo. Volim da iniciram ljude da ispricaju kako su postali aktivisti. To je inspirativno i uvek
stignemo na demonstracije spremni da damo sve od sebe.

- organizator stanara (zakupaca) iz Nove Engleske 99

Problem je vrlo fine prirode: kako da budemo u pravu, a da ne budemo iskljucivi. Razlika je u naglasavanju toga koliko

ostali nisu u pravu. Ako stalno pricam “oni idioti”, “oni rasisti”, “oni seksisti’, “oni slabici”, igram na kartu licne superiornosti ili
osudivana drugih. Akcenat na tome koliko su drugi“u krivu”ima efekat izbegavanja pune odgovornosti za sopstveni Zivot.

Na nivou grupe, radi se o kulturi organizacije: da li grupa pokusava da odrZi svoj moral ponizavajuci sve ostale, i da potvrdi
ispravnost svog cilja tako Sto se distancira od ostalih? Ovo je, u najcistijoj formi, ono Sto rade politicke sekte; jedan od
razloga $to one ostaju tako male je $to selfr staje na put dobroj komunikaciji. *

Covek me preko telefona zamolio da pozovem pastora crkve koga poznajem i da traZim dozvolu da posle sluzbe
prodaje pite u dobrotvorne svrhe. Ljubazno sam odbio. “Zasto ne?” pitao je covek. “Pa,” oklevao sam, to ima veze
sa time kako va3u organizaciju doZivljavaju, i nisam siguran da Zelite taj odgovor trenutno.”“Recite mi, recite mi!",
molio je covek. 0dgovorio sam mu i odmah me je napao, nazvao rasistom i bio sam uhvacen u zamku krivice.

- organizator komsiluka u velikom gradu na Istocnoj obali

Naravno, vecina grupa za drustvene promene nisu sekte, ali od sekti mozemo da naucimo $ta da izbegavamo. Oni svoje
protivnike predstavljaju u najgorem svetlu, i svaki put kada duh popusti pokusavaju da potvrde svoju ispravnost tako $to
ostale, pa Cak i potencijalne saveznike, predstavljaju jos gore.

Ovaj pristup izgradnji morala ne samo da Steti komunikaciji, no i potvrduje loSu strategiju. Pravljenje strategije za drustvene
promene zahteva veliku fleksibilnost: treba eksperimentisati sa novim pristupima, ostati kreativan, uociti $ta valja, i pro-
meniti ono Sto ne funkcionise. Iskljucivost unistava fleksibilnost i opravdava lose strategije. Tako, ako vlada ne odgovara na
nade zahteve, to samo pokazuje koliko su nepravednii tirani (i koliko smo mi u pravu). Ako saveznici ne stanu na nasu stranu
i bore se sa nama, to samo pokazuje koliki su slabici i elitisti (i koliko smo mi u pravu). Ako broj ¢lanova u ciljnim grupama
ne raste, to samo pokazuje koliko su pogresno vodeni i kolike su neznalice (i koliko smo mi u pravu).

Iskljucivost koci nase strategije i unistava komunikaciju sa ljudima izvan grupe. Takode unizava odnose unutar grupe, a na duze
staze narusava onaj isti duh koji je Cinjenica da smo u pravu trebalo da poboljsa. Kada nasa organizaciona kultura podrZava



naviku da se osecamo superiorno, ta navika raste sve dok ne unisti cak i rad nasih kolega. Kvalitetan rad u drustvenim pro-
menama zahteva kreativnost, Sto, kao Sto smo istakli, podrazumeva otvorenu atmosferu za eksperimentisanje i dozvolu da
se prave greske i bude ranjiv. Kultura iskljucivog osudivanja je suprotna otvorenoj atmosferi; kada volonteri i clanovi osoblja
funkcioniSu odbrambeno, smanjujuci rizik od otvorenih ili skrivenih kritika, kvalitet rada opada, kao i moral.

Zamena za iskljucivost je samopoStovanje. Kada po3tujemo sebe i svoju organizaciju, ne moramo da ponizavamo druge;
mi potvrdujemo svoje uspehe, napore i podrzavamo jedni druge. Shvatamo koliko smo daleko dosli i u tom kontekstu
prepoznajemo sve greske koje smo usput napravili (mozda smo bili rasisti, seksisiti, itd.) Aplaudiramo nasoj hrabrosti koju
¢emo, znajuci da cemo praviti jos greSaka u buducnosti, odrZati. U pokretu za ljudska prava iz 60-ih postojala je modi-
fikovana jevandeljska pesma koju su organizatori nekada pevali zajedno — “Tako mi je drago Sto smo u ovoj borbi.” I8li bi
u krug i u svakom stihu naveli drugog pojedinca koji je bio u krugu: “Tako mi je drago Sto je u ovoj borbi / Singing Glory,
Halleluja! Tako mi je drago.” Pricanje licnih prica, pevanje i deljenje pobeda i strahova sa ljudima koji znaju da slusaju — sve
100 5y ovo nacini da se potpomogne samopostovanje u organizaci.

Jo$ jedan nain promovisanja samopostovanja je preko regularnih procenjivanja sa radnim timom. Ako ne postoji utvrdeni nacin da
ljudi pruze jedni drugima informacije, neki clanovi ce izbei sopstvenu odgovornost da daju informacije i upotrebiti svoju kriticnost
kao mentalnu podriku za sopstvena osecanja superiomosti: “Ne mogu da verujem da je to uradila; ja sigurno ne bih napravila takvu
gresku.”Ili, mogu kritikovati druge iza njihovih leda. Jedan metod koji je dobar za podrZavanje nadgradnje pojedinaca, i olakSavanje
davanja povratnih informacija je procenjivanje / samo-procenjivanje.* To ovako funkcionise:

Volonter, ¢lan odbora ili osoblja, koji je centralna figura sastanka, sastaje se sa tri do sedam osoba koje su u najboljoj
poziciji da daju informacije o njenom ili njegovom ucescu u organizaciji. Sastanak pocinje tako sto svaki ucesnik deli svoja
zapaZanja o centralnoj osobi: potvrdne price koje mogu biti zanimljive. Zatim ta osoba daje izjavu koja moze ukljucivati
licne ciljeve u radu sa grupom, promene koje su u toku ili nameravane, 3ta on ili ona smatraju o svom napredovanju od
pristupanja grupi, itd. Ucesnici mogu postavljati pitanja ili davati odgovore. Zatim ova osoba pravi listu pozitivnih stvari koje
se odnose na njihov ucinak od poslednjeg sastanka (po moguéstvu uz grafikon) sa ilustracijama. Drugi ucesnici odgovaraju
tako Sto naglasavaju jednu pozitivnu stvar, ne slazu se sa centralnom osobom oko neke stvari ili dodaju listi jo$ nesto. Zatim
fokusirana osoba, uz ilustracije, popisuje oblasti u kojima mora jos da napreduju. Ucesnici sli¢no odgovaraju: naglasavaju,
ne slazu se ili dodaju nesto na listu. Program se nastavlja slede¢im koracima: cela grupa diskutuje o mogucim koracima koji
se mogu preduzeti kao rezultat sastanka (na primer, da fokusirana osoba posecuje radionicu za razvoj odredenih vestina).
Sastanak se zavrsava procenom kako je protekao, uz jos pohvala za predmetnu osobu.

Velika nacionalna organizacija je zaglibila zbog niskog morala; kao rezultat opala je produktivnost, a osoblje je
vreme trosilo na ogovaranje, politicke price i Zaljenje. Uprkos ovome, organizacija je je dobijala neke vazne pobede.
Spoljasnji konsultant je otkrio da vrlo malo zaposlenih zna za pobede van njihovog tacnog programa. Kada su ih
pitali zaSto nisu znali za njih, tvrdili su da nisu imali vremena da kazu jedni drugima!

- konsultant organizacije

U vecim organizacijama, komitet koji obavlja procenjivanje / samoprocenjivanje mora da razvije proces tako da ljudi koji
nisu u komitetu, a imaju komentar ili pitanja, mogu da ih potegnu preko ¢lanova komiteta.

Ovakav nacin procenjivanja pruza humani nacin preko kog svako — ukljucujuci i vode — moZe dobiti povratne informadije koje su mu
potrebne za napredovanje. Clanovi dobijaju osiguranu priliku da izraze svoje misli, a ne da ih zakopaju, ili izraZavaju tako $to ce se Zaliti.



Suocite se sa ugnjetavanjem unutar organizacije

Mnogi aktivisti sada shvataju sledece: negativne strele koje nas udaraju cesto se smeste duboko unutra. | ako odlomimo deo
strele koji se vidi, da bismo lepo izgledali, ostaje bol. Rasisticke poruke drustva — ocigledne ili suptilne — Cesto se upijaju i
pamte, ugrozavajuci sliku obojenih ljudi o sebi. Tako je i sa porukama heteroseksista, antisemita, seksista i drugim
ugnjetackim porukama. Nedavno se pokazao takav stav prema aktivistima, ne samo od medija vec i kod mnogih od poro-
dice (“Sta ¢e3 raditi kad odrastes, draga?”) i drugih grupa (Koliko aktivista preskace Skolska okupljanja?).

Bilo je mnogo poruka koje su govorile da $ta god da ucinite, nije dovoljno dobro... Prve poruke nevaznosti koje sam

dobila bile su od moje porodice — juznjacka crna porodica sa cerkama kratke kose i tamne koze moze biti prilicno
brutalna. Nismo bili Jack and Jill stereotipi koje su Zeleli. Uvek sam mislila da sam za svoju majku tragedija zbog oiju

boje lesnika koje nisam nasledila. U¢im da izvu¢em moc iz tih osporavanja. Bice pokusaja da me ospore, ali samoja 10
odlucujem dali ¢u ih pustiti da uspeju. Nisam sigurna ko, mislim da je Eleonor Ruzvelt rekla” Nikog ne mozZete ugnjeta-

vati bez njegove dozvole.” Prestala sam da dozvoljavam da me ugnjetavaju. Ali, i dalje bezim od toga — dai dalje nisam

ljuta na sebe, prestala bih da pusim. Posledica toga da ste ljuti na sebe je da ne vodite racuna o sebi.

- vodedi organizator u nacionalnoj African American grupi

Ako se unutrasnje ugnjetavanje ne imenuje i ne suoci se sa njim, moral organizacije se smanjuje na nekoliko nacina:

- Oteceno samopostovanje. Kada ljudi ne postuju sebe, mogu ga zameniti iskljucivoscu, kao Sto smo vec opisali.

- Iracionalni napadi na vode. Sto je grupa vise ugnjetavana, to je teZe za vode. Razlog je unutrasnje ugnjetavanje —ljudi
projektuju svoju negativnost na najprimetnije i sopstveno osecanje nemoci na osobe u grupi koje imaju najvise moci.

- Razdori u grupi. Umesto da preuzmu odgovornost davanja povratnih informacija ili isprave situaciju, ljudi se Zale, prave
zahteve bez pogovora, konflikte pretvaraju u situacije *pobeda ili poraz*, tracare i ogovaraju.

- Pesimizam. Eksperimenti nece uspeti, smele akcije ce se lo3e zavrsiti, drustveno poboljsanje je nemoguce, i moZemo
pricati samo o nasim verovanjima, a ne ocekivati stvarne promene.

Unutradnje ugnjetavanje takode ima negativan uticaj na strategiju, posto hroni¢no osecanje bezvrednosti moze podstaci
ljude da se zadovolje sa mnogo manjim nego Sto im je dostupno. Tokom poslednjih nekoliko decenija borbe za prava gej
ljudi, mnogi gej muskarci bili su voljni da se zadovolje tolerancijom, a ne da traze potpunu jednakost i prihvatanje seksualne
raznolikosti. U ranim 90-im nove grupe kao Sto je Queer Nation javile su se sa mnogo ambicioznijim zahtevima. Jedan od
razloga Sto obnovljene talase aktivnosti pokrecu mladi ljudi je Sto se, posto su odrasli u manje ugnjetenoj kulturi, osecaju
manje sputani unutrasnjim ugnjetavanjem i lakSe im je da budu vizionari.

Malcolm X je kao svoj Zivotni zadatak shvatio prevazilaZenje unutrasnjeg ugnjetavanja medu Afroamerikancima. U poznom
dobu otisao je u Meku kao hodocasnik i pronasao jos vise samopostovanja kao deo globalnog religioznog pokreta cija
sustina nije ponizavanje drugih da bi se oboZavale i iskusile vrednosti. Kada se vratio, prepoznao je svoj previse kritican stav
prema drugim vodama civilnih pokreta i objavio svoju nameru da sa njima radi u budu¢nosti.®



Spojite licno i politicko

Jedan od problema sa kojima se aktivisti susrecu je podela u kulturi izmedju licnog i politickog. Istorijski gledano, ovo je rezultat
seksizma: mesto Zene u srednjoj i vioj klasi kod belaca bilo je u kui, da nadgleda rad posluge; mesto muskarca bilo je u ducanuida
se bavi politickim problemima. Oni koji su se protivili davanju prava glasa zenama, smatrali su da bi pustanje Zena u politicku borbu
znacilo gubitak za drustvo negovanih kvaliteta, ili strasna invazija brige i saosecanja za politiku; i jedno i drugo bilo bi strasno.

Nase organizacije jo3 osecaju posledice ove istorijske podele. Zene i muskarci koji pokusavaju da sklone barijeru izmedu licnog
i politickog, prezrivo se smatraju“osetljivim”i ugroZava se njihov kredibilitet za vodstvo u“stvarnom svetu”borbe za promene.
Tako znamo za organizacije gde je dosta prisutno pusenje, kori¢enje alkohola i droge, krie se dogovori, prave se licne osvete,
osoblje je besno i konstantno pod stresom — ukratko, moral je nizak — oni ipak smatraju da su njihovi problemi politicki.
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Koalicija je radila za ekonomsku pravdu ve¢ nekoliko godina i iako su u osoblju bile prisutne dve rase, u timskom radu su
se pokazale rupe u komunikaciji. Direktor je uredio da celo osoblje (i neki clanovi odbora) idu zajedno na seminar o licnom
napredovanju. Seminar nije direktno potegao teme o rasama; ipak, osoblje je dostiglo novi nivo komunikacije i saradnje.

- bivsi izvrdni direktor organizacije

Zid izmedu licnog i politickog je vecinom izgraden zbog sindroma mucenika. Mucenik smatra da se on ili ona Zrtvuju zbog cilja. Dugi
sati rada, zanemarivanje veza, zanemarivanje slobodnog vremena i nedostatak kompenzacije su potvrda izuzetnosti. Mucenik pret-
postavlja inkompatibilnost izmedu linog dobrostanja i kolektivnog dobra; Sto je bilo te7e da napravi izbor, to se mucenik vise vredao
zbog ostalih u organizaciji koji ne prave taj izbor, a rezultati po pitanju stanja duha su predvidivi.

Vode organizacija mogu postaviti izazov za sindrom mucenika tako Sto ¢e breaking out mentalitet pobeda / poraz i pitati
kako je program rada pojedinca povezan sa programom organizacije. Posmatrati ih samo kroz vestine je nepotrebno usko.
Bolji rezultati su viSe moguci ako se razmatra cela osoba. Na primer, DZo je odgajan kao siromasan i dosta brine o novcu. Or-
ganizadija, iji je clan, finansijski prolazi kroz tezak period. On bi mogao da se Zali i brine sve vreme, ili da shvati da je izazov
organizacije povezan sa njegovim li¢nim izazovom, $to je povezano sa klasnim ugnjetavanjem. U tom trenutku njemu se
otvaraju razne mogucnosti: grupe podrike sa drugima koji su odgajani kao siromasni; drugarski odnos sa nekim iz srednje
ili vide klase koji imaju sposobnost emocionalne podrke; radionice za licno napredovanje na temu izobilja / prosperiteta /
novca; itd. Kada on (i ostali) shvati da ima licni problem koji se poklapa sa izazovom organizacije, Dzo moze vreme bede da
pretvori u vreme napretka, Sto se moZe isplatiti ne samo za njega vec i za organizaciju.

“Da li se secate nekih karakteristika nacina Zivota vase porodice dok ste odrastali?”, pitali su pomagaci. “Staviemo ih na
listu genijalna ideja.”

Pomagaci su se obracali na skupu od 50 clanova organizacije koja je odlucila da umaniji uticaj klasa da bi bili uspesniji u radu za promene,
ali su hteli da izbegnu spolja3nji doktrinami pristup. Lista se brzo pojavila na zidu: letnji kamp, Zele na stolu za vecerom, posao koji deca
dobijaju posle $kole, putovanja u Evropu, druZenje sa rodacima, radije nego pravljenje Zurki za prijatelje i tako dalje.

Zatim je grupa izdelila listu na karakteristike koje su se medusobno uklapale i raspodelila se na razne krajeve sobe prema
kategorijama koje su se najvide uklapale u njihova najranija iskustva. U manjim grupama, clanovi su podelili svoja iskustva
odrastanja u odredenom sloju drustva.



