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UVOD
Radna grupa za pitanja upravljanja i nadzora neprofitinih organizacija u Hrvatskoj čiji rad je inicirala Academy for Educational Development (AED) započela je s radom u travnju 2005. godine. Rad  petanest stručnjaka/inja, praktičarki/a i konzultatntica zainteresiranih za promicanje principa dobrog upravljanja u udrugama usmjeravala je Marylin Wyatt, autorica 'Priručnika za upravljanje udrugama' («The Central and Eastern Wotrking Group on Nonprofit Governance: A Handbook of NGO Governance»).  Tijekom godine dana rada ova grupa je radom u malim grupama, raspravama i analizama studija slučaja nastojala  utvrditi moguće obrasce upravljanja  udruga u Republici Hrvatskoj. 

Kvalitetna pojašnjenja, upute i dodatne analize kako bi ovaj tekst bio što vjerniji prikaz nastojanja radne grupe dale su: Marina Škrabalo, Lidija Burić, Nataša Škrbić, Gordana Stojanović i Aida Bagić.
Ovaj kratki prilog razumijevanju upravljačkih praksi u hrvatskim udrugama započet će sažetim prikazom osnovnih principa dobrog upravljanja koje su detektirali stručnjaci/stručnjakinje, praktičari/praktičarke u radnoj skupini 'neprofitno upravljanje za centralnu i istočnu Europu', također pod vodstvom Marilyn Wyatt.
Drugi dio odnosit će se na prikaz uočenih upravljačkih praksi u neprofitnom sektoru u RH koje je AED-ova radna grupa prepoznala kao moguće zajdničke karakteristike sektora.

Ovaj prikaz poslužit će samo kao jedan korak i poziv na dijalog o zajedničkim vrijednostima, standardima upravljanja koji mogu pridonijeti povećanju povjerenja između javnosti i udruga, donatora i udruga, ali i između organizacija što je pretpostavka za kvalitetnu suradnju oko zajedničkih interesa i ciljeva. 

1. PRINCIPI DOBROG UPRAVLJANJA NEPROFITNIM ORGANIZACIJAMA 

Zašto udruge trebaju biti odgovorne?

Udruge se osnivaju na temelju građanskog prava na slobodu udruživanja. Većina država centralne i istočne Europe prepoznale su ovo pravo u svojim ustavima i regulirale ga posebnim zakonima. Takav je i slučaj s Hrvatskom, gdje je udruživanje građana prepoznato je u Ustavu u Članku 43. kao građansko pravo i temeljna sloboda, Ostvarenje prava građana da se slobodno društveno se afirmira i olakšava, direktnom ili indirektnom financijskom podrškom. Ta podrška može npr. uključivati potpuno ili polovično oslobađanje od poreza. U zamjenu za financijsku podršku, udruge jamče inicirati aktivnosti koje odgovaraju potrebama javnosti i/ili potrebama zajednice, a ne privatnim i profitnim interesima članova. 
Ovaj princip također znači  spremnost udruga da dobivena sredstva koriste racionalno ne kompromitirajući svoj neprofitni status, odnosno da svoje posebne  privilegije ne koriste za neke druge svrhe.

Odgovorna udruga je transparentna, spremna pokazati svoja financijska izvješća i druge dokumente o svom radu javnosti, osnivačima, korisnicima i dr.
Toliko dugo koliko udruge imaju direktne ili indirektne koristi od podrške javnog sektora i drugih društvenih aktera (poslovnih organizacija i građana), od njih se očekuje da pokažu visok stupanj odgovornosti prema svom okruženju i zajednici u kojoj djeluju. Ova zajednica uključuje članove/članice, donatore, Vladu, i druge dionike ili tijela. Čak i članske organizacije moraju imati odgovornost prema široj zajednici u smislu da su i one ovisne o direktnoj ili indirektnoj podršci upravo šire zajednice.

Nedavni skandali u korporativnom sektoru širom svijeta utvrdili su kao veliku prijetnju lijene i/ili nekompetentne upravne odbore; također  kao problem posebno je istaknut sukob interesa direktora kompanije (zapošljavanje rodbine, prijatelja ili davanje kredita istima). Kao posljedica ovih događanja pojavljuju se nova, zahtjevnija pravila koja nastoje ojačati stručnu ulogu upravnih odbora. Postoji nekoliko različitih kodeksa kojih se kompanije trebaju pridržavati ako žele biti na listi onih koji pravilno posluju (EC Transparency obligations, OECD corporate governance standard, New corporate governance code).
Poteškoće nastale u poslovanju profitnog sektora odrazile su se i na rad neprofitnih organizacija, stoga što su se općenito podigla očekivanja i standardi upravljanja organizacijama kako u javnosti tako posebice među ulagačima, odnosno donatorima. U većini zemalja rad upravnih odbora postaje ključno pitanje i za neprofitni sektor.

