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Delovna skupina za neprofitno vodenje v srednji in vzhodni
Evropi je skupina neprofitnih vodij, strokovnjakov in prak-
tikov, ki prou~uje probleme neprofitnega vodenja v srednji
in vzhodni Evropi. 
Delovno skupino so leta 2001 ustanovili sodelavci
BoardSource International Fellowship Program on
Nonprofit Governance, da bi spodbujali dobro vodenje in
razvijali podlage za delovanje neprofitnih vodstev v regiji.

^lani delovne skupine: 
Nilda Bullain, European Center for Not-for-Profit Law, Budimpe{ta
Natalia Cebotarenco, Dru{tvo »Drugs«, Ki{njev
Vasilina Dibajlo, GURT NGO Resource Center, Kijev
Darina Kadunkova, European Institute, Sofija
Vladimir Korzh, Counterpart International, Minsk
Bohdan Masli~, Ukraine Citizen Action Network, Kijev 
Zoran Pulji}, NGO Development Foundation, Sarajevo
Balazs Sator, Civil Society Development Foundation Hungary, Budimpe{ta
Emils Stalis, svetovalec, Riga
Julija Tikomirova, Counterpart Creative Center, Kijev
Marilyn Wyatt, svetovalka, Var{ava
Kelmend Zajazi, Macedonia Local Government Reform Project, Skopje 

Za ve~ informacij 
o Delovni skupini za neprofitno vodenje v srednji in vzhodni Evropi 
obi{~ite www.ngogovernance.org
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Delovna skupina za neprofitno vodenje v srednji in vzhodni Evropi od svoje ustanovitve leta 2001 raziskuje pro-
bleme, s katerimi se spoprijemajo neprofitna vodstva. Skupina, sestavljena iz strokovnjakov in praktikov iz devetih
dr`av, prou~uje vodenje z edinstvenega vidika neprofitnih in nevladnih organizacij (NVO) v srednji in vzhodni Evropi.

Ob prou~evanju neprofitnih upravnih odborov v ZDA smo uvideli, da zahodni modeli vodenja pogosto {e zdale~ ne
ustrezajo realnosti v na{ih lastnih dr`avah. NVO v srednji in vzhodni Evropi delujejo v nenavadnem okolju, ki so ga
zaznamovale komunisti~na preteklost ter te`avne politi~ne, socialne in ekonomske tranzicije v zadnjih letih.
Potrebe in okoli{~ine delovanja posameznih organizacij se mo~no razlikujejo in so odvisne od lokalnih navad,
izku{enj in ciljev. ^eprav ni zmeraj lahko najti skupnih izhodi{~, menimo, da je sektor NVO v tem delu sveta treba
okrepiti z oblikovanjem usklajenih, lokalnim potrebam prirejenih smernic za neprofitno vodenje. Tak{ne smernice
{tejemo za prakti~no, pa tudi strate{ko potrebne, saj naj bi pomagale na{im NVO delovati u~inkoviteje, pripomogle
pa naj bi tudi k ve~ji preglednosti in odgovornosti v celotnem sektorju NVO.

Zato smo se namenili predlagati niz napotkov, ki bi lahko spodbudili izmenjavo znanj o dobrem vodenju v regiji in
nakazali, kako abstraktno teorijo spremeniti v delujo~o prakso. Ta priro~nik je plod na{ih prizadevanj. Zasnovan je
na osmih temeljnih na~elih, ki jih {tejemo za bistvene pri vodenju NVO kjerkoli v svetu. Ta na~ela, podana v osmih
poglavjih priro~nika, so osnova za smernice vodenja, ki so navedene v podpoglavjih in podrobneje opisane v sprem-
nih besedilih. Smernice, {e zlasti odseki besedila ob straneh, odsevajo na{e prepri~anje, da se v prizadevanjih, da
bi uporabljali na~ela dobrega vodenja, v srednji in vzhodni Evropi sre~ujemo z druga~nimi te`avami kot v ZDA ali
drugje. Skozi ves priro~nik si prizadevamo upo{tevati posebnost razmer v srednji in vzhodni Evropi in ponujati
re{itve za posebne probleme, s katerimi se sre~ujejo na{e NVO.

Uvod*
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Prepri~ani smo, da je lahko priro~nik vodnik za dobro vodenje povsod v srednji in vzhodni Evropi, ne glede na
zrelost posamezne organizacije ali sektorja NVO v posamezni dr`avi. Zavedamo se, da si je smernice mogo~e razla-
gati kot posebej primerne za velike NVO, ki delajo v spodbudnem okolju in so zmo`ne izvajati precej zapletene
delovne naloge. Strinjamo se, da so nekateri nasveti na naslednjih straneh tak{ni, da jih je morda te`ko uporabiti
tam, kjer zakonodaja {e ni ustrezno urejena in se lokalni odnos do vladanja spreminja. Jasno nam je tudi, da bodo
manj{e in novej{e NVO – ki delajo s prostovoljci, majhnim prora~unom in neformalnim vodstvenim organom, se-
stavljenim iz dveh ali treh prijateljev – v sku{njavi, da smernice odpi{ejo kot preve~ ambiciozne ali preve~ zapletene
za njihove preproste dejavnosti.