Kada su se male grupe ponovo spojile, pomagaci su poveli diskusiju koja je prethodnu vezbu povezala sa klasnom struk-
turom SAD-a. Vece je bilo bogato licnim i politickim uvidom. Neki clanovi su morali da menjaju grupe, poto su im roditelji
rekli, npr. da su srednja klasa, a u stvari su radnicka, ili cak siromasni. Za neke clanove se po prvi put ispostavilo da su bogati.
Neki ¢lanovi su bili u porodicama koje su menjale klasni polozaj i pocinjali su da shvataju svoju nelagodnost ili osecaj izo-
lacije koji su imali ¢ak i kao odrasli.

Pomagadi su zavrsili sa izazovom da nastave da rade na razumevanju klasa kroz “identifikacione grupe” koje su te veceri
oformljene, tako da pomagaci budu informisani kako bi napravili sledeci korak za organizaciju. Proces se dotakao inten-
zivnog perioda suocavanja, samootkrivanja i organizacionih inovacija. Grupa radnicke klase postala je stalni odbor koji
je nadgledao publikacije i vezbe za klasizam; grupa je takode odrZala dramaticni “speak-out” gde su clanovi izasli pred
organizadiju i iskreno i osecajno govorili kako izgleda doZiveti klasnu dominadiju u drustvu, kao i u samoj grupi. Clanovi
viSe srednje klase su pruZili podrSku tako to su se pobrinuli za krivicu povezanu sa privilegijama koje imaju; podstakli su
promisljene odluke svojih ¢lanova kako da iskoriste izvore koje imaju da bi doprineli pokretu za promene. 103

Moral uti¢e na mnoge aspekte organizacije — kao i na nameru pojedinca

Dobre vesti za razvoj organizacije su da Ce izvrene potrebne promene poboljsati moral, sto ¢e zauzvrat poboljSati Sanse
za postizanje ciljeva u domenu drustvenih promena. Razjasnjeni odnosi izmedu odbora i osoblja, stvaranje novih normi i
metoda za reSavanje konflikata, poboljSanje supervizije i utvrdivanje boljih sastanaka — da ne spominjemo igranke, lutrije
i zabave — sve ovo Ce (i viSe) podici duh.

Ali $ta ¢emo sa Citaocima koji se u ovom trenutku osecaju kao decak koji je primetio da car ne nosi odecu? Mozda ste usam-
ljeni ako vidite veliki jaz izmedu onoga $ta vasa organizacija radi i onoga Sto bi mogla da radi, izmedu potencijala i realnosti.
Drugi su mozda odustali i postali deo nelagodnosti. Sta mozete uraditi?

Razmislite kako se vas prosperitet i blagostanje moze uvecati reSavanjem problema u organizaciji, kako moZete postati veci
kao osoba tako $to cete sopstvene probleme uskladiti sa potrebama organizacije. Obicno su stvari koje nas najvise brinu
ili nerviraju u organizaciji, stvari koje na neki nacin odjekuju u nama. Mozda cete, posle mnogo borbe, uspeti da prevazi-
djete potrebu da tracarite i uniStavate druge. Mozda je to stvar koja vas najvise muci u vasoj organizaciji. Ako Zelite to da
prevazidete, razmislite kako u isto vieme moZete da se oslobodite posla koji vam ostaje na tu temu. Postacete mocniji ako
se promenama u organizaciji pozabavite na ovaj nacin kao i ako napravite izbor pobeda / pobeda: bez obzira da li uspete
da napravite onoliku promenu koliku ste hteli, pravite napredak tako da postajete uspesniji agent za drustvene promene i
srecnije ljudsko bice. To ¢e vam zauzvrat obezbediti saveznike za slededi pokusaj da nesto promenite.
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SUOCAVANJE SA VELIKIM PROBLEMIMA

Koje su odlike organizacija koje stvaraju razliku izmedju €istog postizanja ciljeva i savrSenstva? Razmatramo (etiri:
povecanje raznolikosti porekla dodaje perspektivu i energiju; potezanje i reSavanje pitanja konflikata povecava produk-
tivnost i kreativnost; Sirenje vestine pregovaranja u organizaciji povecava ravnotezu i jaca mo; i konacno, koris¢enje speci-
jalnih tehnika da se spreci Steta podrzava dobrostanje svih.







Poglavlje XII

RAZVIJANJE SNAGE PREKO RAZNOLIKOSTI
Raznolikost porekla pruza potrebnu perspektivu i energiju

Kada se ljudi upuste u organizacije, sa sobom nose i drustvene nejednakosti sa kojima su odgajani. Drustvo deli ljude u
statusne grupe: neke su vrednije od drugih. Belci se kotiraju viSe od obojenih ljudi, i 3to je boja izrazenija, rang je nizi.
Muskarci imaju bolji poloZaj od Zena, mladost se ceni vide od starosti (osim za decu), fizicki i mentalno obeleZeni ljudisu 197
marginalizovani, hri$¢ani se kotiraju vise od jevreja i muslimana, a ljudi u odredenim odnosima polova vide se kao fali¢ni.
Siromasni ljudi se smatraju beskorisnim, bez obzira koliko naporno rade, dok se bogatim ljudima divi i ugadja, bez obzira

na to kako su svoje bogatstvo stekli i $ta sa njim rade.

Rrazlicita vrednovanja se pokazuju kao licne predrasude i utkane su u platno nase kulture i nasih organizacija, kao diferen-
cijali modi i kao nacini na koje dozivljavamo i razumemo svet. Niko nije otporan na nezanemarljiva predubedenja u svom
odrastanju i kulturi.'

Grupe za drustvene promene obicno rade na jednoj ili dve problematicne oblasti, i, razumljivo, Zele da se usredsrede na
svoje ciljeve, a ne da se zamaraju drugim temama. Slicno kao splavari koji Zele da se ujedine i usredsrede na sledei nalet
brzaka, a da se ne prevrnu zbog medusobnih odnosa ljudi na splavu. Medutim, nevolja je $to ljudi ne daju sve od sebe kada
je njihov ugrozen zbog pogresnog videnja ostalih u timu. Kada se previde izvori svojstveni razlicitim poreklimai perspekti-
vama, ugrozava se efektivnost tima. Rezultat je da tim nije sposoban da kroz brzake prode bezbedno ili da se problemima,
koji se javljaju uz svakodnevno veslanje, pozabave na kreativan nacin.

Zapravo, metafora o splavarenju potcenjuje ovaj problem. U Zivotu organizacije koji je mnogo vise od od jednog dana na reci,
kvalitetan timski rad pod stresom ne moze ni postojati ako se ne pozabavimo raznoliko3¢u. Ipak, zajedno sa razlikama dolaze i
razlicite perspektive, Sto pruza bogatiju osnovu za uoavanje i razumevanje situacije i smisljanje kreativnih i uspesnih reSenja. Jedan
od razloga za mnoge utvrdene probleme u zapadnoj kulturi je $to odluke i dalje donosi homogena grupa srednje i viSe klase belaca.
Svet je danas previse komplikovan da bi njime rukovodila homogena grupa, bez obzira na to koliko ima akreditival®

Ako je cilj drustvo koje je pravedno i maksimalizuje ljudski potencijal, vrlo je vazno da se iskoriste svi ljudski izvori u orga-
nizaciji da bi se izbeglo udaranje u stene na reci. Takode je neophodno otarasiti se ugnjetackog programa koji neke ljude
kotira vise od drugih. Postoji kontradikcija u radu za odredeni cilj i u isto vreme njegovo urusavanja preko medusobnih
odnosa clanova. Ako se ova kontradikcija smanji povecava se efektivnost.

Jedan od nacina da radite sa raznovrsno$cu - ugradite je od pocetka u svoju organizaciju

Ovo znai da morate sa namerom razvijati grupu koja ce oformiti jezgro novog projekta ili organizacije. Morate ostvariti
kontakt sa ljudima van vadeg kruga i biti voljni da u fazi razvoja provedete viSe vremena nego $to bi inace bilo potrebno.

Ovo nije samo igra regrutovanja ljudi koji su razliciti od vas, da bi podrzali vas plan. PoSto nam nasa kultura ogranicava vizije



pogled na temu i sa njihovog stanovista. To podrazumeva dijalog o tome kako se projekat ili organizacija menja kada je
obogacena razlicitim ljudima koji ulazu sebe?

Ocekuje se da ovom procesu pruZate otpor. Napokon, kada stra3no Zelimo da zapocnemo projekat, umemo da budemo vrlo
vezani za nasu sliku ciljeva, metoda i specijalnog doprinosa koje ¢e one doneti drustvenim promenama. “Aktiviste pokrecu
vrednosti,” kazu konsultanti, i zbog toga je uvodenje raznovrsnosti mozda teZe aktivistima, nego u vojsci ili biznisu. Bas ta
vezanost za viziju oteZava otvorenost prema procesu i zajednicku kreativnost. Suocavanje sa otporom moze doneti mnogo.
Nemojte ga zanemaritil

Neke od najvaznijih lekcija koje sam naucio u organizaciji proizasle su kada sam se suocio sa nespremno$¢u da izmenim
svoju koncepciju projekta. Bilo je to vrlo tesko jer je deo mene govorio da sam vrlo skroman i jedan od najboljih slusalaca na
svetu; i da bih u novom projektu sigurno bio vrlo fleksibilan. U stvari sam bio ukopan: sve sam detaljno promislio, iskusan

108 sam kao aktivista, i za svaki detalj u projektu je postojao dobar razlog; zasto bih umanjio uspesnost projekta da bih udo-
voljio nesavr3enim misljenjima ostalih?

Zatim se desilo da sam posetio radionicu o raznovrsnosti i po prvi put shvatio da sam stvarno vezan i da je moj stav mozda
otpor prema “igranju” sa drugima — tamo gde se osecam manje siguran i samopouzdan. Boze, koliko mi je to bilo tesko!
Postojao je problem poverenja — duboko u sebi nisam verovao da su drugi pametni koliko i ja, ili da imaju isto iskustvo.
Takode nisam verovao da sam sposoban da ucestvujem u otvorenom dijalogu gde bih nekog mogao da ubedim u odredene
stvari ili pustim da mene ubede u neke druge. Nisam se uopste ose¢ao mocno medu svim tim ljudima toliko drugacijim od
mene. Tako da je drZanje do svojih principa bila prirodna odbrambena reakcija.

Moji projekti su sada uspesniji, jer sam naucio kako da slusam, razumem i ostanem opusten. Desio se jos jedan
zanimljiv rezultat. Shvatio sam da sam svu svoju kreativnost ulagao u posao, i svaki detalj mi je bio bitan, isto kao
kompozitoru svaka nota ili slikaru potez ¢etkicom. Tako sam opet poceo da piSem pesme, Sto sam radio na koledzu,
i njima mogu da se bavim koliko god hocu da bi bile kompletne i savr3en prikaz mene. Mogu i da budem opusteniji
u organizatorskom poslu — a samim tim i bolji.

- muskarac organizator, veteran, belac

Ako vasa organizacija ve¢ postoji, sprovedite procenu raznolikosti

Cilj je da uocite oblasti gde su potrebne promene i postavite vremenski rok i tabele po kojima cete procenjivati napredak. To
moZete uraditi bilo kada, ali je posebno vazno kao deo strategijskog procesa planiranja.

Procena ukljucuje sakupljanje demografskih podataka o ljudima koji ucestvuju u radu grupe na razlicitim nivoima: odbor,
osoblje, volonteri, ¢lanovi i klijenti. Polni, rasni i etnicki identitet je osnova u vecini slucajeva. Drugi podaci koji mogu biti
vazni su: religija, nivo prosecnih primanja, seksualno opredeljenje i sposobnost.*

Kao dodatak demografiji, pitajte:

- Koja vrsta regrutovanja i dosezanja je obavljena? Kada i do koga?

- Sta vas opisni materijal govori o tome ko ste na polju raznovrsnosti?

- Kako su orijentisani novi ljudi u organizaciji? (Koje su vrste pretpostavki o tome $ta novi ljudi treba da znaju?)
- Kako ljudi saznaju $ta se desava, na formalni i neformalni nacin?

- Koja su ocekivanja i iskustva razlicitih ljudi ukljucenih u projekat?

- Sta o organizaciji misle ljudi van nje, posebno ljudi iz grupa koje nisu predstavljene u vasoj organizaciji?



Odgovore moZete sakupiti kroz dobro dizajnirane upitnike, ciljne grupe, pojedinacne intervjue ili kombinacijom metoda.
Intervjui i ciljne grupe najbolje funkcioniSu ako ih vodi neko ko je izvan organizacije. Manje je verovatno da ¢e neko izvan
grupe biti pristrasan, i on ¢e pre primetiti sta je receno, a sta nije.

Analiza odgovora je podjednako vazna kao i postavljanje pitanja. Kako su razliciti pogledi ljudi iz razlicitih identifikacionih
grupa? Zene i muskarci obino razlicito doZivljavaju organizaciju, a Zene Afroamerikanke razlicito od evropskih Amerikanki.
Isto vazi i za muskarce. Ljudi iz vecinskih grupa u organizaciji se Zale da se ljudi iz manjinskih grupa okupljaju u grupice, a
ne shvataju da druga strana njih vidi isto. PoSto mnoge informacije putuju preko nezvani¢nih puteva, razlicite grupe Cesto
imaju razlicite informacije o tome Sta se desava. Dodatno, svako tumacdi informacije prema svom mestu u kontekstu, tako
da razlicite grupe mogu iz istih informacija izvu¢i razlicite zakljucke.’

Velika organizacija za zastitu Zivotne sredine zaposlila je savetnika da obavi pazljivu procenu raznovrsnosti, a zatim

je njegov izvestaj stavljen na policu izvr$nog direktora gde je skupljao prasinu. Misteriozni izvestaj postao je izvor 109
sumnje i vredanja, posebno medu onima koji su ucestvovali u proceni. Kada se ucestala obecanja da ce se izvestaj
pokazati nisu ispunila, porastao je cinizam i pocinjen je veliki korak unazad u radu na raznovrsnosti u organizadiji.

- savetnik organizacije

Da bi izgradili poverenje u proces, nemojte da odgovore analiziraju vode organizacije. Nadite spoljasnjeg pomagaca ili stvo-
rite reprezentativni komitet. Zapamtite, ovo su osetljive informacije koje imaju emotivni naboj. Kopanje po raznovrsnosti je
istraZivanje tamne strane zapadne kulture i kulture aktivista. Ocekujte da ljudima bude neprijatno i da ponekad zauzmu od-
brambeni stav. Kredibilitet vodica, bez obzira da li je to covek ili komitet, moZe biti presudan za krajnji cilj ove analize.

Vazan deo procesa je izveStavanje ljudi koji su ucestvovali, o tome Sta je otkriveno i Sta se preporucuje. Proces izvestavanja
je prvi korak do promena, jer pruza priliku da ljudi pricaju o temama kojima se inace ne bi bavili na structured nacin.
Izvestavanje takode pokazuje da rukovodstvo proces shvata ozbiljno.

Organizacije koje uce iz svojih procena raznolikosti obi¢no nalaze da moraju da povecaju broj ucesnika iz odredenih grupa
u nekim ili svim oblastima svog rada. U grupi za reformu zdravstva vecina clanova su Zene, ali su u odboru uglavnom
muskarci. U grupi koja se bori protiv siromastva osoblje su uglavnom mladi belci, a sluZe starijim crncima. U programu za
podr3ku mladima izgleda kao da je osoblje raznoliko, ali kad se bolje pogleda, osoblje koje ih podrZava su uglavnom crnci
i hispanoamerikanci, a osoblje koje vodi program su belci. Grupa za uredivanje komsiluka uvida da su se u komsiluk uselile
mnoge latino porodice, ali se nisu ukjucile u organizaciju. Grupe za zastitu sredine uglavnom ¢ine belci, uprkos Cinjenici da
je hemijsko zagadenje najvise prisutno u krajevima gde nema belaca.

Stvorite agresivnu, promisljenu strategiju regrutovanja

Jasnost i Sirina vase strategije pokazace da li vasa organizacija razume potrebu ili ne. Regrutovanje bez Zara rezultira
manjkom kvalifikovanih kandidata. “Ne mozemo da nademo kvalifikovane ljude.” — je lo$ izgovor. Kada regrutujete zbog
raznovrsnosti:

- ne Zurite u otkrivanju gde da trazite,

- shvatite da vasa organizacija verovatno ima malo kredibiliteta medu ljudima koje regrutujete (3to se moZe odraziti na
nespremnost za raznovrsnost i multikulturalizam),

- nemojte imati drugacije standarde za grupu koju regrutujete (ne traZite pojedince koji ¢e hodati po vodi),

- uverite se da su svi kriterijumi relevantni i neophodni,

- pazite da ne zanemarite ljude koji “ne govore vasim jezikom’, ljude zbog kojih vam je neprijatno, jer niste upoznati sa
njihovim nacinima,®



- ako nema dovoljno ljudi u grupi koja, u vasoj geografskoj oblasti, razmotrite da i je potrebna dodatna stimulacija.
Imajte sve ovo na umu kada regrutujete za uceSce grupa koje su manje zastupljene. Ne oslanjajte se na licne kontakte: oni
su previSe ograniceni. Idite tamo gde su ljudi koje pokusavate da zainteresujete. Raspitajte se o njihovim pogledima na svet.
Kontaktirajte ljude iz zajednica, crkava, profesionalnih asocijacija, itd. PotraZite nacine na koje mozZete razviti obican odnos.