Neki od mogućih utjecaja na neprofitne upravne odbore kao posljedica navedenih kriza i poteškoća su sljedeće pouke:  

· Odgovornost i dugoročna održivost su povezane.
· «Povjerenje ulagača postaje sve važnija. osobito rastom organizacije, povećanjem broja različitih izvora sredstava, razvijanjem većih proračuna te akomuliranjem sredstava koja će služiti kao buduće rezerve i temeljna sredstva organizacije.
· Transparentnost uključuje informacije o strukturi odbora i procedurama.
· Planiranje, izvještavanje i evaluacija postaju standardizirani.
· Vrijednosti postaju srž poslovanja. Stoga etički kodeksi trebaju ozbiljne promjene.
· Sve više debata oko samo-regulacije nasuprot regulacije putem zakonodavnih okvira.
U traganju za novim i održivim izvorima (uslijed povlačenja stranih donatora), udruge u centralnoj i istočnoj Europi osnivanjem odbora i razvijanjem principa dobrog upravljanja lakše će osigurati lokalnu podršku jer će podržavatelji/podržavateljice biti uvjereni da neprofitni sektor djeluje u ostvarenju općih ciljeva. Ovo je posebno važno u tranzicijskom kontekstu gdje se organizacije civilnog društva još uvijek upisuju u mapu relevantnih društvenih aktera, a uslijed negativnih iskustava tranzicije obilježene padom životnog standarda, stvaranjem novih političko-gospodarskih elita i uz njih povezanom korupcijom te često krhkim javnim institucijama, stvaranje i zadržavanje povjerenja građana u organizacije posvećene javnom interesu kontinuirani je izazov, pa čak i imperativ. 
Ključni principi dobrog upravljanja u neprofitnim organizacijama 
«Dobro upravljanje predstavlja transparentan način donošenja odluka u kojem vodstvo neprofitne organizacije na učinkovit i odgovoran način usmjerava resurse i upravlja temeljem zajedničkih vrijednosti». Ova definicija koja se rabi u priručniku namijenjenom neprofitnim organizacijama je slična ostalima, no posebno je relevantna stoga naglašava zajedničke vrijednosti i proces – dvije suštinske dimenzije djelovanja neprofitnih organizacija temeljenih na građanskom samoorganiziranju.
1. Odgovorna udruga ima funkcionalni sistem internog upravljanja
Pojam upravljanja odnosi se na način na koji se moć razumijeva, na koji se prenosi te realizira unutar društva ili organizacije. Dobro upravljanje je dijeljenje nadležnosti nad donošenjem odluka tako da se moć i resursi ne akomuliraju u rukama jedne osobe ili grupe.

Dobro upravljanje u udrugama funkcionira slično kao u javnom sektoru: to je sistem temeljen na provjeravanju i balansiranju (u javnom sektoru između različitih djelova uprave: upravne, izvršne i sudske), dok se u udrugama taj sistem temelji na internom provjeravanju i balansiranju koji osiguravaju da organizacija služi javnom interesu.
Dobro upravljanje u udrugama bazira se na razlikama između organizacijskih subjekata (između upravnog i izvršnog tijela) i distribuciji moći između njih.

2. Osnovni dokumenti udruga formalno određuju upravljačku strukturu
Osnova za upravljanje u udrugama obično je nacionalni zakon
 koji propisuje unutrašnju upravljačku strukturu ovisno o tipu organizacije.

Preciznije rečeno organizacijsko upravljačko tijelo (ili tijela) identificiraju se prema zahtjevima iz zakona  koji se odnose na osnovne dokumente organizacije – kao što su osnivački akt, statut, povelja i drugi dokumenti. Eksplicitno označavanje upravljačkog tijela važno je stoga što pojašnjava gdje su pozicionirane osnovne upravljačke i nadzorne zadaće u organizaciji.
Eksplicitna upravljačka struktura je prvi korak prema uspostavljanju stabilnog i predvidljivog okvira za odgovornost u organizaciji.
3. Dobro upravljanje ima formalnu strukturu

Bez obzira kakva je upravljačka struktura organizacije i što je zakonom propisano udruge bi trebale imati upravljačko tijelo koje redovito i konzistentno provodi nadzor i donosi odluke. Ovo osnovno upravljačko tijelo nije uvijek isto što i najviše upravljačko tijelo organizacije.
U članskim organizacijama  najviše upravljačko tijelo je skupština članova čije odluke i upute uvijek pretežu nad odlukama drugih tijela organizacije.  Ali ukoliko se članstvo susreće jednom godišnje na nekoliko sati,  teško se može reći da provodi redovitu i konzistentnu upravljačku funkciju.