Prepri~ani pa smo, da je dol`nost vsake NVO, da pravo~asno in resno razmisli o svojih pristopih k vodenju. Z zgo-
daj vzpostavljenim dobrim vodenjem gre nadaljnji razvoj NVO v pozitivno smer, saj dobro vodenje stabilizira orga-
nizacijo in uravnove{a sprejemanje odlo~itev. Dobro vodenje je tudi znak integritete sektorja NVO v posamezni
dr`avi. Prizadevni in odgovorno delujo~i vodstveni organi dolo~ajo standarde vodenja in s svojim vedenjem potrju-
jejo temeljne vrednote, ki jih zagovarjajo na{e NVO, zato niso pomembni le za NVO, ampak tudi za zasebni in javni
sektor.

Vabimo torej tako nove kot `e ute~ene NVO k uporabi tega priro~nika, vsaj kot vodnika za njihov nadaljnji razvoj.
Pozdravljamo va{a prizadevanja za krepitev sektorja NVO v srednji in vzhodni Evropi in vam `elimo kar najve~ji
uspeh pri doseganju tega cilja.

Delovna skupina za neprofitno vodenje v srednji in vzhodni Evropi
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Priro~nik vsebuje ve~ razli~nih vrst informacij. Poglavja izra`ajo splo{no sprejeta na~ela neprofitnega vodenja. Ta na~ela so izho-
di{~a za smernice dobrega vodenja, ki so zajete v podpoglavjih in opisane v spremnem besedilu. Odseki ob straneh ka`ejo, kako
pri izvajanju smernic preiti od teorije k praksi, pri ~emer so pogosto upo{tevane regionalne razmere. V dodanih ~rtanih praznih
prostorih lahko sami dopi{ete zaznamke, pripombe in ideje o uporabi smernic v svoji NVO.

Organizacije, ki `elijo izbolj{ati vodenje, se morda spra{ujejo, kje se za~eti ravnati po nasvetih iz priro~nika. Prvi korak je seznam
osnovnih pogojev za dobro vodenje na koncu priro~nika, s katerim boste ocenili vodstvene zmo`nosti svoje organizacije. Nato
bo verjetno najbolj smiseln postopen pristop: v skladu s potrebami svoje organizacije boste dolo~ili prednostne korake in jih izvedli
enega za drugim. V sklepnih prvih korakih k dobremu vodenju so nadaljnji predlogi, kako izbolj{ati vodenje organizacije. Viri,
navedeni na koncu, pa usmerjajo k dodatnim informacijam o vodenju NVO v srednji in vzhodni Evropi.

O uporabi tega priro~nika*

Odgovorna organizacija ima delujo~ sistem notranjega
vodenja

Angle{ka beseda »governance« prihaja iz latinske besede, ki pomeni »krma-
riti, voditi, usmerjati«. Izraz se na splo{no uporablja za ozna~evanje na~ina,
kako se oblast prevzema, prena{a in izvaja znotraj dru`be ali organizacije. Po
mnenju zahodnih politologov je »dobro vodenje« delitev odlo~evalske mo~i,
tako da se oblast in viri ne znajdejo v rokah enega posameznika ali skupine. 

V javnem sektorju dobro vodenje temelji na sistemu »ute`i in protiute`i«
(checks and balances) med razli~nimi vejami oblasti (zakonodajno, izvr{no in
sodno). Del tega sistema naj bi bil tudi postopek rednega posvetovanja med
oblastmi in javnostjo, da lahko dr`avljani preverjajo odgovornost oblasti v
zameno za svoje zaupanje in se prepri~ajo, da oblast skrbi za njihove
interese. 

V NVO dobro vodenje deluje precej podobno. Organizacija je dobro vode-
na, ~e je vzpostavila notranji sistem »ute`i in protiute`i«, ki zagotavlja,
da organizacija deluje v javnem interesu. Dobro vodenje NVO temelji na
lo~evanju med organizacijskimi enotami (med upravo in vodstvenim
organom) in na delitvi mo~i odlo~anja med njimi. Ta ureditev pomaga omeji-
ti ali zmanj{ati mo~ posamezne osebe ali skupine, zagotavlja dobro uprav-
ljanje virov organizacije in ohranja zavezanost NVO javnemu interesu (glej Kaj
je dobro vodenje?). 

Dobro vodenje je temeljna oblika odgovornosti2

2. 1

Kaj je dobro vodenje? 
Delovna skupina za neprofitno vodenje v srednji
in vzhodni Evropi opredeljuje dobro vodenje kot
»pregleden odlo~evalski proces, v katerem
vodstvo neprofitne organizacije u~inkovito in
odgovorno razporeja vire in vodi organizacijo
na osnovi skupnih vrednot.«

na~ela

smernice od teorije k praksi

Governance Handbook  2/1/06  1:36 PM  Page 12