U clanku Washington Journalism Review-a iz 1992. citirali su izdavaca dnevnih novina iz Kalifornije, gde je celo osoblje bilo
belo, ali bi “mnogo voleli da imaju manjine.” Ona kaze da od pripadnika manjina ni ne dobijaju rezimee, ali i da ne obavljaju
regrutovanje za pozicije.

(lanak prenosi iskustvo jos jednog kalifornijskog izdavaca koji je uspeo da procenat pripadnika manjina u osoblju poveca sa
4na 25 za dve godine, tako Sto je posecivao poslovne sajmove u okolnim vecim gradovima.’

10 Budite jasni u tome $ta kao organizacija imate da ponudite i $ta traite od potencijalnih clanova osoblja. Nikada ne pravite
greSku da kaZete da je ono Sto trazite “Zensko misljenje”ili“crnacka perspektiva’, posto se nijedna zajednica ne moZe pred-
staviti preko samo nekoliko glasova.

Izbegavajte povrno postovanje. Ljudi iz manjina nose tezak teret, jer skoro uvek osecaju (obicno sa dobrim razlogom) da
Ce se njihov ucinak odraziti na celu njihovu grupu. Takode moraju da se pozabave Cinjenicom da drugi ljudi ne znaju tacno
kako da se sa njima povezu. Neki ljudi ¢e im popovati, dok ce ih drugi jednostavno ignorisati ili pretpostaviti da ne mogu
mnogo doprineti temama o kojima se diskutuje. Retke su osobe koje Ce ostati u situaciji gde je zbog njihovog prisustva
drugima neprijatno.

U vecoj organizaciji za mir i pravdu, postojao je stalan problem u izgradniji sustinskog ucestvovanja obojenih ljudiu
odboru, iako je osoblje bilo rasno integrisano. lako je nova ¢lanica odbora zaista bila zainteresovana za rad grupe,
posle nekog vremena, kada je shvatila da je pozvana da se pridruzi odboru samo kao simbol pripadnika manjine,
prestala je da dolazi na sastanke. Na kraju je dala ostavku. Tek kada je u odboru otvoreno viSe mesta za obojene
ljude, prestali su problemi i odbor je postao vrlo raznolik.

- bivsi izvréni direktor

Dogovorite se da cete biti iskreni, bez vredana drugih

Mnoge organizacije su usporile svoje napredovanje na polju raznovrsnosti tako Sto su stvorile kulturu koja dozvoljava
oznacavanje kroz ime: “rasista’, “seksista’, “anti-Semit, itd. Problem sa ovakvim oslovljavanjem je $to ume da bude uvredljiv,
iako samo izraZava ono sto je ocigledno. Naravno da su ljudi u grupi rasisti ili seksisti — kultura je uslovila da budu takvi. Da
Covek ne bi bio takav, morao bi bukvalno da bude sa druge planete. Idealizam nikoga ne stiti od uslovljavanja koje pocinje

jos od ranog detinjstva i prakticno je deo vazduha koji diSemo.

Da stvar bude jo$ komplikovanija, vecina ljudi koji su iskusili ugnjetavanje su upili poruke, Sto nas poziva da koristimo
nazive da ne bismo morali da se bavimo sopstvenim niskim samopouzdanjem. MoZe se javiti osecaj pravi¢nog zadovoljstva
— koliko god prolaznog — kada smo nekog drugog obeleZili stavom koji i sami posedujemo u sebi.

Rasizam i drugi “izmi” su vrsta kulturnog zagadenja, otrov postavljen u nasoj sredini koji smo svi okusili. To je kao da grad,
nakon mnogo godina, otkrije da na rubu grada postoji otrovni otpad koji prodire u rezerve vode. Svi su do neke mere
ugrozeni. Pitanje za stanovnike grada je: da li je korisno osecanje krivice zbog zagadenja, ili je bolje da se preuzme odgo-
vornost, zasucu rukavi i poboljsa situacija?



Nazivanje imenima ima veze sa krivicom. MoZe biti nekog poboljsanja od poricanja da u organizaciji postoji ugnjetacko
seme, ali ne velikog. Sledeci izmisljen primer moZe vam zvucati poznato:

CRYSTAL: “ Ne mogu da verujem da si to uradio — ti si seksista.”

CHARLIE: “ Kako to mislis? Naravno da nisam!”

CRYSTAL: “Da, jesi. Osecala sam toliko nepostovanje kada si moj predlog izneo na sastanku kao da je tvoj.”

CHARLIE: “Samo sam uradio ono 3to je trebalo da bi tvoj predlog prosao! Zna$ da nisam seksista! Postujem te, i borim se za
tvoje ideje, jer znam da su dobre.”

Carli ima odbrambeni stav i odbija da pazljivo saslusa odgovor koji je dala Kristal. On njenu optuzbu vidi kao poziv da se
oseca krivim — osecanje koje nikom od nas ne prija. Kristal, nazvavsi Carlija seksistom, izjavljuje ono sto je ocigledno, ¢ini
da Carli zauzme odbrambeni stav i u isto vreme se frustrira. Za organizaciju je korisno da identifikuje ponasanja i seme koje
su homofobicne, generacijski iskljucive, tako Sto e sagledati rezultate takvog ponasanja: m

CRYSTAL: “Carli, volela bih da ¢ujes o necemu Sto se desilo danas na sastanku i da ubudude razmisli§ kako se time mozes
drugacije pozabaviti.”

CHARLIE: “Sta se desilo?”

CRYSTAL: “Secas se da sam dala predlog o kampaniji za skupljanje novca, a posle si ti pricao o tome i ubedio sve da to treba
uraditi? To Sto si preuzeo ideju jeste je probilo, ali to podrzava ovda3nje shvatanje da se racunaju samo ideje muskaraca. Ovo
me i licho uznemirilo. Kada moju ideju preuzmes kao da je tvoja, osecam se nevidljivo i ignorisano, jer moja inteligencija
kao da se ne racuna zato $to sam Zensko. Zelela sam da ¢ujes moju stranu dogadaja.’

Kristal prica o posledicama: Carlijevo ponasanje je podrZalo seksisticki $ablon na sastancimai dovelo da toga da se ona licno
oseti ignorisanom i nevidljivom. U nastavku razgovora ona se usredsreduje na posledice i pita ga da razmisli kako da se
ponasa da ne bi bilo takvih posledica. U nekom trenutku, ona ga mozZe nazvati “seksistom” i ocekivati od njega da razume
$ta pod tim misli, jer su vec razgovarali o rezultatima takvog ponasanja.

Ljudima kao 3to su Kristal i Carli potrebno je i zasluZuju pomo¢ organizacije, osim osnovnih pravila tipa “Nema nazivanja
imenima.”Radionice o komunikaciji ili reSavanju problema u raznim situacijama mogu pruZiti prakticnu pomoc. Takva obu-
ka moze biti vrlo vazna za supervizore i vode koji su odgovorni za osiguravanje zdrave atmosfere u organizaciji. Odredene
sugestije vezane za raznolikost mogu se naci u mnogim delovima ove knjige.

Stvorite identifikacione grupe da podrZite rad vase grupe na raznolikosti

Spajanje identifikacionih grupa pruza ljudima Sansu da uporede beleske da bi se uverili da nisu“poludeli’, da izraze besi odusevljenje
i da razmisle kako da uvedu promene. Za Kristal iz prethodne price je lakSe da raspravlja sa Carlijem, jer zna da je podrZava grupa
Zena koje Ce je saslu3ati. Ona zna da ne mora da iskali svoju ljutnju na njega, i umesto toga moze da se usredsredi na reSavanje ovog
problema sa njm i seksistickim stavom u organizaciji na koristan nacin. Identifikaciona grupa takode uocava razlike medu ljudima iz
iste grupe, i pruZa bezbednije mesto za reSavanje problema ljudi u grupi.

Zdrave identifikacione grupe su mesta gde, individualno i kao grupa, ljudi napreduju u potvrdivanju svoje snage i prepozna-
vanju slabosti; ne sluze samo za Zaljenje i okrivljavanje, $to je na neki nacin i vezba za osecanje nemoci.

Organizacije mogu biti dovoljno mudre da postave izvore potrebne da bi identifikacione grupe razvile sposobnosti za pozi-
tivne promene. Takvi izvori podrazumevaju vreme, pristup povremenoj obuci ili radu sa savetnikom, publikacije, itd.



Ova nacionalna organizacija je na papiru imala posvecenost raznolikosti, ali je ostala uglavnom bela, sa kulturalnim tonom
“New England / California novog levog anti — autoritarnog aktivizma.” Obojeni ljudi su se, isfrustrirani, obratili jedni drugi-
ma i poceli da se sastaju na pauzama za rucak tokom nacionalnih konferencija. Posle nekog vremena, objavili su formiranje
odbora obojenih ljudi i na plenarnoj sednici zahtevali da se izdvoji vreme za njihove sastanke. Emocije su rasle dok su belci
izraZavali uzbudljive (i odbrambene) molbe za jedinstvo. Visokopo$tovani nacionalni predstavnik povratio je ravnotezu,
objasnio je vaznost i ulogu identifikacionih grupa, shvativ3i da su potegnute teme moci, i predstavivsi sliku raznolikosti koja
se iskreno i realisticno suprotstavlja sili nasledenih modela nejednakosti. Konferencija je glasala da ispuni zahteve odbora.
U periodu od tri godine nakon prvog sastanka, organizacija je postigla brz napredak na polju raznolikosti. Ispunjeni su
odredeni ciljevi, kultura organizacije postala je bogatija, a struktura, ukljuujuci i nadgledanje i donosenje odluka, jasnija,
jaca i efikasnija. Vecinu reformi inicirali su ljudi “obojenog” odbora, koji je svoj izvestaj pravio blizu nacionalnog sastanka
(nakon $to su rano uspeli da izbore svoje sastanke) i Cesto su davali potrebne predloge za promenu u praksi i strukturi orga-
nizacije, kao i specijalne predloge za raznolikost. Odbor je takode disciplinovao jednog od svojih ¢lanova koji je upotrebio
mamac rase da bi izbegao procenjivanje njegovog rada. Belci su se navikli na bavljenje rasnim temama punim emocija i

12 tenzija oko moci, i postali su manje odbrambeni i svesniji sopstvenog rasizma. Takode su iskusili bogatu satisfakciju rada u
organizaciji koju nisu“morali” da kontroliSu, ali su u njoj mogli biti partneri.

- ¢lan izvrsnog komiteta organizacije u ovom periodu

Identifikaciona grupa mora biti dovoljno fleksibilna da prepozna da svaki pojedinac predstavlja kompleksan sistem iden-
titeta.” Zena takodje moze imati rasni ili etnicki identitet, moZe biti lezbejka, biseksualna ili heteroseksualna i moZe imati
jaku religijsku tradiciju. Bele i obojene Zene imaju zajednicke stvari, ali postoje bitni aspekti njihovih Zivota i mesta u drustvu
koje ih Cine razliitim i ponekad ih medusobno suprotstavljaju. Ista kompleksnost vaZi i za muskarce. Ignorisanje ovih raz-
lika moZe povecati tenziju; sa druge strane, nijedna organizacija se ne moZe odjednom pozabaviti svime. Organizacija koja
prepoznaje raznolikost tzv. “tema o ugnjetavanju / liberalizmu’, a zatim paznju usredsredi na jednu po jednu, iz svakog
susreta e nauciti vazne lekcije koje ce moci da primeni na sledece teme.

Bolje je na raznolikosti raditi Sto pre

Nejednakosti i dominantno ponasanje narocito se pokazuju tokom kriza ili pod stresom od rokova. To nije bas povoljno
vreme za reSavanje konflikata. Mudre vode na raznolikosti rade pre kriza. To takode omogucava da se posle krize Sto pre
izdvoji vreme da bi se shvatilo $ta se dogodilo i Sta treba promeniti.

Posto je samo nekoliko grupa startovalo kao multikulturalna organizacija, vecina jo$ mora da naudi da da su potrebne
promene duboke i imaju mnogo potencijala. Ozbiljna je greska misliti da je sve Sto je potrebno “da nam se pridruzi par
njih”. Smisao raznolikosti nije da “oni” postanu kao “mi’, svi treba da postanemo nova stvorenja, koja ¢e na neki nain biti
drugacija i praviti razlicite izbore. Za ljude koji su nekada bili na celu, ovakva realizacija je nepodnosljiva. Radite na tome
da se ovo prevazide."

Umesto da se osecate nadvladanim, pokusajte sa saradnjom

Lode vesti za umornog vodu su da je sve medusobno povezano. Dobre vesti za umornog vodu su da je sve medusobno
povezano. Povezanost moZe potpomoci napore u saradnji i medusobnoj podrici izmedu organizacija koje se bave razlicitim
temama, ili sli¢nim temama iz razliitog ugla.

Saradnja moZe ojacati rad svake grupe i posluZiti cilju — stvaranju pravednijeg i briznijeg sveta. Na primer, problem
antirasizma moze biti produbljen saradnickim projektima u komsiluku, gde su ukljucene crkve razlicitih rasnih identiteta,
ili aktivnom podrskom bele obrazovne zastupnicke grupe sa grupom Latino roditelja u Skolama njihove dece. Ipak, uspece
samo pod odredenim uslovima:



- Ako se belci zaista potrude da se obrazuju o pogledima na svet i uslovima koji su prisutni kod clanova druge grupe,
- Ako belci poduce jedni druge o dinamici utemeljenog rasizma,

- Ako se belci uzdrZe od toga da drugoj grupi govore $ta da radi,

- Ako belci ne zaborave da pitaju koji oblik podrke bi bio najvise od pomoci.

U suprotnom, saradnja ¢e biti dozivljena kao jo$ jedan primer belog sematskog prikazivanja.” Clanovi bele organizacije e
pre svoju grupu uciniti multirasnom ako preuzmu odgovornost razumevanja realnosti drugih grupa i ako shvate kako je na
njih uticao rasizam."”

Nemojte se istresati jedni na druge

Nepoverenje i ratobornost su uobicajeni medu ¢lanovima grupe koji su patili zbog predubedenja i diskriminacije. Nekad

se takmicenje izraZava kroz svade o teoriji: klasno ugnjetavanje je more basic od obi¢nog, na primer. Rivalstva za “najvecu

Zrtvu” otkrivaju osnovno predubedenje o pogledu na svet koji propagira nasa kultura: sve treba rangirati na vertikalnoj 113
skali. Uce nas roditelji, grupe, Skola i mediji da sve uporedujemo kao bolje / gore od necega, lep3e / ruznije, superiorno /
inferiorno, manje vazno / viSe vazno. Muskarce uce da lepotu Zene ocenjuju na skali od jedan do deset, kotiramo filmove,
gradove, politicare, knjige, ideje i seksualna iskustva. Ovo nije nasa krivica; odgajani smo sa navikom uma da konstantno

donosi osude ili poredenja. Stoga je predvidivo da ¢emo rangirati i ugnjetavanja, pretpostaviti da mora da postoji primarno
ugnjetavanje ili da je grupa u kojoj smo najvise ugnjetavana.

Srecom, osim vertikalnog rangiranja postoji i drugi nacin sagledavanja. Kada smo svesni vertikalne navike nadeg uma
moZemo namerno upitati: “Kako bi ovo izgledalo da se rasporedi horizontalno? Da upotrebim svakodnevni primer, filmovi
koje sam gledao nisu boljiili gori jedni od drugih, ali imaju neke sli¢ne i neke razliite stvari, koriste ideje na odredeni nacin,
ane nadrugi, itd.”

Kada se horizontalni 3ablon primeni na na identitet grupe, umesto pitanja ko je najvise ugnjetavan postavlja se pitanje kako
se identiteti susrecu, razlikuju, kako njihova iskustva pruzaju Sansu za saveznistvo, kako su kontradiktorni i kako pomazu
jedni drugima.

Naravno, postoje trenuci u Zivotu kada je vertikalno rangiranje korisno, ali u ovoj kulturi rangiranje je nesvesna prinuda, a
nesvesne prinude su po definiciji antiliberalne — da ne spominjemo kako sprecavaju slavljenje raznolikosti.”