Kao drugo, osnovno upravljačko tijelo obično je nužno radi izvršavanja upravljačkih dužnosti između sastanaka skupštine.

4. Dobro upravljanje pretpostavlja odvajanje upravljačke od izvršne funkcije  Odvojenost funkcije upravljanja od funkcije izvršavanja ili provedbe aktivnosti ima za svrhu veću jasnoću uloga u organizaciji ali i veću su-odgovornost i nadzor nad ukupnim radom organizacije. 

Nadležnost je ključnog upravljačkog tijela -  odbora - da usmjerava i nadgleda rad udruge. Sastaje se prema potrebi jer su članovi odbora najčešće vrlo zauzete osobe. Suočavajaći se s ovakvim praktičnim ograničenjima jedan od najvažnijih načina kako odbor može obavljati svoje dužnosti je delegiranje izvršnih ovlasti direktoru/direktorici. Time odbor ne odustaje od svojih zadaća promišljanja politike organizacije, propisivanja strateških ciljeva ili nadgledanja. Odbor i nadalje ima osnovnu ulogu donošenja odluka i izvršni direktor/direktorica je odgvoran/a odboru za svoje djelovanje. Međutim kada odbor delegira izvršne nadležnosti direktoru/direktorici, voditelj/ica menađment je slobodan/a voditi udrugu na način kako to on/ona vidi, donoseći gotove sve  tekuće odluke.

Pojašnjenje hijerarhičnog odnosa između odbora i izvršnog direktora/direktorice pomaže suradnji ovih tijela organizacije. Isto tako, jasno definirane nadležnosti priječe odbor od prepuštanja previše nadležnosti izvršnom direktoru/direktorici  ili u drugoj krajnosti upuštanju u mikro-menadžment.
5. Nadležnosti ključnog upravljačkog tijela – odbora – treba biti precizno definirane
Kako bi upravljanje organizacijom bilo efikasno, a istodobno vrijednosno utemeljeno te održivo važno je da mandat ključnog upravljačkog tijela bude jasno definiran. Ovo tijelo treba biti u mogućnosti djelovati tijekom cijele godine, što pretpostavlja efikasnost same strukture ovog tijela. 

Slijedi pregled glavnih  zadataka odbora – ključnog upravljačkog tijela: 

Odbor čuva misiju organizacije - jedna od osnovnih uloga odbora je da identificira, artikulira, očuva i promovira misiju udruge. U očuvanju misije udruge, odbor štiti samo srce organizacije.

Odbor podržava misiju kroz efikasno planiranje - planiranje je vođena aktivnost u odnosu na ispunjavanje misije udruge. Bez obzira koju formu i doseg planiranje ima, odgovornost odbora je efikasno i redovito planiranje.
Odbor podržava misiju redovitim evaluacijama - Bez obzira tko radi evaluaciju (zaposlenici ili nezavisni konzultant/ica) odbor osigurava da prava pitanja budu postavljena te da se rezultati ispravno primjene.
Odbor osmišljava profesionalne i etičke standarde organizacije - Jedan od najvažnijih načina na koji se ocjenjuje rad udruga je njihovo pridržavanje zakona. Odbor mora znati koji se zakoni primjenjuju i koje su aktivnosti sukladne zakonu, a koje ne. Uz to, odbor  nadgleda kvalitetu rada udruge  od kvalitete pružanja usluga do kvalitete unutarnjih procedura i zadovoljstva zaposlenika. Pisanje etičkog kodeksa je dobar način za razmišljanje o vrijednostima koje udruga želi promovirati. Postojanje kodeksa pokazuje da organizacija ima hrabrosti postaviti standarde ponašanja i držati ih se.
Odbor postavlja standard za profesionalni kodeks - Odbor postavlja pravila za svoje funkcioniranje: odbor sam treba uspostaviti procedure o načinima obavljanja svog posla. Najbolji vodič za rad odbora je nekoliko dobro napisanih osnovnih dokumenata koji daju upute o izboru članova odbora, rasporedu sastajanja, procedurama donošenja odluka.