Ne ocekujte transformacije preko noci

Vecini ugnjetavanja koje doZivljavamo trebalo je hiljade godina da se ukorene tako da je za njihovo prevazilazenje potrebno
viSe od Sest meseci —mozda vise i od Sest godina. Izgradnja poverenja zahteva vreme i ukljucuije rizik za svakoga, pogotovo
kada se stari odnosi moci moraju preurediti i nauciti nova ponasanja. Za splavarenje na ovoj reci potrebno je strpljenje i
istrajnost.

Greske ¢emo praviti na svim stranama. Greske ne treba pravdati i objadnjavati; bolje je prepoznati ih i izviniti se onima na
koje su uticale. Zatim zajedno smislite kako da u buducnosti bolje postupite. Jedini nacin da u ovoj oblasti ne pravite greske
ja da ne radite nista, $to je najveca greska.

Raznolikost je vezba za postovanje jedinstvene snage i perspektive koje ljudi donose iz svog porekla. Kao i ostali oblici
slobode, vredna je borbe.
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Poglavlje Xl

RESAVANJE KONFLIKTA

U svakoj grupi i svakoj vezi postoje konflikti; oni su prirodni kaoi disanje. Grupe koje uspevaju da reSe konflikte, postaju jace. Nova grupe

ili veze koje jos uvek nisu prosle kroz konflikte, veoma su krhke. Trebalo bi da produ kroz konflikte kako bi postale jace.

Ljudi koji na neki nacin Zele da promene svet, cesto se nadu u konfliktu sa odredjenim silama. Neki mogu pomisliti da je L
bolje kada je konflikt medu njima. Ipak, mnogi aktivisti su uspesni u izbegavanju konflikata. Politicke i kulturne razlike,
frustracije na poslu, dinamicne licnosti i preosetljivost prema nadredenima mogu stvoriti nezadovoljstvo unutar organizaci-

ja. Umesto da se bore sa tenzijama koje se pojave, ljudi ¢ekaju da dode do eksplozije zbog nagomilanih konflikata, koja preti

da unisti celokupnu organizaciju.

Organizacija se na kratko moze odrZati uprkos konfliktima unutar nje, i to sve zbog uzbudenja koje donosi njihova vizija i zbog borbe
protiv nepromenjenog stanja. Ipak, isto kao Sto uspesne duge ljubavne veze nisu odrZane zbog odmora, medenog meseca ili drugih
izuzetnih dogadaja, drustvene organizacije koje teze promenama ne uspevaju da budu uspesne tako dugo zbog trenutnih uspeha i
pobeda. Duge veze i efikasne grupe opstaju i razvijaju se zbog neprestanog rada na sopstvenim razlikama.

U ovom poglavlju predstavi¢emo vam razliite pristupe reSavanju konflikata kao deo zdravog i kreativnog Zivota jedne
organizacije. Svesni da mnoge organizacije vec koriste neke od njih, nagla3avamo da svaka organizacija moze imati koristi
od reSavanja konflikata, kao Sto su oni koji ne dozvoljavaju da se energija trosi na unutrasnju ozlojedenost, ve¢ da bude
usmerena na misiju same organizacije.

Ddugo je radeno na izgradnji strukture koja ce ceniti takvu ulogu (ulogu osobe koja resava konflikte). Jednom
prilikom sam dao intervju novinama koje su me nazvale stru¢njakom stalne revolucije. Razgovarao sam sa njima o
izgradnji struktura koje bi neprestano koristile ljudima i hrabrile ih da otvoreno govore o poloZaju manjina kako bi
uticale na birokratiju da se promeni. Ovo koristim jer je to ono Sto nazivam dobrim i jedinstvenim. Ukoliko Zelite da
imate demokratiju u kojoj ljudi u¢estvuju, onda morate imate i razlicite ljude. Ako je rukovodenje isto Sto i davanje
svesne i odgovorne vrednosti borbi koja se mora dogoditi unutar organizacije, a uz postojanje struktura koje ce
dozvoliti ljudima da se bore medu sobom zbog razli¢itih stavova, onda znaci da imate organizaciju koja je sposobna
da se promeni iz korena. To je lakSe nego da izolujete ljude koji se bune na neodgovoran nacin, ili su mozda u pravu,
ali nemaju podrsku niotkoga.

- iskusan voda pokreta i sindikata

Cesto se ne priznaje postojanje konflikata

U pocetnim fazama uspesnog drustvenog pokreta, manjina koja se bori, obicno se suocava sa teskim stvarima sa kojima vei deo
populacije ne Zeli da se suoi. Aktivisti mogu biti oklevetani, potcenjeni i ponekad Zrtvovani od strane drustva koje Zele da izlece.
Posto su ve¢ u konfliktu sa mocnicima i tokovima Zivota, ne Zele da priznaju postojanje konflikata medu sobom.



Mnogi aktivisti se ukljucuju u drustvo koje nije vesto u reSavanju konflikata. Kao i drugim ljudima, aktivistima nedostaju
neke vrline. Pritisak, da svoju borbu proguraju u svet koji je obicno neprijateljski raspoloZen ili indiferentan, stvara kon-
flikte medu aktivistima. Ipak, kako bi odrZali osecaj harmonije, oni cesto poricu i izbegavaju da se suoce sa konfliktima. To
je rezultiralo da se vise od jedne organizacije raspadne ili dovede do samouniStenja. Vazna osobina aktiviste je da naglasi
istinu kada je drustvo porice. Na isti nacin, aktivisti moraju biti iskreni prema sopstvenoj organizaciji i moraju priznati da je
nepriznavanje postojanja konflikta, problem.

Izgraditi poverenje

Grupa od dvadeset pet aktivista, veterana pripadnika razi¢itih kultura unutar SAD, nedavno je na pitanje: Koji je jedini
vazan faktor za izgradnju uspesne organizacije?’, odgovorila :, Poverenje.”

116 Koncept poverenja moze biti formulisan kao jednacina:

Intimnost x Kompetentnost
Stepen rizika

Poverenje=

Jednacina predstavlja nivo poverenja unutar organizacije kao rezultat elemenata koji su potpuno nezavisni. Intimnost se
odnosi na nivo bliskosti veza unutar grupe. Kompetentnost je isto to i potrebna vestina i znanje kako bi odigrali uloga
unutar organizacije ili uspesno obavili posao.

Jednacina se moZe koristiti za procenu nivo poverenja unutar vase organizacije ili poverenja koje ljudi imaju u vas ili nekog
drugog. lako je bazirana je na subjektivnom opazanju ona je dobra dijagnoza. Koris¢enjem ove metode dobicete ideje kako
da izgradite poverenje.

Intimnost se sastoji od pet promenljivih:

1. Stepen osecaja naklonosti prema nekome. Verujte svojoj intuiciji.

2. Stepen saradnje. Koliko je lako raditi zajedno, a ne takmiciti se za status i mo¢?
3. UblaZavanje konflikta. Koliko je dobro ne slagati se sa drugima i izazivati ih?

4. Obelodanjivanje. Koliko pojedinac ¢uva tajnu o svojim namerama i planovima?
5. Predvidivost. Neprestano povecava poverenje.

Rangirajte organizaciju ili pojedinca stavljajuci ih na skalu od 1do10 (1 je najnize, a 10 najviSe) uzimajuci u obzir pomenutih pet
promenljivih. Na primer, nekome mozete dati 7 zbog stepena osecaja naklonosti prema nekome, 6 zbog stepena saradnje, 2 zbog
mogucnosti da ublaZi konflikt. Dajte pet ocena na osnovu pet promenljivih i podelite ih sa pet. To je konacna ocena.

PomnoZite ocenu sa ocenom koju ste osobi dali zbog kompetentnosti. U ovom slucaju, kompetentnost je sposobnost koju
poseduje grupa ili pojedinac u skladu sa ulogom koju ima u misiji. Kada sam procenjivao svog supervizora, na primer,
ocenjivao sam je na skali od 1 do 10 i to samo zbog kompetentnosti koju ima da bude supervizor, a ne zbog toga $to je moj
prijatelj ili politicki istomisljenik; fokusirao sam se samo na njenu specificnu ulogu. Kada sam pomnoZio ukupnu ocenu za
intimnost sa ocenom za kompetentnost, dobio sam broj negde izmedu 1i 100.

Podelite dobijeni broj sa ocenom koju ste dali za nivo rizika. Tada Cete videti koliko rizika postoji u vaSem odnosu. Ukoliko merim
nivo poverenja koje imam u mog supervizora, tada ce se nivo rizika odnositi na verovatnocu da me supervizor odbije, otpusti ili



ogranici moj uticaj na organizaciju. Cesto, se rizik odnosi na verovatnocu. Ukoliko postoji visok stepen rizika da me odbije grupa
ili pojedinac, uz velike posledice na moj Zivot, nivo rizika ce dobiti visoku ocenu. Ukoliko je, sa druge strane, mali rizik da me
odbiju ili povrede, ocena Ce biti niska (kod ove promenljlive, niza ocena je povoljnija od visoke).

Kada podelite broj koji ste dobili mnoZenjem ocene date zbog nivoa intimnosti i kompetentnosti sa ocenom datom za nivo
rizika, dobicete ocenu za nivo poverenja. Ovaj broj je subjektivan, ali moZe biti i koristan ukoliko ga uporedite sa ocenom koju
Cete kasnije uraditi ponovo na isti nacin, kako bi ste videli da li nivo poverenja raste ili opada. Najvaznije je da budete iskreni
kada ocenjujete, jer tada moZete sagledati mogucnosti koje su potrebne kako bi se vasa organizacija ili va$ odnos unutar orga-
nizacije, dalje razvijali. Sagledavanje i razmatranje takvih mogucnosti pomoci ¢e vam da razjasnite $ta vam je Ciniti.

Bilo bi dobro da imate podgrupu u okviru vase organizacije (upravni odbor, osobljeili komitet) sprovedite ocenjivanje anonim-

no, a potom uporedite ocene kako bi ste postavili dijagnozu. MoZda Cete pozZeleti da vam neko van organizacije pomogne u

tome, da vam asistira pri diskusiji o tekucim pitanjima i sledecim koracima koje bi trebalo da preduzmete kako bi steizgradili 17
poverenje. Otkrivanje zasto clanovi imaju nizak nivo poverenja moZe izazvati probleme ukoliko se pravilno ne postupi. Kada

grupe identifikuju podrucja koja dovode do smanjenja nivoa poverenja uz dovoljno vremena za pazljivo razmatranje, obi¢no

shvate $ta je potrebno za povecanje nivoa poverenja, pa mogu preporuiti specifi¢ne i korisne strategije za poboljSanje nivoa

poverenja u svakom od identifikovanih podrucja. Periodicnim ocenjivanjem, kao stimulansom za diskusiju i porast, moze se

doci do poboljSanja odnosa prema sopstvenim ciljevima i naporima koji se ¢ine u cilju promena.

Ustanovite osnovna pravila i nacin provere

Vremenom, svaka grupa ustanovi pravila ili norme na osnovu kojih procenjuje funkcionisanje organizacije i odnos medu
¢lanovima. Mnoge od normi su nesvesne, a 0 mnogima se nikada ne diskutuje, samo se pretpostavljaju. To moze dovesti
do toga da ljudi primaju meSovite poruke o tome $ta se od njih ocekuje, o procenama i ozlojedenosti. Kultura organizacije
moZe oprostiti diskriminacioni rad i dovesti do izolacije glediSta i emocija manjine.

Alternativa neizgovorenim pravilima je da se postignete dogovor o pravilima za sagledavanje rad i komunikacije medu
ljudima. Dobro mesto za razjaSnjavanje osnovnih pravila su sastanci. Na osnovu ciljeva, potrebnog vremena i prisutnosti
ucesnika, odlucite koja struktura je potrebna kako bi diskusija bila otvorena i doprinela da grupa predstavi svoju mudrost.
U pocetku, ukoliko sastanak traje vise od jednog sata, pokusajte da se unapred dogovorite da pauza traje pet minuta kako
bi ste nakon trideset i Sezdeset minuta sastanka proverili kako ljudi osecaju svoje ucesce i da li se postuju osnovna pravila.
Sama spoznaja da se grupa mora da u jednom momentu zaustaviti i sagledati, naterace vecinu ucesnika da budu odgo-
vorniji. Nakon petominutne provere, moZe iskrsnuti veci konflikt te moZete isplanirati vreme kako bi ste ga resiliili ga na licu
mesta resiti (vidite poglavlje broj 9 kako bi ste razmotrili predloge za reSavanje konflikata na sastanacima.)

Kada pocnete da koristite osnovna pravila, norme mogu biti prodirene i na ostatak organizacije. Grupa moZe da zakljuci da
konflikti ne isplivavaju na povrsinu zato Sto se ljudi plase licnih napada, tako da osnovno pravilo moze da podrazumeva da je
kritikovanje ideja dobra stvar, ali ne i kritikovanje pojedinaca. Grupa moZe da izazove rasisticka ili druga opre¢na ponasanja,
a da ne stvori osecaj straha u kome se clanovi plae onoga $to mogu da kaZu ili urade. Grupa moze usvojiti smernice koje
upucuju kako izazvati osobu, a u isto vreme i postovati njen integritet i Cinjenicu da svako moze da pogresi.

Ovo moze zvucati veoma razumno, ali uspostavljanje pravila kod svakodnevnog ponasanja Cesto zahteva vestinu sazivanja sastanaka ili
odrZavanje radionica gde se novim clanovima ukazuje na obavezu postovanja osnovnih pravila. Ako se slusanje, na primer, vrednuje, ne
bitrebalo pretpostaviti da ljudi znaju da slusaju druge li da ¢e se ono poboljSati samo zbog toga Sto grupa to smatra vaznim. Stare navike
tesko odumiru, a radionice ili drugi naini vezbe mogu biti potrebni, da se razvija implus, i oZivljavi pravilo slusanja.



DrZavna organizacija za zastitu Zivotne sredine imala je problema da resi interne konflikte: neki su bili oholi i bezo-
braznii izbegavali su druge do eksplozije nakon koje su vredni ucesnici odlazili. Kako bi izbegli strah koji neke od
voda osecaju zhog godisnjeg sastanka, angazovali su konsultante da vode dogadaj.

Konsultanti su prvog dana obucavali ucesnike kako da rese konflikte i vode o dinamicnim vestinama koje bi trebalo
da poseduju, predlaZuci da se te vestine probaju u nastavku sastanka. Vode su tako i uradile i spoznale da mogu da

reSe probleme na senzitivan i produktivan nacin.

Poslednjeg dana, vode su napisale pismo ostalima u organizaciji zahtevajuci da se primene nova pravila radi
povecanja nivoa postovanja i efikasnosti. Planirali su i radionice u kojima ce vezbati raznovrsne vestine.

- konsultant koji je radio sa jednom organizacijom
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Odstupanja od postavljenih ciljeva i planova mogu biti iskoriS¢ena za izgradnju vestina koje uz pomoc razli¢itosti dovode
do kreativnih uspeha.

Najvise slusajte kada je najteze

Iskusni Amerikanac, ¢lan jedne organizacije, smatrao je da je slusanje klju za reSenje pobune u drustvu:

Shvatio sam da je ovaj Covek imao perspektivu i napad realnosti na koje sam morao da obratim paznju i koje sam morao da
ispitam. Uvek je bilo necega Sto je razjasnjavalo situaciju. Divio sam mu s,e jer je bio istrajan (mada i davez). Naucio sam da
ga postujem — njegove jake emocije su bile stvarne i morao sam da ga slusam i da se suoCavam sa time. Morate postovati
starije, da saslusate ljude i budete dosledni. Morate zaboraviti na sat: ,Necemo otici sve dok ovo ne resimo”. Postujte svakoga
(ukljucujuci i budale), jer Cete iz takvih izvora postati prosvetljeni. Odbacite svoj ego.

Mnogi od nas misle da su dobri slusaoci. Ponosimo se svojom mogucno$cu da primamo informacije i slusamo ono $to nam
govore. Zasto se onda deSava da kada upitate ljude iz bilo koje organizacije da ocene na skali od 1 do 10 nivo spremnosti da
ih neko saslusa, rezultati budu veoma niski?

Ljudi koje niko ne Zeli da saslusa su ¢esto frustrirani, uzrujani, ratoborni, pasivni, pruZaju otpor ili su na neki nacin dis-
funkcionalni. Sa druge strane, tesko je ljudima da ostanu ljuti kada osecaju da ih slusate. Kada vas slusaju, osecate da brinu
0 vama. Zbog toga uspesne veze ne zahtevaju dogovor toliko kao 3to zahtevaju razumevanje. Organizacije, takode, mogu, u
velikoj meri, tolerisati nerazumevanje i razlike, ukoliko postoji visok nivo razumevanja kod onih koji se razlikuju. To je izvor
optimizma za vode koje Zele da prosire polje delovanja svojih organizacija.

Na osnovu prethodnog iskustva, mnogi od nas ne oekuju da budu saslusani.Rezultat toga je da cesto napadamo tako Sto
previe pricamo ili prekidamo druge kako bi smo bili sigurni da nas neko slusa. Treba stvarno da slusamo, aktivno priprema-
mo protivstavove i strpljivo cekamo da osoba uzme vazduh kako bi dodali svoje misljenje. Kao i u vecini ratova, konflikti se
ne reSavaju u potpunosti pa ¢emo sve ovo ponoviti kada za to bude prilika.

Sta je alternativa? Ako jedna osoba dozvoli ili ohrabri drugu da da oduska svojim osecanjima koja stoje iza reci i pokaze da
su on ili ona u potpunosti Culi o cemu se razgovaralo pre nego $to su dali odgovor, moZe dodi do dijaloga. Ukoliko dobro
slusate, mozZete videti novi kontekst konflikta.



Klju¢ onoga $to se naziva aktivnim ili sluSanjem u koje se uZivljavate, jeste mogucnost da sagledate sustinu problema i da
podelite osecanja sa drugima. Mehanicko ponavljanje reci druge osobe, nece pomoci; morate da parafrazirate kriticke ideje
i da pokazete osecanja kako bi ste pokazali da ste sve u potpunosti razumeli.

Ovo ne zahteva da budete svetac ni prema kome. Moguce je da budete frustrirani i ljuti na sebe, ali se i dalje morate
uZiviljavati u slusanje druge osobe. UZivljavanje je ¢in uspesne komunikacije sa osobom ¢ije informacije i osecanja razu-
mete. Potrebno je da budete koncentrisani i da fokusirate paznju kao vasa osecanja ne bi uticala na ono $to slusate.

Kontrola kojom se suzdrZavate da odmah odgovorite na ono $to vam druga osoba govori ili na njena osecanja, veoma je
efikasna. Slededi primer konflikta, pokazuje kako funkcionie aktivno slusanje.

BARBARA: ,0no $to me izluduje u ovoj situaciji je to Sto uvek mora3 da budes u pravu”. Uvek si tako sigurna u sebe. Ako
se razlikujem od tebe, to se odmah pretvara u situaciju da neko gubi, a neko pobeduje i uvek nastane svada. Evosadasmo 119
poceli da diskutujemo 0 mogucnosti da organizujujemo demonstracije ispred gradonacelnikove kancelarije. Ti si to odmah
odbacila. Ti si tako prokleto sigurna u sve. To je prevrsilo svaku meru.”

MARIJA: ,Zvucis kao da mislis da te niko nikada ne slusa i ocigledno si veoma ljuta. To izgleda kao problem, a ne demon-
stracija, iako mislis da te ni po tom pitanju nismo slusali.”

BARBARA: U pravu si! To je jo$ jedan primer, kap koja je prepunila ¢asu i dosta mi je svega. Sto se mene tice, uzmi te
demonstracije i odlazi!”

MARIJA: ,Nekako mi se Cini da tvoj bes raste, a nikada mi ga ranije nisi pokazala.”

BARBARA: ,Tako je. A preko glave mi je svega!”

MARIJA: ,Da sam ja osetila da me niko ne slusa i ja bih bila besna. Ali takode verujem da $ta god da se deSava, moramo
promeniti situaciju i ne dozvoliti da se ponovo dogodi. Da li bi i ti to Zelela?”

BARBARA: ,Da, ali nisam sigurna da ¢e$ se promeniti.”

MARIJA:,,Dakle, sumnjas u moje namere ili u moju sposobnost da se promenim?*

BARBARA: ,Da, to traje ve¢ duze vreme.”

MARIJA: ,Sto se mene tice, imam naviku da se zanesem i prebrzo reagujem. Ponekad sam i previse ubedena u sopstvenu
ideju, da i ne pogledam neciju drugu. Ali, takode se nadam da ceS uvideti i svoj deo problema — da je najbolje da ucutis i
pustis me! Zasto ne bi smo pogledale $ta bi obe trebalo da uradimo da razreSimo ovu situaciju. Ne Zelim da izgubim tvoje
poverenje i ne Zelim da potisnem svoj entuzijazam.”

BARBARA: ,Pa, shvatam da je trebalo da kazem nesto pre ovoga i da ne dozvolim da se nagomila. Ali, nisam mislila da ce
to biti korisno te sam to zadrZala u sebi.”

MARIJA:,Sve dok nas sve nije raznelo?”

BARBARA: ,Tako je, a to moZe biti glup nacin da se resi situacija.”

Marija je pokusala da se usredsredi na Barbarina osecanja, ali i na razlike medu njima. Fokusirajudi se i parafrazirajuci,
Marija je koristila samo trecinu reci koje je Barbara upotrebila u prvoj recenici. Barbarin odgovor na Marijino sluanje bio
je potvrdan odgovor ,Prokleto si u pravu!”, Posto je bila saslusana, Barbara je jo3 jace pokazala svoj bes. Marijin odgovor
je bio osecajniji, sustinski i pokazao je da ju je sluSala dublje od reci koje su bile izgovorene. Barbara je ponovo odgovorila
jednom potvrdnom recenicom:,Tako je.’, i poslednjom besnom,,Svega mi je dosta!”. Mariji je tada bilo lako da uvidi svoj deo
problema i shvatida je problem dvosmerna ulica u kojoj obe moraju da dele odgovornost. Kada je Barbara priznala da nije
samo Marija kriva, otvorila se mogucnost za reSenje problema.

Zasto je Barbara nastavila da bude besna, ili zasto je Zelela da kazni Mariju? Okriviti, opravdati ili nekako suzbiti prava
osecanja, dovodi do eskalacije tenzije i povecanja konflikta. Marijin najbolji izbor je da se povuce na momenat i saceka dok
se Barbara smiri i spremi za dijalog.



Ukratko, uZivljavanje u slusanje i aktivno sluSanje su korisni zato Sto pokazuju prava osecanja, dozvoljavaju da se osecanja
prodiste i da se fokusirate na razlike, radije nego da nekoga opravdavate ili krivite za nesto, stvarajuci mogucnost da holje
razumete i reite probleme.

Aktivno slusanje ne moZe da resi konflikte, ali moZe pomodi da iskristaliSete o cemu se zapravo radi. PronalaZenje resenja
moze prvenstveno zahtevati reSenje specificnih problema, alii prisustvo trece osobe.

Aktivno slusanje moZe biti korisno kada pokusavate da pomognete nekome da shvati Sta bi trebalo da uradi u teSkoj situ-
aciji. Nemojte davati savete ili odustajati, pokusajte da parafrazirate misli i osecanja koja ste ¢uli od druge osobe. Ovo vam
moZe pomoci da pronadete nove mogucnosti.

Suocite se sa ogovaranjima i triangulacijom
120

Ogovaranja su destruktivna kada vam osoba pride i kaze ¢uvenu recenicu: ,Slusaj, hocu nesto da ti kazem, ali moras da
mi obecas da nikome neces reci.” Prvo, desice se da ce se ta informacija prosiriti. Ogovaranje i Sirenje glasina ne prebacuju
odgovornost na osobu koja ih Siri. Takode, vecina ogovaranja se odnosi na pojedince koji cesto ne mogu da se zastite od
istine ili neistine. Ogovaranje vas na momenat moze zagolicati ili uzbuditi, ali kako vreme prolazi, ono moze ugroziti vasu
organizaciju. Dok se ljudi prirodno druZe sa onima koji im prijaju, ogovaranje moze dovesti do stvaranja neprijateljskih
odnosa i podeliti grupu.

Drugi nacin da konflikti postanu destruktivni je stvaranje triangularne komunikacije. Umesto da Rasid direktno razgovara
sa Andreom zbog iritirajuceg nastupa na pres konferenciji, Rasid se Zali Tandri i zahtevajuci od nje da mu pomogne da
redi problem sa Andreom. Najbolje Sto Tandra moze da uradi je da odbije da pomogne Rasidu insistirajuci da on sam kaze
Andreu Sta mu smeta. Ukoliko je Rasidu zaista potrebna pomo¢, ona moZe da mu pruzi podrsku. Ukoliko bi Tandra zavr3ila
Rasidov posao umesto njega, to bi moglo da ugrozi njegov autoritet i stvori ozbiljne probleme u organizaciji.'

Naporno radite i budite Cvrsti

Ljudi rede upadaju u konflikte sa osobama koje su im simpaticne, sa kojima se dobro provode i sa uZivaju u njihovom drustvu.
Organizacijama koje rade u stresnim uslovima potreban je periodican predah kako bi se aktivisti opustili. Smeh i zabava
omogucavaju ljudima da uvide razlicite strane drugih. To pomaze aktivistima da sagledaju nove mogucnosti u medusobnoj
saradnji. Ako mogu da se opustim sa tobom, lake ¢u savladati razlike medu nama i necemo upasti u konfliktnu situaciju.

Ustanovite da povratne informacije budu stalna praksa unutar organizacije

Povratne informacije su osnovna stvar u organizaciji koja Zeli da resi konflikte na kreativan i produktivan nacin. One obezbeduju
specificne i detaljne informacije o ponasanju pojedinca i grupe, o odredjenom dogadaju ili o njihovom uticaju na druge.

Termin,,povratne informacije” zvudi zastradujuce. Probajte ovaj eksperiment: pridite nekome koga poznajete i jednostavno
recite:,,Zeleo bih da ti dam neke povratne informacije.” Posmatrajte osobu. Veoma Cesto cete videti strah na njegovom licu
ili pak strepnju u ocima. Cesto se misli Zelja da ti povratnu informaciju, znadi da ¢u ti reci da si nesto pogresno uradio. Da
stvari budu gore, verovatno Cu ti reci da Zelim da promenis nesto Sto mi se ne dopada.

Zasto povratne informacije imaju tako loSu reputaciju? Posto nas niko ne hvali kada nesto dobro uradimo, a kritikuje nas kad
pogresimo, ubrzo povratne informacije postaju isto 3to i kritika. Ako zauzememo odbrambeni stav ili pruzimo otpor, to ¢e
neko oceniti kao negativnu reakciju. Mnogi od nas se osecaju nesigurnima i spremni su da radije Cuju lose negod dobre vesti.



Povratna informacija nije ni negativna ni pozitivna stvar

Onaj ko prima povratnu informaciju moZe je protumaciti kao negativnu ili pozitivnu, ali informacija sama po sebi je detaljna
i ne osuduje. Davanje takvih povratnih informacija je stvar vestine, ali se mozZe i nauciti.

Klju¢ efikasnosti povratne informacije je da se opiSe neki dogadaj ili ponasanje koriS¢enjem specificnih izraza, prikaziva-
njem detalja i opisivanjem posledica tog dogadaja: Kada se iznervirate i pocnete da vicete na nas na sastanku (opisivanje)
zauzmem odbrambeni stav i ne Zelim nista vise da kaZem do kraja radnog dana.” (posledice). Covek nece pozeleti da cuje
povratne informacije, ali ¢e njegov cilj biti da vas ucutka i natera da se povucete do kraja radnog vremena. Besna osoba
mora znati posledice svog ponasanja, a osoba koja biva ucutkana mora da se skloni kako se viSe ne bi stidela, niti osecala
ozlojedenost.

,Kada se vrtite oko problema, a ne isticetete poentu, postanem frustriran i primetim kako vise ne slusam, pa se tada 12
uznemirim, jer mislim da ono $to imate da kaZete moZe biti veoma vazno.” Ova izjava ne objasnjava Sta se nalazi iza
Cinjenice da se udaljavate od teme ili se povlacite od dono3enja sudova. Ona se odnosi na ponasanje i na odgovornost koju
preuzima govornik i njome se ne sudi ko je u pravu, a ko ne. Za izjavu,,Slazem se” postoji formula:,Kada ti ja

se osetim zato $to . Ona utice na promenu ponasanja ili na reSenje problema.

Sustina povratne informacije nije iluzija ve¢: biti direktan, specifican i detaljan. Evo ostalih razloga da se daju povratne
informacije.

- Povratne informacije su korisne ukoliko ih date na vreme. Sto su blize dogadaju, bice korisnije jer e se svi lak3e setiti ta se zapravo
dogodilo i pod kojim uslovima. TeZe éete razumeti da je neko imao informadiju za vas, a da vam je nije prosledio na vreme.

- Budite dareZljivi kada dajete povratne informacije.,,Kada sam preuzeo inicijativu da obuzdam onog siledZiju na demon-
stracijama, osetio sam se sigurnije i bio sam uveren da ¢emo dobiti kampanju.” Organizacija gde pojedinci daju pozitivne
povratne informacije, postaje efikasnija i podize moral aktivistima.

- Budite svesni da neki ljudi ne mogu da prime pozitivne povratne informacije. Ipak ih im dajte. Neke ce ve¢ dopreti do njih.
- Prihvatite da onaj koji prima vasu pozitivnu povratnu informaciju mozda nece promeniti svoje ponasanje. Priroda povratne
informacije je takva da ostavlja prostor za odgovor onoga ko je prima. Povratna informacija se razlikuje od dogovora.

- Iskoristite situaciju u kojoj ¢e je onaj ko prima vasu povratnu informaciju, modi da je primi na najbolji moguci nacin.
Izbegavajte da je dajete u Zurbi, na javnom mestu ili kada je osoba kojoj Zelite da je date u guzvi. Nemojte koristiti ovaj savet
da uopste ne date povratnu informaciju!

- Povratna informacija je najkorisnija kada je obostrana. Ako primetite da je ¢esto dajete, a ne dobijate je, zatraZite je:,Voleo
bih da dobijem od tebe povratnu informaciju o tome kako sam vodio sastanak kod gradonacelnika.”

- Najkorisnija povratna informacija sadrZi podatke koji mogu biti potvrdeni. Ako mi, na primer, kaZete da mnogo pricam na
sastanku, pa nema vremena da bilo ko drugi neto kaZe, provericu sa ostalima da li i oni tako misle.

- Dajte primer ponasanja, ako ne dobijate povratnu informaciju odmah nakon incidenta. ,Ne samo da si sredio odnos sa
policajcem na prefinjen nacin, vec si takode sa sigurnoscu zapoceo razgovor sa njim kada je postao uznemiren. Kada gradis
mostove na takav nacin, ose¢am se sigurnim da si pravi voda ove organizacije.” Ako pruZite ovakve primere (poZeljno je vise
od jednog), bolje je da i ne dajete povratne informacije.

- Grupe, timovi i organizacije mogu brzo da nauce kako da daju povratne informacije. Identifikacija elemenata koji sa-
stanak ili diskusiju Cini efikasnim ili neefikasnim, ljudima pomaze da budu detaljniji i da primete koje vrste ponasanja
imaju odredene posledice. Vezba davanja i primanja povratnih informacija, nakon sastanaka je dobar nacin da proniknete
u Zivot organizacije.



Vremenom, praksa davanja povratnih informacija smanjuje mogucnost da se ljudima sudi na javnom mestu. Ako se grupa
sloZi oko informacije o dogadaju, moze, kad je to moguce, dati povratnu informaciju Sto Ce je izazvati da otkrije svoja
osecanja i razmisljanja, uz podizanje nivoa poverenja .

Ustanovite potrebu prisustva trece osobe

Mnogi od nas veruju da su ljudi dovoljno odrasli da se nose sa svojim konfliktima. Na Zalost, ovo verovanje je viSe ocekivanje,
nego realnost. RazliCite osobine, razlike u stilu i razlicite licnosti, ili razlicita gledanja na stvari koje uticu na Zivot jedne
organizacije, cesto vode ka polarizovanju konfrontacija , a ne racionalnoj diskusiji. Ljudi Cesto ulaze u diskusiju verujuci da
je protivnik osoba koja treba da se promeni. Samo nekolicina pristupa diskusijama razmisljajuci da napravi kompromise ili
promene svoj stav.

122 Pprisustvo trece strane, bilo formalno ili neformalno, moze napraviti ogromnu razliku unutar organizacije koja se suocava sa
internim konfliktima. Treca strana je individualac za koga njegovi protivnici ili podgrupe smatraju da moze biti posrednik.
Ova osoba razgovara sa obe strane kako bi otkrila njihov interes i uvidela emocionalni teret koji je i izazvao konflikt, a potom
predlaZe nacin resavanja konflikta. Uloga trece strane je uloga onoga koji olaksava situaciju, a ne sudi; ilj je da se predstave
razlicita gledista, da se uvide posledice razli¢itih nacina ponasanja unutar organizacije i da se pomogne ljudima da uvide
svoje interese i potrebe kada Zele viSe od onoga za $ta su sposobni.?