Odbor donosi politiku organizacije o sukobu interesa - Sve udruge trebale   bi donijeti svoju politiku o sukobu interesa, što je u svakom slučaju kvalitetniji način rješavanja ovih pitanja nego da se etička pitanja ostavljaju osobnom procjenjivanju. Sukob interesa postoji kada se osoba suočava sa konkurirajućim izborima koji mogu zamagliti ili utjecati na donošenje odluka.

Članovi odbora nisu plaćeni za svoje usluge - Plaćanje članovima odbora je uobičajena praksa za korporativni sektor ali se smatra neprimjerenom za neprofitni sektor zato što dragovoljnost članova/ica odbora da služe na dobrovoljnoj osnovi doživljava se kao dokaz da te osobe nisu motivirane  osobnom koristi, već radom za opće dobro.

Odbor promišlja svoj razvoj – Odbor treba na vrijeme planirati uključivanje novih članova na način koji će osigurati kontinuitet znanja, vrijednosti i vođenja organizacije, što je često velik izazov u organizacijama gdje se očekuje posvećenost misiji organizacije, neuključenost u izvršnu razinu, dobrovoljni rad i kompetentnost. 
Odbor sudjeluje  u osiguranju potpore za rad udruge - Većina članova odbora se iznenadi kada sazna da je njihova zadaća i pribavljanje sredstava za udrugu. Međutim ova aktivnost prirodno proizlazi iz dužnosti odbora da osigura sredstva udruzi za realizaciju misije.

Odbor nadzire financijske poslove organizacije, inicira internu kontrolu organizacije i pregledava godišnji izvještaj
Odbor ohrabruje transparentnu unutarnju i vanjsku komunikaciju 
Odbor služi kao poveznica - Iako je rad odbora primarno fokusiran na poslove unutar organizacije, odbor ima i važnu ulogu prilikom izgradnje odnosa udruge prema široj zajednici.
UOČENI OBRASCI UPRAVLJAČKIH PRAKSI U HRVATSKOM KONTEKSTU:
Dinamika razvoja civilnog društva u Hrvatskoj
Prve udruge ( koje su slične i kao takve prepoznatljive onima u razvijenim demokracijama i mogu se promatrati u kontekstu „trećeg vala demokratizacije“) u Hrvatskoj se javljaju sredinom 80-ih (ženske organiziranje prednjači uz polako buđenje i okupljanje građana uz ekološke probleme). Proces koji je započeo autohtono, iz potreba građana da kritiziraju postojeće društvene forme i izražvaju potrebu za rješavanjem konkretnih problema (nasilje u obitelji, industrijsko zagađenje) izvan poznatih institucionalnih formi, prekinut je početkom rata u Hrvatskoj. Tako se civilno društvo razvija u ratnim okolnostima kao onaj društveni akter koji je pomagao u prevladavanju prognaničke i izbjegličke krize te u zbrinjavanju ratnih stradalnika. Sve ove aktivnosti bile su podržane od stranih donatora, međunarodnih agencija, što je dijelom prouzročilo nekritičko preuzimanje stranih iskustva i ciljeva.

Osim direktnog ukljičivanja u rješavanje svih problema izazvanih ratnim stradanjima, neke organizacije su se osnovale s ciljem zaštite ljudskih prava, promicanja kulture mira, osnaživanja demokratskih procesa, što znači da je dio udruga nastojao direktno utjecati na politički razvoj, jasno je artikulirao građanske interese, nastojao je disciplinirati državu i educirati građane o osnovnim principima i procedurama demokracije – čime civlno društvo u Hrvatskoj vrlo rano pokazuje tendecije građanskog udruživanja prema principima visokorazvijenih demokracija. 
Država nije prepoznala važnost ovih inicijativa, već je imala izrazito negativan stav prema organizacijama civilnog društva. Država je  s jedne strane pokazala veliko nepovjerenje u svoje građane da mogu raditi korisne stvari bez paternalističkog odnosa, dok su građani s druge strane iskazivali stav da je država odgovorna za rješavanje njihovih problema te je dugo izostajao aktivniji angažman građana prilikom rješavanja problema u zajednici.