Kada strane u konfliktu jednom razumeju $ta su im potrebe, posrednik e im pomodi da razrade opcije kako bi prevazisli
sukob. Kada razviju listu moguénosti, neki ¢e je smatrati vise odgovarajucom, jer ce zadovoljavati vecinu njihovih potreba.
Ponekad je stranama potrebna dodatna asistencija: diskusija o kriterijumima za procenu razmatranih mogucnosti. Kada
urade veci deo posla, obicno iskrsne mogucnost koja ¢e obema stranama omoguciti da krenu napred.?

Aktivisti primecuju kada konflikti polarizuju pojedince ili podgrupe. Ukoliko zahtevaju prisustvo trece strane, postoji ten-
dencija da pojedinci preuzmu odgovornost za reSavanje sopstvenih problema pre nego se umesa treca strana. Kada se ovo
ne dogodi, vode moraju da preuzmu inicijativu da to iniciraju.

Neke organizacije u svoja akta ukljucuju pravilo da, u slucaju konflikta koji se ne moze resiti prisustvom trece strane, obe
strane u konfliktu ne reSavaju problem na sudu, ve¢ moraju izaci pred arbitrazu. Pred arbitrazom, treca strana ima ulogu
sudije, sasluSava obe strane i donosi odluku. Ovo ne samo da smanjuje troskove i vreme ve¢ i ,omogucava da se izbegne
sramota i iznosenje ,prljavog vesa” u javnost. New Society Publishers, na primer, zakljucuju ugovor, koji potpisuje autor
dela, da se u sluaju spora mora izaci prvo pred arbitrazu, umesto da se odmah ide na sud.

Ponekad do konflikta dolazi pre zbog stila i ega nego zbog politickih i strateskih razlika. Treca strana moZe da pomogne
ljudima u konfliktu da shvate uticaj sopstvenih razlicitosti u stilovima i licnim stavovima. Ovo se moZe postici na odvojenim
sastancima sa svakom stranom. Kada ljudi dolaze sa razlicitih podrucja, vazno je da osoba koja bude izabrana da posreduje,
bude svesna kako se u razlicitim kulturama reSavaju konfliktne situacije.

Ovakav pristup zahteva da se sa posrednikom organizuje veci sastanak kako bi se resio problem koji utice na celu organiza-
ciju. Na takvom sastanku moZe biti vei broj ljudi, a uz pomoc¢ manjih grupa, moZe se postici dogovor i rascistiti vazduh”.Pre
nego $to napuste sastanak koji je sazvan radi reSavanja konflikta, obe strane moraju da se dogovore o nacinima ophodenja
u buducnosti. Dodatni sastanak moze se sazvati za razmotranje sledecih koraka

Tesko je razluciti razliku u mehanizmu za reSenje konflikta u neprofitnim i dobrotvornim organizacijama. lzazovi unutar
organizacije mogu se resiti, a odlazak na posao donositi radost bez obzira na socijalne probleme sa kojima se suocavate.
Koris¢enje samo nekih od predloga izloZenih u ovom poglavlju, ojacace vasu grupu.
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Poglavlje XIV

BALANSIRANJE POTREBA NA PUTOVANJU
Koridcenje vestina pregovaranja

TOKOM SPLAVARENJA, NEKI UCESNICI POSTANU PREOKUPIRANI IDEJOM da izbegnu sledecu prepreku zaboravljajuci gde su zapravo
krenuli. Drugi su, pak, toliko zagledani u horizont da zanemare trenutne prizore. Kako bi postigli ilj, vode moraju da izbalansiraju
potrebu za sigurnoscu sa potrebom da stignu do cilja. Moraju da razmotre razlicita gledista i interese. 15
Ne samo da je vestina pregovaranja potrebna vodama demokratskih organizacija, ve¢ i njenim clanovima. Vestina
uskladivanja promena u radnoj sredini, uticace na efikasnost organizacije, ali i na licno zadovoljstvo. U okviru organizacione
strategije mogu zastiti pojedince i grupe da budu zakljucani unutar borbe za vlast koja ce usporiti napredak organizacije.
Nasuprot tome, organizacija gde ¢lanovi o¢ekuju da vode znaju kako da zadovolje njihove potrebe, postace mocnija, a orga-

nizacija iji je cilj da ne pobere lovorike, izgubice na svojoj kreativnosti. Bez postojanja dobrih pregovarackih vestina, grupe

mogu postati opterecene potrebama pojedinaca, ili Zrtvovati potrebe pojedinaca zbog potreba grupe.

Nauciti kako da izbalansirate razlicita gledista, pristupe i zahteve unutar organizacije, znaci posedovati umetnost prego-
varanja. Ovo poglavlje ¢e vam dati ideje o tome zato i kako bi trebalo pregovarati.

Razvijte Sirok spektar pregovarackih vestina unutar vase organizacije

Sa tacke gledista jedne organizadije, Sirok spektar pregovarackih vestina doprinosi vecoj demokratiji. Na primer, kada osoblje ili vo-
lonteri koji su razliiti, sami reSavaju svoje nesuglasice, rukovodioci ne moraju da se mesaju i odlucuju o reenjima. Bilo da vasa orga-
nizacija funkcioni3e po principu hijerarhije ili zajedniStva, dobro iskori$cene pregovaracke vestine doprinece da donete odluke budu
delotvornije i da zadovolje potrebe i organizacije i pojedinaca. Odluke doneSene na osnovu dogovora bice delotvornije od odluka
donetih na osnovu naredbe zato Sto su svi ucestvovali u njihovom dono3enju.

Bicete manje frustrirani ako kao pojedinac budete posedovali pregovaracke vestine. Tako Cete vide uticati na funkcionisanje
unutar organizacije i uspeti da dobijete ono $to vam je potrebno za efikasan rad.

industrijskog giganta. Posto je ideja razradena, a ostali ogranci uli za nju, pocele su sumnje. Ogranak za odnose sa
javnoscu je sumnjao da ¢e mediji posvetiti dovoljno paznje ovom dogadaju; aktivisti u drugom ogranku sumnjali su
da postoji dovoljno energije na terenu. Oni koji su zapoceli bojkot, nezvanicno su culiza sumnje i zapoceli diskusiju o
argumentima za bojkot. Posto su razradili svoje argumente, postali su sigurniji da su u pravu i da su sumnje pogresne.
Kada su vode otkrile bojkot, doslo je do sukoba izmedu onih koji su zastupali bojkot i onih koji su sumnjali u njega.

Konacno, ovaj problem je bio glavna tema na sastanku rukovodstva organizacije gde je ideja o bojkotu bila odbacena.
Oni koji su zastupali bojkot bili su uznemireni i odbili da odustanu od bojkota. Umesto toga, zapoceli su sa borbom
za prevlast unutar organizacije. Rezultat je bio neefikasan, bojkot je doveo do toga da clanovi organizacije budu
demoralisani i da je napuste vodei ljudi.

- konsultant organizacije




Ustedite vreme i smanijite stres tako Sto Cete inicirati proces pregovaranja

Svi se moZemo setiti situacija kada smo proveli sate u raspravama gde su glavnu ulogu u dono3enju odluka bitnih za organizaci-
juimale vode i njihove naredbe. Takode mozemo posvedaociti koliko nas je skupo kostao ovaj proces, ne samo $to se tice vremena
i novca veci morala. Cilj ovog poglavlja je stav da svako ko zastupa odredenu akciju mora da inicira proces pregovaranja radije
nego da izazove konflikt. Vode organizacija imaju odgovornost da ovo sprovedu u delo. Kada zapocnu diskusije pre nego $to se
striktno odrede pozicije, predlog je da celokupna organizacija ucestvuje u njoj. Ovo Ce pospesiti uspeh.

Stavas sprecava da zapocnete pregovaranje? S obzirom da uspesni pregovori zahtevaju da ljudi budu saslusani, moZemo in-
utitivno znati da ne Zelimo nikoga da saslusamo, jer smo u pravu. Saznanje da smo u pravu je osetljivo osecanje koje obicno
staje na put efikasnosti. Ono takode smanjuje priliv povratnih informacija koje su nam potrebne kako bi smo uspesnije resili
situaciju i uspostavili uspesnu komunikaciju. Kada oni koji zastupaju jednu ideju sluSaju samo sopstvene potrebe, esto

126 imaju problema sa komunikacijom i resavaju problem naredbom. Na taj nacin opozicija jaca. Korak ka efikasnoj komuni-
kaciji je kvalitetno slusanje.

Prepreka iniciranju pregovora je nasa slika o tome 3ta su uopste pregovori: mozemo ih izjednaciti sa cenkanjem i verovati
da je uspesan pregovor stvar cenkanja i pobede. Cilj onoga koji se cenka je da pobedi; Covek jednostavno Zeli bolju poziciju,
preti, pogresno rasuduje, vrsi pritisak i uslovljava pravljenje ustupaka kako bi uspostavio kontakt. Cilj pregovaraca je, na-
suprot gore pomenutom, postizanje dogovora; jednostavno, covek lako menja svoju poziciju, nudi umesto da preti, ne vrsi
pritisak i ¢ini ustupke radi kultivisanja medusobnih odnosa.

U delu ,Getting to Yes2, Roger fisher i William Ury daju detaljan opis pregovaranja.’ Oni predlazu da se promeni pristup
tako Sto Ce se pregovarati o merilima, ¢ak i kada druga strana to ne Zeli. Na ovaj, treci nacin, cilj je pametna odluka doneta
na efikasan i prijateljski nacin. Onaj koji se ne cenjka, ne fokusira se na svoju poziciju ve¢ na interes. Umesto da preti ili vrsi
ponude, Covek istraZuje svoj interes; izbegava da vr3i pritisak i ne vezuje ustupke za uspeSnu komunikaciju. Umesto toga,
on ljude odvaja od problema, a pregovaranje vidi kao priliku da postigne uspeh na obostrano zadovoljstvo. To znaci da on
radije postaje kreativniji, nego da se takmici sa drugima. U njihovoj knjizi, autori predlazu kako da se postigne dogovor ¢ak
i kada druga strana ne Zeli da do njega dode, vec se zalaZe za staromodnu borbu.

Izbegnite konflikt kako bi ste uvideli mogucnosti koje se pruzaju

Kada pregovaramo, uglavnom ne moZemo da predvidimo kako ce se to zavr3iti. MoZemo zapoceti sa znanjem o cilju, ali ako
se usredsredimo na takmicenje ubrzo necemo znati kako da reSimo problem. Umesto Zelje da vas cilj pobedi druge, vi Zelite
da pobedite njih. To nije dobar nacin da izgradite organizaciju! Kao Sto Fisher i Ury opisuju u svojoj knjizi, odvajanje ljudi
od problema moZe uroditi plodom. Takode moze pomoci da naucite kako da odvojite ljudske interese od pozicija koje Zele.
Sledeci izmisljeni primer oslikava $ta to zapravo znaci:

Trudi i Fernando su otisli na sastanaklizvrsnog odbora, uzbudeni zbog Cinjenica koje upravo otkrili: sledece nedelje dolazi gu-
verner u najveci hotel u predgradu na ruak sa poslovnim partnerima sa kojima Ce razgovarati o planovima za ekonomski
razvoj. Kakva je to prilika da pokvare zabavu i zahtevaju pravljenje prgrama za naseljavanja beskucnika! Mala grupa aktivista
bi mogla da ude u hotel, odbije da ga napuste, bude uhapsena, odbije da plati kauciju i strajkuju gladu nedelju dana. Na taj
nacin, shvatili su, price bi se prepredale danima. Kada su stigli na sastnak bili su razocaranijer je bilo prisutno samo jos troje
aktivista— lose vreme je sprecilo polovinu da dode.

Alan je takode dosao na sastanak. On je ubedio Naimu, predsedavajuceg, da je prioritet grupe da razvije strateski plan umesto
da posrée iz akcije u akciju.



Borba je bila predvidiva. ,Kako da odustanete od prilike da naterate guvernera da misli na sledecu godinu? MoZda ni necemo
biti ovde sledece godine, ovaj grad se tako brzo raspada!” ,Nasa organizacija gubi kredibilitet kod osnivaca, pa cak i kod nasih
pristalica zato Sto nemamo nikakav plan, ve¢ samo reagujemo s viemena na vreme. Necemo nikuda stici ovako!”

Glorija, jedan od osnivaca grupe i clan Odobra, iako nema aktivnu ulogu, intervenisala je. ,Znam sta Trudi i Fernando Zele da
uradimo ali znam i kakvu poziciju imaju Alan i Naima. Ono Sto bih Zelela da znam je sta vas Cetvoro mislite o potrebama orga-
nizacije i vasim potrebama. To jest, koji su najvisi ciljevi koje vi imate kako bi razvili organizaciju radi efikasnijeq zbrinjavanja
beskucnika? MoZete nam pomo¢i da shvatimo sta nam je Ciniti”

“

Nakon kratkog oklevanja, napravili su listu ciljeva na kojoj se nalazila ,militantnost’, , javni profil’; , specificne, konkretne po-

“

bede, ,vise finansijskih sredstava’; , vise uticaja na odabir zvanicnika” i,,manje prihoda pristalicama’.

,To je sjajan spisak” rekla je Glorija, ,neki od nas bi mogli da vam postave pitanja o nekim stavkama” Grupa je razjasnilaneke 127
od stavki, ali je vecina bila ocigledna. ,Sada, kako da dodemo do nacina koji ée zadovoljimo svaciji interes? To jest, kakve su
mogucnosti — hajde da razmotrimo sve i vidimo Sta ¢e funkcionisati”:

Grupa je razmotrila niz mogucnostii diskutovala o njima uporedujuci ih. Posto je svako naucio koji su interesi drugih, napravljen
je dogovor: da svi odu na guvernerov rucak i naprave internu kampanju koja Ce trajati tri meseca kako bi dosli do dugorocnog
strateSkog plana.

Jedan od razloga Sto mi se Cini da je ovaj dogovor dobar’; zapazila je Glorija, ,.je da cemo za nas uraditi ono Sto zahtevamo od
qguvernera: da napravimo realan plan koji Ce efikasno iskoristiti raspoloZive resurse”. Grupa se smejala zahvalno i sloZila ko e
razgovarati sa odsutnim clanovima odbora.

Razmislite o sastanku na nivou organizacije na kome ce efikasni pregovori imati efekta

Jedan od razloga $to se ljudi plase sastanaka je taj da ih smatraju razornim. Imajuci u vidu tu vrstu opasnosti, desava se da
se necija gledista ne smatraju ozbiljnima i da ih treba podrZati kako bi se postigao dogovor. Bilo da je sastanak razoran ili da
doprinosi zajednistvu, bitno je da li je on otvorenog tipa ili tajan. Ukoliko je otvorenog tipa, njegov opstanak zavisi od toga Sta
jeistinito u organizaciji (tj. da odredeno glediSte zastupa jedna od podgrupa), a organizaciji je potrebna istina kako bi se razvila
i postala snaznija. Ukoliko se radi o tajnom sastanku, on moZe ozbiljno ugroziti odnose unutar organizacije.

Zbog sve vecih napora sa kojima su se suocavali unutar velike organizacije za drustvene promene, grupa clanova je
odlucila da organizuje radikalan sastanak koji su nazvali po britanskoj tradiciji,,dZindZer grupa®. Njihov il je bio da
predstave novi, veliki, inovativni program koji ce predociti dramatican odlazak iz tokova kojima je iSla organizacija
i koji ¢e imati veliki uticaj na organizacije Sirom sveta.

Grupa je izvr3nom direktoru obelodanila svoje postojanje i naglasila da su njihovi sastanci otvoreni za sve koji su
zeleli da ucestvuju. Ustanovila je stalno mesto za sastajanje unutar centrale organizacije. Rezultat je bio delimi¢an

strah od misljenja grupe i kako ¢e to biti prihvaceno od ostalih u organizaciji.

- ¢lan grupe koji je godinama bio aktivista organizacije




Neki sastandi pocinju kao neformalno okupljanje clanova potlacenih grupa — na primer, Afroamerikandi ili gej populacija
— a kasnije postaju formalno priznati kao deo organizacije. Americki komitet za prijateljsku podrsku, ima kancelariju u
centrali koja se bavi interesima obojenih ljudi koji su clanovi organizacije.”

Iskoristite vestinu pregovaranja kako bi ste napravili koalicije

Nedostatak pregovarackih vestina unutar organizacije je ponekad samo dodatak na odluke rukovodstva kada osoblje i pristalice
ne mogu da postignu dogovor. Struktura vecina koalicija, medutim, ne poznaje autoritet koji ima ingerencije da donosi odluke i
reSava konflikte, niti pravila kako naterati zavadene strane da rese svoje nesuglasice. Zato, akutni konflikti izlazu koaliciju riziku
ukoliko njene pristalice ne pregovaraju i ne usaglase zajednicki pristup koji ce zadovoljiti koalicione partnere. Na taj nacin, razvi-
janje pregovarackih vestina unutar grupe moze doprineti postizanju ciljeva koji se mogu ostvariti uz pomoc koalicije.

128 5q ratom u Vijetnamu SAD se suocio sredinom 60-tih, kada su mu se mnoge pojedinache grupe usprotivile. Grupe su varirale
po ideologifi, rasi, kulturi i strategiji. Izazov je bio da se napravi, a jos teZe da se odrZi antiratna koalicija . Ono Sto se Cinilo
najteZim, omogucio je voda koalicije A.J. Muste koji je radio na tome do smrti. On je bio osamdesetogodisnji pacifista koji je
postovao one koji su se zalagali za borbu protiv oruzja i pristalica studenata sa sloganom: ,Nikada ne verujte onome ko ima
preko 30 godina’ Imao je reputaciju osobe koja je mogla da okupi masu, a koju je stekao u borbi za pravdu u vreme Lorensovog
Strajka tekstilnih radnika 1919. godine. Jos vazniji je bio njegov nacin delovanja: saznaj pre sastanka kakva su gledista ljudi i
pregovaraj, pregovaraj, pregovaraj!

Napomene

1. Roger Fisher i William Ury, ,Getting to Yes: Negotiating Agreements Without Giving In” (New York: Houghton-Mifflin, 1981.) str. 13.

2. Psiholog i konsultant Arnold Mindell je razvio pristup koji bi trebalo da imaju vode, nazvan ,duboka demokratija“, uz pomoc koga manjina moze da
doprinese pronalazenju resenja za celokupnu organizaciju. Vidite, na primer, njegovu knjigu ,Leadership as a Martial Art: Techniques and Strategies for
Resolving Conflict and Creating Community” (San Francisco: HarperSan Francisco, 1992.). Kao pomoc, potraite iscrpnu studiju koja organizacije vidi kao

politicke sisteme, Gareth MorganImages of Organization” (Newbury Park, Calif: Sage, 1986.).



Poglavlje XV

UBRZAJTE PUTOVANJE
Kako da opstanete i napredujete dok se borite za promene u svetu

STRES JE DEO BORBE ZA DRUSTVENE PROMENE. To i nije loge. Ogranicena Kolicina stresa stimulise, ili izgleda kao izazov.
Prevelika kolicina stresa, sa druge strane, izaziva propast. Razlog za nestanak organizacije je loSe funkcionisanje. S obzirom

da se ova knjiga uglavnom fokusira na oblikovanje organizacijske strukture i njeno funkcionisanje, zadatak poslednjeg poglavijaje 159
pojedinac. Opustenost je prvi korak ka poboljSanju rada vade organizacije.

Neki od nas funkcionisu iz godine u godinu, a pod stresom su. MoZemo biti nesre¢ni ili neispunjeni, suditi drugima, debljati
se, mriaviti ili razvijati specificno ponasanje. MoZemo resiti konflikt izbegavajuci ga, ako smo agresivni ili dozvoliti da nam
nereseni konflikti poremete rad.

U ovom poglavlju necete nauciti kako da na brzinu resite hroni¢an umor. Ako ne ocekujemo da se drustvene promene do-
gode zbog nekoliko demonstracije, ne mozemo oCekivati da otkrijemo nas optimala nivo izazova uz pomoc trikova. Umesto
toga, holje je da Zivot sagledate u celini i izgradite prijateljsku strategiju uz pomoc tehnika koje ¢e vam pomoci.

Ne dozvolite da vas posao potpuno zaokupira

Pogledajte kako izgleda tipican mesec u vaSem planeru i primetite balans: Koliko veeri i vikenda niste imali slobodnog vre-
mena da radite stvari koje Ce vas osveZiti? zbalansirajte vase aktivnosti sa necim Sto ¢e vas podsetiti kako je lepo biti Ziv. Ako
potpuno zamenite va$ druStveni Zivot sa poslom, razmislite da sklopite nova prijateljstva na osnovu hobija i rekreacije. Ovo
vas takode moZe osloboditi od takozvane,,tunel vizije” koju imaju mnogi aktivisti jer su usmereni samo jedni na druge.

Preteran rad moZe dovesti do toga da manje cenite sebe. lako izaberemo da radimo prekovremeno, mi sebi govorimo da ne
vredimo dovoljno ako to ne uradimo. DeSava se da zapostavljamo ¢lanove porodice, prijatelje i voljene osobe. Cesto nam to
zameraju, ali za nas je ilj vazniji od svega. Upadamo u zacarani krug gde mislimo da smo nedostojni svega.

Osnova naseg rada je to da smo mi, crnkinje potlacene na mnogo nacina i da se tako osecamo cak i kada nismo
potlacene. Tako, mi iz Zdravstvenog pokreta crnkinja verujemo u princip da Zene moraju da se Cuvaju, pa tako
nikada nista ne radimo, a da se istovremeno i ne igramo. Kada smo zavrsili konferenciju na Barbadosu, provele smo
jos tri dana na lokalnom karnevalu na Barbadosu. To nije bilo slucajno. Unapred smo to isplanirale. Nakon $to moje
osoblje zavrsi sa napornim radom, ja unajmim masere kako bi svaka dobila potpunu masazu tela. Organizovale
smo jednu uzaludnu konferenciju, pa smo nakon toga otisle na krstarenje.

- cnkinja, voda organizacije, nekadasniji aktivista

Prekinite zacarani krug tako Sto Cete uzeti odmor — dugacak, kratak, spontan, isplaniran, idite samiili u drustvu. Kratak odmor i re-
kreacijamogu smanjiti rizik od raspadanja. Da li da radite po planuiisplanirate odmor usred kriza koje stalno iskrsavaju? Razmisljajte



na ovaj nacin: da vam se slucajno nesto dogodi i da odsustvujete dve nedelje sa posla, on ¢e sigumo preZiveti i bez vaSeg prisustva.
Ukoliko iznenada dobijete grip i morate da leZite nedelju dana, posao ce opstati.

Ako ste nezamenljivi u vasoj organizaciji onda to znai da sa njom nesto nije u redu. Cak iako mislite da ste nezamenljivi, probajte da
unapred isplanirate odmor, objavljujuci svima da cete biti odsutni i dajte im uputstva za reSavanje kriticnih situacija u va3em odsustvu.
Spontani odmor na dan dva moze vas uplasiti, a vasa okolina moze biti srecna Sto Cete se vratiti puni energije i sa novim
smislom za humor. Zasto da Cekate dok se ne razbolite kako bi ste uzeli slobodan dan — uzmite ga kako bi uZivali, pa se
mozda necete ni razholeti.

Mnogi aktivisti kazu da nemaju vremena da (itaju, a Citanje je jedan od najjednostavnijih nacina da pobegnete od stresa

na poslu. ,Ja odmaram svoj mozak svaki dan, ne razmisljam o onome $to me muci i pokusam da napunim glavu nekom

misterijom ili dobrom pricom”, kaZe jedan od iskusnih aktivista.,Znam da to ne mogu da radim nocu jer zaspim, tako da
130 svakog dana oduzmem malo vremena od posla i radim to kao da drzim dijetu”.

Fizicka spremnost se isplati u svakom podruju vadeg Zivota, tako bolje podnosite stres. To znaci da morate dovoljno spavati
(svakom Coveku je potrebna razlicita kolicina sna), dobro i redovno se hraniti i vezbati.

Jedan od voda dobrotvorne organizacije kaZe da tri puta nedeljno (dva puta u vreme rucka i jednom oko pola Cetiri
popodne, svakog Cetvrtka) igra reketbol. Svi u kancelariji znaju za to i o¢ekuju takvu rutinu od njega. To je sastavni
deo njegovog Zivota. Ja jednostavno nikada ne mislim na posao kada udaram lopticu Sezdeset milja na sat, na ma-
lom terenu okruzenom sa Cetiri zida.” On ima drustvenu, emocionalnu i fizicku korist od ove rutine koja mu oduzima
tri sata svakog dana. Drugi u kancelariji cene ono $to on praktikuje, jer vide da to koristi njemu, ali i njima.

- konsultant jedne organizacije

Nemojte to raditi sami. Psiholog Stefani Simonton, istraZujuci vezu izmedu stresa i zlocudnih tumora, kaZe da veca podrSka
pojedinca, smanjuje rizik od raka. Clanovi porodice, voljene osobe i bliski prijatelji daju nam potrebnu podr3ku, ali od njih
zavisi da li ¢emo ih opteretiti. Romanticna veza, na primer, moZe tako biti upropascena.

(lan odbora grupe aktivista dala je neuobicajenu ponudu izvrinom direktoru:,,Ja posedujem vestinu da umem da
dajem savete bolje od drugih i Zelim da dam svoj doprinos tako $to cu slusati druge jednom nedeljno.” Direktor je
prihvatio njenu ponudu i nekoliko godina je pola sata dnevno koristio njenu vestinu kako bi raspravljali o poslu.
Ono $to joj je on govorio bilo je u poverenju. On je mogao da prica, da se Zali, da bude besan, pa cak i da ispolji svoje
strahove i tugu. Ova prilika mu je pruzila da svoja osecanja stavi na sigurno mesto i pomogla u ulozi rukovodioca.

- konsultant u organizaciji

Razmislite o formiranju grupe za podrsku. Grupa moZe poceti sa tri ¢lana, a prosiriti se na maksimalno osam. Redovno
odrZavanje sastanaka cini grupu jacom. Klju¢ je medusobna volja ¢lanova da budu otvoreni po pitanju kriti¢nih stvari koje
uticu na njihov Zivot. Cesto grupe pocinju da rade na poslovnim problemima; kako poverenje raste, lini problemi mogu da
postanu predmet rada, jer je veza izmedu licnog i politickog bliska. Grupa za podrsku moze biti neformalna, ali mora imati
odredena pravila i dogovor o tome kako funkcionise.'

U nadem drustvu, Zene Cesce formiraju grupe za podrSku nego muskarci koji tradicionalno ne dele osecanja i ranjivost sa
drugima. Muskarac koji formira grupu za podrsku mora posebno da usredsredi paznju kako bi kompenzovao taj nedostatak.
Potrazite lokalne grupe: postoji neki muskarac sa profesionalnim iskustvom u okviru antiseksualnog pokreta koji moze biti
podrska na prvom sastanku.



Quaker tradicija je ustanovila kako se aktivistima daju povratne informacije. Osoba koja Zeli podréku upitace najmanje troje, a
maksimalno sedmoro ljudi kojima veruje da li bi Zeleli da joj pruze podr3ku oko problema u budu¢nosti. Ljudi koje zamolite
da vam se pridruze obicno imaju razlicita gledista i iskustva, tako da grupa raspolaze razlicitim misljenjima. Seansa od
nekoliko sati omogucava osobi sa problemom da dobije podrskui kriticku povratnu informaciju, koje joj pomazu da pronade
nacin za resenje problema ili da donese odluku o sledecem koraku u njegovom ili njenom radu kao aktiviste.?

Vode, posebno, imaju tendenciju da se osecaju izolovanima. Grupa za podrSku vodama moZe biti drugacija, omogucavajui

reSenje za mnoge probleme ili moze dati povratne informacije i smernice za resenje pojedinacnih problema. Cesto je nas

sud sputan nedostatkom informacija koje smo ocekivali da dobijemo od onih sa kojima nemamo potpunu komunikaciju.

Jedna od prepreka grupama koje pruzaju podrku vodama je da oni cesto vole da ih podsecaju kako sve drze pod kontrolom

i bez icije pomodi. Cesto vode odredenih organizacija koje se nalaze u istoj grupi za podriku, smatraju grupu mestom za
takmicenje.
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Pravivoda je pojedinac koji moze da generiSe svoje izbore u odnosu na odredeni problemiili situaciju i koji je dovoljno mudar

da vidi koliko se oni razlikuju. Grupa za podr3ku zna da generise izbore i tako pruzi podrSku svakoj osobi. To je dovoljno da

se neke barijere otklone i formiraju se grupe za podrsku, a da ne pominjemo smanjenje stresa.

Definisite ciljeve koji mogu biti postignuti

Jod jedan nacin nagomilavanja stresa je da imate ogromne i teSko dosezne ciljeve: ,mir”, slobodu”, ,ekoloski balans” itd.
U takvim situacijama nikada ne mozZete dovoljno uraditi kako bi ste dostigli cilj. Postavite ciljeve koji su dosezni, ne samo
$to se tice organizacije ve i vade pozicije u okviru organizacije. Ciljevi mogu biti teki i zahtevni, ali samo pazite da budu
dosezni.

Ako izaberete ilj koji je dugorotan — npr. da vam se budzet povecava svake godine za 25% - onda se isplati da postavite cilj u vaSem
privatnom Zivotu koji lako moZete postici, kao 3to je svakodnevno pospremanie kreveta ili pranje zuba. Napredak u postizanju
licnih ciljeva moze vam izgraditi samopouzdanje tako da je manje stresno truditi se da dosegnes cilj i na poslu.

Za svojih trideset i neSto godina radio sam na mnogo projekata i pazljivo sam ih birao. TraZio sam ono $to nije
privlacilo mnogo paznje — mozda problem koji je zanemaren ili metod rada koji organizacija nije negovala, npr.
organizovanje medu klasama ljudi. Postoji mnogo propusta tako da mi je ponestalo izbora! Tada sam se zapitao Sta
smatram li¢nim izazovom i iz ¢ega bih mogao da izvucem korist. To je suzilo moj izbor. Potom sam se zapitao Sta
mogu da uradim u vezi sa povecanjem budzeta, lokacijama, odnosima sa ljudima sa kojima saradjujem. (Ponekad
idem na konferencije kako bih proverio ljude sa kojima bi trebalo da radim i uvidim kako da saradjujem sa njima
na obostrano zadovoljstvo).

Kako se proces bliZio kraju, nesto mi je sinulo i znao sam 3ta Zelim sledece da radim. Shvatio sam da drugi aktivisti
imaju drugaciji pristup pravljenju izbora, Sto je i u redu. Ono $to mi se dopada u vezi sa mojim nacinom je da ja uvek
znam zasto radim ono Sto radim — kada nastanu teska vremena — i na koji nacin ja sebe unapredujem ¢ak i kada
projekat zastane. Zbog toga nikada sebe ne smatram mucenikom, ¢ak i kada ljudi misle da Zrtvujem svoj Zivot.
Volim da radim na ovaj nacin. Moji projekti su uvek u mom srcu.

- veteran aktivista radne klase




Pronadite balans izmedu sposobnosti i izazova

Ljudi sebe unistavaju tako Sto preuzimaju zadatke koji su previSe lagani ili previSe teski za njih. U prvom slu¢aju, ljudima
postane dosadno; a u drugom, previse im je naporno. Ono $to je najbolje je da se pronade balans izmedu mogudnosti i
izazova.?

Balans je licna stvar. Neki ljudi uZivaju da rade ono $to nije nikakav izazov; drugi ono $to je uvek izvan njihovih sposobnosti.
Kako bi ste napravili pravi balans u okviru vase grupe, promenite odgovornosti koje ste dodelili ljudima. Ako vode imaju
problema da to urade, naterajte ih. Ako je neko prenatrpan zadacima koji su preteski, zamenite mu zadatke.

Nemojte biti strogi kada se radi o opisu posla; setite se da su ljudi najproduktivniji kada imaju pravi balans izmedu sposo-
bnostii izazova.
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Sta se desava ako poZelite da preuzmete zadatak koji je previse zahtevan za vas? Obucavaijte se za njega. Posecujte radionice,
pozovite konsultantaili zatraZite pomoc¢ od nekoga ko ima takve sposobnosti, zatraZite kompjutersku podrSkuiili Sta god budete
Zeleli. Obucavanje moZe biti najefikasniji nacin da poboljSate svoje sposobnosti i tako umanjite stres.

Nemojte da vas brine politicka ispravnost kada se radi o ucenju ili sticanju resursa. Neko sa iskustvom koje je vama potrebno
moZe posedovati stav ili se ponasati onako kako se vama ne dopada. Imajte na umu sledece: Zivot nije savrien, morate
sticati znanja i konstantno napredovati. Ukoliko pokazete da znate kako bi trebalo iskoristiti raspoloZiva sredstva da bi ste
dovoljno nauili i napredovali, drugi mogu slediti va$ primer.

Jo$ jedna tehnika obuke je da posetite eksperta. Jedan aktivista je proveo dve nedelje sa svojim Sefom koji je bio poznat po
svojoj efikasnosti i dobrom osecaju za organizaciju. Pokazalo se da nije bilo tako. Jedan aktivista AIDS-a je proveo nedelju
dana u drugoj drzavi sa direktorom programa koji je bio dobar u formiranju koalicija. Dodatna prednost toj poseti je bila da
je on formirao mrezu organizacija koje su bile korisne na razlicite nacine.