Prekratnica u odnosu države i organizacija civilnog društva je dolazak koalicijske vlasti 3. siječnja 2000. godine. Neposredno nakon promjene vlasti,   Ustavni sud RH ukinuo 16 odredbi Zakona o udrugama iz 1997. jer su ograničavale slobodu udruživanja. Koalicijska vlast je u suradnji s udrugama proizvela i „Program suradnje Vlade RH s nevladinim, neprofitnim sektorm“, a 2004. godine osnovana je Nacionalna zaklada za razvoj civilnog društva.
Odnos građana i države prema organizacijima civilnog društva se mijenja u pozitivnom smislu. Većina građana još uvijek nije do kraja sigurna što udruge rade i čemu točno služe, ali napore organizacija civilnog društva podržava dvije trećine građana/ki (istraživanje javnog mnijenja i mišljenja kojeg je proveo Institut Ivo Pilar o vidljivosti organizacija civlnog društva, 2005.).

Značajke upravljanja u udrugama u Hrvatskoj
 Redoviti manjak financijskih sredstava i borba za preživljavanje u kontekstu odrađivanja aktivnosti koje su u skladu s misijama organizacija  ne ostavljaju prevelik prostor za razvoj upravljačkih praksi među udruga u Hrvatskoj.
Dobro upravljanje kao novi koncept upravljanja kojim se pokušava premostiti zahtjev za demokratičnošću te zahtjev za efikasnošću - što je posebno važno za institucije i organizacije usmjerene na javnost, društvene potrebe i interese - donosi velike izazove za prakse upravljanja ne samo u profitnom nego i neprofitnom sektoru. Kako bi kvalitetnije odgovorili svim izazovima i procesima koji se nalaze pred udrugama u RH (jasnije pozicioniranje spram drugih institucija i sektora, od pružanja usluga do zagovaranja, povećanje odgovornosti spram javnosti) važno je utvrditi dosadašnje prakse, njihove kontekstualne uzroke te pokušati skicirati poželjne trendove upravljanja u neprofitnom sektoru.

Teško da se u hrvatskom kontekstu može govoriti o trendovima i modelima upravljanja – velika raznovrsnost govori upravo suprotno – nema jedinstvene, koherentne i prepoznatljive upravljačke strukture, pri čemu se organizacije u potrazi za strukturom i procedurama oslanjaju uvelike same na sebe. Unutrašnje upravljanje udrugama vrlo liberalan i minimalistički Zakon iz 2000. (koji je donesen kao reakcija na autoritarnost i negativan stav Tuđmanovog režima prema politički nezavisnom građanskom samoorganiziranju) je prepustio osnivačima tako da se može reći da koliko udruga, toliko različitih unutrašnjih upravljačkih praksi. Raznolikost unutrašnjih upravljačkih struktura udruga nije problematična po sebi, no uzme li se u obzir manjak iskustva samoorganiziranja i upravljanja, minimalna zakonska regulativa dovodi mnoge udruge na brisani prostor eksperimentiranja s različitim upravljačkim strukturama. 

Zakon jedino prepoznaje Skupštinu svih redovnih članova kao jedino obvezatno kao i najviše upravljačko tijelo. Pritom Skupština koja se obvezatno saziva jednom godišnje (ili jednom u dvije godine – ovisno o statutu udruge) gubi na značaju, a pri tome nema propisanih, jasno delegiranih nadležnosti i odgovornosti  drugih, operativnijih tijela udruge. Time je u udrugama u hrvatskoj zamjetan veliki kontrast između formalno-pravne vrhovne funkcije Skupštine te marginalnog značaja ovog tijela u praksi, kao i nejasnoća i često neformalan status onih tijela koje de facto upravljaju organizacijom, kao i tijela zaduženih za izvršavanje aktivnosti organizacije. 
Prema Zakonu o udrugama jedino predsjednik/ica organizacije ili osobe odgovorne za zastupanje organizacije su i pravno odgovorne. Zakon je i ovdje prepustio distribuciju odgovornosti na razinu samoregulacije unutar udruga. Često je preklapanje funkcije izvršnog direktora/ice, predsjednika/ice organizacije i predsjednika/ice upravnog odbora. To je često i jedina osoba odgovorna pred zakonom za funkcioniranje udruge. Ovim načinom najčešće je moć donošenja odluka na svim razinama koncentrirana u rukama jedne osobe, a ne postoji jasna nadzorna funkcija nad njegovim/njezinim radom. Ovo je moguće najveći problem nedostatnih, nerazvijenih i neodvojenih funkcija unutar struktura organizacija. (zbog ovakve sintetske uloge jedine osobe odgovorne pred zakonom koja je ujedno i zasebno tijelo udruge teško je razdvajati upravnu od izvršne razine upravljanja). 