Povecajte strukturu, nadgledanje i davanje povratnih informacija

Zbog toga $to je menjanje drustva beskrajna borba, lako se zapitate da i ste dovoljno uradili. Izvor stresa je nedostatak
povratnih informacija, neadekvatno nadgledanje i nedostatak strukturalne organizacije koji bi nam omogucili da odemo
kuci sa osecajem da je posao dobro obavljen. Cesto smo prepusteni sami sebi, stvaramo predrasude u vezi sa onim Sto
radimo, tako da su nam ograni¢ene mogucnosti za napredak i promenu.

Nova struktura moze smanjiti zabrinutost. Nadgledanje obezbeduje da ljudi dobiju povratne informacije koje zasluZuju
tako da mogu kontrolisati koliko napreduju i postaju efikasni. Volonterima, osoblju i vodama je potrebna svrsishodna
struktura i povratne informacije.

Sistem davanja povratnih informacija koji dobro funkcionide unutar grupe aktivista jeste procena/sticanje samopouzdanja.
Sef e grupi predstaviti svoja gledista o podrucjima u kojima posao mora da se poboljsa. Tada ce grupa komentarisati i ono
$to je Sef rekao i pomenuce ono Sto nije rekao, a trebalo bi poboljSati. Obi¢no grupa misliisto Sto i 3ef.

Ovaj metod se moZe svuda koristiti. Procena smanjuje stres, jer u atmosferi gde viada osecaj podrske ljudi otkrivaju kako
drugi vide njih i njihov rad, te tako ne brinu i ne pitaju se nista.*



Dajte, dajte, dajte!

Bilo da ste izvr3ni direktor ili organizator na terenu, predsedavajudi odbora ili volonter, postoji viSe stvari koje morate da date
nego sto ih je trenutno. Pritisak da ne dajete dovoljno je u vezi sa onim Sto vas muci — perfekcionizam, nepoverenje drugih,
osecaj izolovanosti i nepoznavanije ljudi koji ucestvuju u projektu. Odluka da pocnete da dajete je siguran nacin da otkrijete i
suoite se sa onim Sto vas kodi. Shvatite da je davanje uvek pobeda: voda koji ne daje zadatke (i ne prati razvoj dogadaja) koci
razvoj osoblja i pristalica, ubija njihovu kreativnost i inicijativu i ne doprinosi poboljSanju programa.

Ako mislite:,,Ali oni ne znaju kako to treba uraditi, tada se setite da sticanje moci znadi oekivati da se stvari sporije odvijaju
kada se stice znanje. PodrZite ucenje kroz obuku i mentorski program. Ako ste nestrpljivi, to je joS jedna vrsta pritiska sa
kojom bi trebalo da se suocite kako bi ste dobili efikasnost na duze staze.

Ukratko, napravite kampanju kako bi ste dali posao i suoite se sa problemima koji se nadu na putu; problemi su ponekad
veoma zahtevni, ali vam pomazu da steknete moc i efikasnost organizacije. 133

UZivajte u poslu i zabavljajte se

Humor je neophodan za opstanak. Afroamerikanci, Jevreji, gej populacija i drugi imaju dugu tradiciju humora. Probajte da
budete bizarni ili otrcani. Najgore Sto se moZe desiti je da budete jedini koji e se smejati — a to je bolje nego da se niko ne
smeje. Prema psihologu Dejvidu Abramisu, zabava u kancelariji poboljSava kreativnost i produktivnost.’

U okviru Piedmont mirovnog projekta, bolja organizacija je bila pospesena proslavom: ako vas prime na piknik,
znadi da su i registrovali vas glas. U projektu je ucestvovao i hor, $to je znacilo vise muzike i poboljsanje projekta.
Probajte da dajete nagrade i priznanja.

- voda projekta

Aktivisti obi¢no imaju spisak stvari koje moraju da urade. Evo ideje: dodajte i kolonu ,kakav ¢u biti” i uz listu zaduZzenja,
dodajte pored svakog zadatka kakvi Zelite da budete tokom posla.

Ljudi napreduju uz pomoc proslava, rituala i igre. Pevanje i pricanje prica je bila najbolja stvar crnackog pokreta za slobodu
i drugih grupa. Neke su ukljucile igru u svoje sastanke. Jedan od nacina je poceti sastanak sa,,novostima i dobrim vestima”
gde ljudi kratko mogu da kazu nesto dobro Sto im se dogodilo u poslednje dve nedelje. Neke anegdote su smesne pa se tako
i atmosfera pobolj3ava. Jos jedan nacin da se sastanak ulep3a je da se odigraju kratke igre, nazvane ponekad,Razvedrite

Vet

se i pricajte lazi”. Nekoliko ljudi prvo pomisle kako je to otrcano, ali na kraju pocnu da se smeju i energija se vraca.®

Proslave su prilika za davanje priznanja i nagrada. Jedna od organizacija stalno odrZava igranke: ne sakupljaju uvek mnogo
para, ali pristalice vole da igraju.

Srecom, rituali i proslave postaju sve vide zastupljeni. Zajedno sa igrom, stres nestaje jer to odrZava nasu Zelju za druZenjem
i opustanjem.”

Moj prviboravak u zatvoru je bio tokom kampanje zaljudska prava u malom industrijskom gradu gde su rasni odnosi
bili strasni. Bilo je puno nasilja, policije i ja sam se uplasio da ¢e me poslati u zatvor gde ¢emo im bili prepusteni na
milost i nemilost. Bio sam iznenaden stavom ljudi iz pokreta. Umesto da postoji tenzija i potlacenost, nasa grupa je
bila puna duha. Marsirali smo zajedno kroz zatvorski blok i pevali pesme.

- aktivista iz Evrope




Dobro iskoristite vreme

Osecaj nedostatka vremena je veliki izvor stresa za sve nas koji Zivimo u modernom drustvu. Taj osecaj moze biti izvor ten-
Zija u grupama, izmedu onih koji su svoje okruZenje iskombinovali sa ciljem, sa jedne strane, i onih ije porodice i prijatelji
nisu u toj grupi. Prva grupa Ce prolongirati sastanke tako Sto Ce pricati 3ale i dosetke, dok e druga grupa biti mirna, jer ih
deca Cekaju kod kuce, a voljene osobe zahtevaju malo paznje ili Zele da uviju kosu i procitaju neki roman.

Pravilno rasporedivanje i koriS¢enje vremena je tehnika kojom se smanjuje nivo stresa unutar organizacije, ali i metodologija
da sastanci budu efikasniji.

Suocite se i resite konflikte

Psihijatar i pisac M.Skot Pek veruje da je jedini uzrok mentalne bolesti naSeg drustva, nespremnost da se suocimo sa kon-
fliktima u nasem Zivotu — izbegavamo ih, poricemo i nadamo se da ce se sami od sebe resiti.? Kada to radimo, zapravo
govorimo sebi da nismo sposobni i da nemamo samopouzdanja, $to nam povecava nivo stresa. U poglavlju koje govori
o reSavanju konflikta, naci ete neke korisne savete. Ali niSta vam nece pomoci ako nemate hrabrosti i ne suocite se sa
konfliktima.
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Jedan od razloga da se ne suocite sa spoljnim konfliktima je taj da su oni u vezi sa unutrasnjim konfliktima. Svi imamo
unutrasnje konflikte; ironicno, $to ih vise poricemo, viSe uticu na nasu svest i vise rizikujemo da nas upropaste. Srecom,
postoje nacini da reSimo unutrasnje konflikte Sto ¢e pobolj3ati nasu efikasnost. Prvi korak je da priznamo da postoji konflikt,
a drugi da se suocimo sa njim, umesto da postanemo rezignirani.’

Opustite se!

Najbolje obavljamo posao kada smo opusteni. Evo neki nacina koji nam mogu pomoci da se opustimo usred tenzije.
U knjizarama moZete pronadi knjige o tome. Ovi kratki saveti mogu vas intrigirati.

Meditacija.

Dnevna meditacije u trajanju od 15-20 minuta poboljSava vase stanje, unutrasnji mir i samopouzdanje. Tokom meditacije,
i malo posle nje, ljudi su opusteniji. Sve $to vam je potrebno je mirno mesto. Dok je meditacija vestina koja se vremenom
razvija, njen ucinak je trenutan. Pomoci ¢e vam ako meditirate svakog dana u isto vreme, ako je moguce, neka to postane
vasa rutina. Najbolje vreme za to zavisi od vaseg nacina Zivota, ali nije dobro meditirati posle jela osim ako ne Zelite odmah
da zadremate.

Samohipnoza.

Kao i meditacija, ona moZe biti prakti¢an nacin za svakoga da smanji stres. Kada sami sebe hipnotidete, moZete preuzeti
kontrolu nad napetom situacijom; tj. nakon Sto nemate viSe argumenata. Vasi misici se opustaju, vade disanje se produ-
bljuje, vas puls usporava i anksioznost popusta. To je pravi nacin da se spremite za naporan rad.

Zamisljanje situacija.

Setite se perioda u vaSem Zivotu kada ste bili opusteni i mirni. Ljudski um je sposoban da stvori takve slike i da generide
osecanja koja idu uz njih. Prvo, disite duboko nekoliko minuta pa onda steZite i opustajte misice. Na kraju, zatvorite odi i
stvorite sliku tog mirnog mesta u va3oj glavi. Neki ljudi ne zamisljaju sliku, ve¢ zvuke, mirise ili dogadaje. Kada ovo stalno



radite, to mesto ili slika ce postati Zivlji. Otkucaji srca se smanjuju, disanje se produbljuje i vi se opustate.
Pustite krivicu, ozlojedenost i strah

Jedan od izvora stresa je unutar vas: osecaj krivice, straha i ozlojedenosti koji mogu biti deo vase motivacije za pravdom
i boljim svetom. Prirodno je da se ovako osecate. Problem je Sto takva osecanja postaju teret na duZe staze i isuSuju vasu
kreativnost i nadu. Razlikujemo bes od ozlojedenosti: kada se bes odmah pokaze, on moZe biti jasan i mocan. Ozlojedenost
je suzbijen bes i Skodi osobi koja to suzbija u sebi.

Kada ljudi osecaju krivicu, mali uspesi nisu dovoljni i daju im osecaj neuspeha. Kada nas krivica motivise, nikada nemamo
dovoljno vremena, nasi napori nisu uvek dobri i Cesto se uporedujemo sa drugima koji naporno rade (oni brzo propadnu!).

Krivica nas takode tera da se dokazujemo. MoZemo misliti da nismo sposobni da postavimo jasne granice izmedu posla i

drugih segmenata nadeq Zivota. Nase odbijanje da brinemo o sebi moZe oteZati drugima da uvide nadu viziju.
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Srecom, samo deo nase motivacije dolazi bez stresa. ,Pravi revolucionar”, kako to kaze Ce Gevara, ,voden je sopstvenim
osecanjima prave ljubavi”. Deo naseg posla je da se borimo za sebe, priznajuci da smo vredni i da zasluzujemo pravdu,
ubedujuci sami sebe da postoji ljubav u nasim srcima. Kako mozemo umanijiti negativne emocije koje nam donose stres i

krenuti ka pozitivnoj motivaciji?

Vodenje dnevnika, zapisivanje misli, osecanja i ideja, moZe smanijiti stres, poboljsati napredak i obezbediti distancu i perspe-
ktivu u odnosu na konflikte i pritiske oko nas. Iskren dnevnik je izvor konstantne edukacije i napretka ako u njemu izrazavate
kritiku, $to je spontanije moguce.

Terapija je pomogla mnogim ljudima da se bore menjajuci sopstveni stav i ponasanje. Terapija moze biti skupa, ali neki
terapeuti naplacuju po dolasku i esto smanjuju iznos naknade zbog cilja koji imaju. Seminari o licnom napretku doprineli
su razvoju mocnih nacina za pomoc ljudima.”

Neki aktivisti koriste savetovanje i nazivaju ga ponovno procenjivanje. Takav nain savetovanja omogucava ljudima da se
oslobode nagomilanog stresa (kao Sto su strah, povredenost i gubitak). Metod podrazumeva dvoje ljudi koji savetuju jedan
drugoga i bivaju savetovani. Osoba koja ima ulogu savetnika u vecini slucajeva slusa. Osoba koja je klijent prica i oslobada
emocije koje su u vezi sa trenutnim problemima ili starim secanjima, kao $to su smejanje i plakanje. Uz pomoc iskustva i
poverenja, proces pomaze da se stvore nove perspektive, a stara osecanja nestanu.”

Drugi nacin da se postigne pozitivna motivacija, i tako smanji stres, jeste molitva, Citanje inspirativnih biografija, Citanje i
pisanje poezije i podrska prijatelja ili grupe za podrsku.

Stvorite viziju svog Zivota

Najefikasniji pojedinci imaju snove, planove i vizije 0 buducnosti. Neke ideje o tome ¢emu streme, stvaraju nadu i pozitivnu
energiju u njihovim Zivotima. Takve vizije i snovi pomazu da se odrZi jasna i izbalansirana slika o sadasnjem trenutku.



Napomene

1. Zavise prakticnih informacija o tome kako grupe za podrsku mogu pomoci da se uspostavi balans i integritet u Zivotu ljudi koji se bore za socijalnu pravdu,
vidite prirucnik,,Insight and Action” od Tova Green, Peter Woodrow i Fran Peavey (Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Publishers, 1994.).

2. lbid.

3. 0vo je slicno kao glediste Anne Herbert u clanku:, Let the Good Times Last”, u ¢asopisu,Whole Earth Review”, Mart 1985. str. 65-74.

4.Virginia Coover:,Resource Manual for a living Revolution” (Philadelphia and Gabriola Island, B.C.: New Society Publishers, 1997.).

5. David Abramis, ,Work Smarter, Not Harder”, Psychology Today (NEXG 1989) str. 33-38.

6. Pokret da se igre uvrste u rad, ima za posledicu mnogo knjiga koje su zabavne i pune energije. Prirucnik u kome ima dosta igara koje su dobre za
sastanke je,,For the Fun of It'" a nalazi se u prirucniku Stephanie Judson A Manual on Nonviolence and Children” (Philadelphia and Gabriola Island, B.C.:
New Society Publishers, 1984.).

7. Grupe u kojima se moli, meditira postoje svuda. Vidite Starhawk,,The Spiral Dance” (San Francisco Harper and Row, 1979.).

8. U ovoj knjizi, The Road Less Travelled” (new York: Touchstone Books, 1988), M. Scott Peck Zivopisno diskutuje o poricanju.

9.Vidite, na primer, Elaine Yrbrough, Making Peace with Yourself” u delu Neil Wollman, Working for peace: A handbook of Practical psychology and other
Tools” (San Luis obispo, Calif.: Impact Publishers, 1985.), str. 55-62. Vidite i bibliografiju i izvore za,Taking Charge of our Money, our Values, and our Lives".
(The Impact project, 21 Linwood St., Arlington, MA 02174).

10. Insight Seminari i Lifespring su dva najkompetentnija seminara bazirana na ljudskoj psihologiji. Organizacija koja je odgovorna za to $ta znamo o
dinamici grupe, ljudskim odnosima i sopstvenom razvoju je NTL Institut u Aleksandriji, Va.
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11. Za informaciju, kontaktirajte Re-evaluation Counseling Communities, 719 Second Ave. N, Seattle, Washington, 98109.



EPILOG

METAFORA REKE U 0VOJ KNJIZI ODNOSI SE NA NJEN TOK KOJI JE PONEKAD miran ali cesto uzburkan, i fokusira se na ra-
zumevanje strukture i potrebne vestine za plovidbu kroz belu reku, ali i kroz njene klance. Preporu¢ujemo da vode koje
Zele da se bore za holji svet, pomognu svojim organizacijama da razviju dugorocne perspektive, viziju kuda idu i $ta im
je potrebno da tamo stignu. Nadamo se da ce vam sve sugestije i iskustva koja se nalaze na ovim stranicama, pomo¢i da
plovite nepoznatom rekom. Pozivamo vas da dobro razmotrite ciljeve i mogucnosti koje se pruzaju vama i vasoj organizaciji.
Isprobajte neke ideje ili ih usvojite.

Ne mozemo znati kakva nas buducnost ceka, ali mozemo biti sigurni da e ona zahtevati organizacijsku fleksibilnost i kreativnost
isto kao i licnu zrelost, snagu i hrabrost. Zahtevace od voda da se usredsrede na cilj, a da istovremeno pomognu aktivistima
da predu prepreke korekcijama, omogucavajuci plovidbu.

Ova knjiga je zapocela sa diskusijom o pokretima za druStvene promene, a zavrsila se potrebama pojedinca. Organizacija
je vozilo od koga pojedinci mogu zajedno napraviti nesto drugo. Kako bi uspeo, voda se istovremeno fokusira na drustveni
kontekst i na pojedinca i organizaciju kao celinu.

Ova knjiga govori o stvaranju organizacija koje podrZavaju napredak pojedinca. U njoj se govori kako se uz dobro odradeni
posao mozemo zabaviti i zauzeti mesto u, kako to dr King naziva, ,voljenom drustvu”.
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