Moguće da upravo zato što zakon ne propisuje nužnu unutrašnju upravljačku strukturu udruga česti su eksperimenti i potraga za primjerenim strukturama. Možda se može pretpostaviti da je ovo eksperimentiranje posebno izraženo u onim organizacijama gdje je veliki vrijednosni naglasak  na demokratičnosti i participativnosti, kao i u novonastalim organizacijama u područjima djelovanja gdje nisu postojale tradicionalne društvene organizacije pa tako niti naslijeđene strukture, kao što jest slučaj sa savezima invalida, izviđačima, nekim humanitarnim organizacijama poput društva «Naša djeca», tehničkim savezima i amaterskim sportovima, kulturnim i umjetničkim aktivnostima. 

Zbog prilično nejasno definiranih nadležnosti i odgovornosti tijela organizacije (osim Skupštine) učestala su velika preklapanja između operativne i upravljačke razine odlučivanja i vođenja organizacije. Time se slabe nadzorne funkcije te strateška funkcija planiranja dugoročnog, održivog razvoja organizacije. Primjetne su i česte promjene statuta i prilagodbe upravljačke strukture profilima osoba, projektima i dotoku novca. To pridonosi nestabilnosti organizacijskih struktura koje se shvaćaju kao privremene čime se i njihov autoritet smanjuje.
Nadzorni odbori najčešće su formalna tijela s malo aktivnosti – najčešće fokusirani na financijski nadzor i nadzor nad pitanjima radnog zakonodavstva, odnosno nadzor nad onim aspektima rada koje su snažno regulirane zakonima, dok su pak drugi mehanizmi, poput  praćenja uspješnosti rada osoblja i aktivista,  ili pak praćenja ostvarenja rezultata ili odnosa s javnošću mnogo slabije razvijeni. I na ovom primjeru zamjetan je utjecaj zakonske norme na upravljačke prakse unutar organizacija. 

I na izvršnoj razini, procedure su često manjkave, što je u udrugama posebno primjetno kad se radi o procedurama zapošljavanja i davanja otkaza, što je pak nužno vezano uz spomenutu nedostatnost mehanizama praćenja uspješnosti rada, ali i uz nejasnu organizacijsku strukturu u kojoj se ponekad ne zna tko je zadužen za donošenje ovih odluka i uspostavu kriterija. 

Pitanje sukoba interesa počelo se otvorenije propitivati tek zadnjih godina, ali još uvijek  je mali broj organizacija koje su propisale etičke kodekse, a još manje je onih koji te principe primjenjuju u svakodnevnom odlučivanju. (Stihijski uvjeti nastanka udruga, malog broja aktivista, u većini udruga svi rade sve te se brišu granice između profesionalnog i aktivističkog angažmana kao i između upravljačkih, izvršnih i nadzornih funkcija – u takvim okolnostima teško je propisivati formativne standarde) 

Pobliži pogled – značajke ključnog upravljačkog tijela udruga u Hrvatskoj 

1. Iako je formalno Skupština ključno upravljačko tijelo u hrvatskim udrugama, ona u praksi tako ne funkcionira te se u potrazi za ključnim upravljačkim tijelom treba fokusirati na ona tijela koja tijekom godine obnašaju i provode upravljačke funkcije. 

2. Postoji velika raznolikost odbora: Upravni, Izvršni, Savjetodavni, Nadzorni kao posebna tijela udruge uz Skupštinu. Također ne postoji jedinstvena interpretacija/razumijevanje njihovih nadležnosti i zadaća.
3. U mnogim slučajevima paralelno postojanje različitih odbora/tijela udruge s nejasnim razumijevanjem njihovih uloga dodatno opterećuje i komplicira organizacijsku strukturu i proces donošenja odluka.
4. U velikoj većini analiziranih slučajeva «odbor» predstavlja tijelo organizacije  u kojem se stapaju sve ključne upravljačke i izvršne funkcije. Ovo miješanje upravljačkih i izvršnih nadležnosti ima za posljedicu sukob interesa i/ili difuziju odgovornosti – članovi/ice «odbora» često zanemaruju važne upravljačke zadaće, uslijed opterećenosti operativnim zadacima te stoga što njihove specifičnih uloge i odgovornosti nisu jasno definirane. Poslovnici o radu Upravnog odbora kao i svih drugih postojećih odbora prije su iznimka, a ne pravilo, a specificiranje opisa poslova članova upravnih i izvršnih tijela mimo općih opisa poslova zaposlenih na mjestima koordinatora ili managera je izuzetno rijetko. 
5. Ključna uloga «odbora» u nekim od analiziranih udruga je odobravanje već donesenih odluka izvršnog odbora ili zaposlenika. Isto tako često se događa da članovi «odbora» sudjeluju u realizaciji različitih projekata udruge čime su u direktnom sukobu interesa prema principima dobrog upravljanja koja smo iznijeli u prvom dijelu. Vrlo često postojanje ovakvog sukoba interesa nije osviješteno. 
6. «Odbori» u hrvatskom kontekstu rijetko definiraju politiku organizacije, godišnje strateške ciljeve i druge programske odrednice koje su inače osnovne zadaće odbora. Ukoliko i donesu neke ključne odluke za udrugu, takve odluke Skupština mora potvrditi pri čemu je vidljivo da nema jasno delegiranih nadležnosti upravljanja. 

7. Struktura upravnih odbora (UO) je također raznovrsna: neki UO su sastavljeni od članova Skupštine i zaposlenika; drugi od vanjskih članova, dok neki imaju potpuno miješani sastav – dakle od članova Skupštine, zaposlenika i vanjskih članova. 
8. Studije slučaja koje je provela radna grupa pokazale su brojne manjkavosti postojećih UO: NAVEDI KOJE STUDIJE SLUČAJA TO JE VAŽNO DA SPOMENEMO daj neke primjere
· nedostatak jasnih kriterija prilikom izbora članova u UO

· nepostojanje jasnog opisa posla za članove UO

· nepostojanje jasnih procedura za reizbor ili izbor novih članova u UO

· nedostatak kontinuiranog educiranja članova UO

· nepostojanje evaluacije rada UO
9.  Osnivanje  i raspuštanje UO je u mnogo većoj mjeri ovisno o potrebama  i htijenjima zaposlenika i u nekim slučajevima izvršnog direktora/ice nego o stavovima i mišljenjima članova Skupštine organizacije – što je svojevrsni paradoks jer prema Zakonu o udrugama Skupština je najviše upravno tijelo udruge te pritom jedino zakonski propisano, znači obvezatno  tijelo udruge.
Otvorena pitanja umjesto zaključka 
Usporedimo li proklamirane principe dobrog upravljanja neprofitnim organizacijama, nastale na temelju raspravi među praktičarima/kama u Srednjoj i Istočnoj europi s hrvatskim praksama, nameće se pitanje u kojoj su mjeri ovi principi provedivi i dostižni pa i relevantni. Nejasnoće, frustracije, manjak demokratičnosti i efikasnosti koje proizlaze iz aktualnih domaćih praksi ukazuju na to da upravljanje nije dovoljno kvalitetno tako da vjerojatno ima potrebe za sustavnim promjenama obrazaca upravljanja u udrugama u Hrvatskoj. Pritom se trebamo pitati što od prepoznatih dobrih praksi i standarda koje su prihvatile udruge u susjednim tranzicijskim zemljama ima smisla i kod nas, a što se čini neizvedivim ili čak problematičnim. 
Što je moguće i poželjno mijenjati u skladu s principima dobrog upravljanja iz CEE regije?

· Pojašnjenje mandata pojedinih tijela u organizacijama, kao i procedura (još uvijek postoji ogromna potreba za formaliziranjem prešutnih procedura upravljanja i menadžmenta) 

· Kad se uzme u obzir opsežnost i odgovornost ključnog upravljačkog tijela kako je opisan u principima dobrog upravljanja, logično je da se upravljačke i izvršne funkcije trebaju maksimalno, koliko je to moguće, razdvojiti ako ništa drugo radi efikasnosti njihove provedbe, ali i radi povećanja unutarnjeg nadzora nad operativnom razinom gdje je koncentrirana svakodnevna moć odlučivanja o resursima ali i o smjeru ostvarenja vrijednosti misije organizacije. 

· Početni je korak uspostava različitih tijela – upravnog i izvršnog, s različitim mandatima, pa makar bilo i preklapanja osoba uslijed manjka aktivnih i kompetentnih članova. No time se barem, strukturalno odvajaju ove dvije funkcije. 
· Potrebno je definirati mandat i opise poslova unutar ovih tijela te ih odvojiti od opisa poslova vezane uz specifične uloge pojedinaca u provedbi programa.
· Treba ići prema odvajanju funkcije izvršnog direktora/ice i predsjednika/ce upravnog odbora. 
· Potrebna je snažna edukacija članstva o dobrom upravljanju. 
· Treba osnažiti nadzorne odbore, od detaljnijeg opisa mandata, opisa poslova te im povjeriti i nadzor nad etikom djelovanja, a ne samo nad financijama i izvršenju zakonskih obveza iz radnog prava. 
· Snažan naglasak na etiku djelovanja, time udruge pridonose  cijelom društvu razgradnjom kulture klijentelizma i korupcije. 
· Promjena zakona ??? propisati neko upravljačko tijelo barem za organizacije koje imaju zaposlene osobe ili određenu visinu proračuna, stoga što je očito da se zakonska regulativa odražava i utječe na obrasce upravljanja u organizacijama. 

Što je teško izvedivo s obzirom na standarde te koji su izazovi?
· Uzevši u obzir da u Hrvatskoj ne postoje ustaljene organizacijske strukture, članovi upravljačkog tijela imaju veliki zadatak uspostave i poboljšanja  jasnih organizacijskih struktura i procedura, što zahtijeva puno vremena i rada, te je tako nezamislivo da bi se to sve moglo volonterski obavljati. Tako smatramo da zahtjev za potpunom dobrovoljnošću rada u UO ne bi trebao biti pokazatelj dobrog upravljanja, jer on to i nije (i plaćeni i neplaćeni članovi mogu svoj posao raditi odgovorno spram interesa udruge a ne vlastitih interesa), pri čemu treba osigurati da njihove naknade za rad nisu nikako uvjetovane njihovim ophođenjem spram izvršne razine (npr. te naknade bi mogla jedinio određivati Skupština tako da izvršna razina na to nema utjecaja). 

· Potpuno razgraničenje osoba koje su u izvršnim i upravnim tijelima je skoro pa nemoguće, žele li organizacije imati snažan upravni odbor s liderskom strateškom ulogom. No tome treba težiti radi većeg nadzora, ali ne treba forsirati kako se ne bi stvarala virtualna upravljačka tijela koja formalno zadovoljavaju sve standarde ali de facto samo potvrđuju odluke UO uslijed manjka znanja o organizaciji. 

· Udruge bi trebale razviti višegodišnje planove uspostave i uključivanja članova UO, pri čemu bi trebale «proširiti vidike» i na osobe koje nisu izravno vezane uz druge udruge, npr. akademsku zajednicu, osobe iz javnih ustanova, medija itd. s interesom za misiju organizacija. Uvođenje ovih osoba u organizaciju trebalo bi biti postepeno i osmišljeno. 
· Veliki izazov predstavlja potencijalni otpor osoba na vodećim funkcijama, što nije vezano uz njihove osobne značajke nego na strukturalnu, višegodišnju koncentraciju i personalizaciju moći u funkciji izvršnih direktora, predsjednika, voditelja te je važno ući u ove promjene na način da se ne stvori dojam da su te osobe koje su često doslovno nosile cijelu udrugu na svojim leđima, krivo ili loše radile. Radi se o strukturalnom problemu, a ne pitanju osobnosti. 

Iz navedenih izazova proizlazi velika potreba za potporom razvitku upravljačkih praksi udruga – edukacija, mentoriranje, razmjena iskustva s drugim sektorima. 

 Uza sve nedostatke upravljačkih praksi u udrugama ipak trebamo naglasiti da sve udruge u Hrvatskoj rade velik, hrabar pothvat samoorganiziranja na temelju demokratskih principa što je dragocjeno za promjenu još uvijek dominantne političke kulture u kojoj je izražena autoritarnost. (moja napomena ako usporedimo političke stranke i udruge – dvije forme građanskog samoorganiziranja u hrvatskoj fokusiranog na javne interese – onda su udruge ipak puno uspješnije s obzirom na demokratičnost, pa i efikasnost!) 



























� John Locke, britanski filozof i teoretičar društvenog ugovora uveo je pojam dobrog upravljanja kao 'odvajanje ovlasti'  - međutim prevod governance na slavenske jezike, pa i hrvatski (upravljanje) ima različito značenje i drugačiju političku tradiciju, pa dolazi do konfuzije. Miješenje značenja još je vidljivije kod opisa različitih funkcija zaposlenih i upravljačkih tijela organizacije.


� Odluka Ustavnog suda RH donesena 3. veljače 2000. (Narodne Novine, br. 20, 2000.) kaže da sloboda udruživanja također obuhvaća slobodu osnivača da reguliraju unutrašnje upravljanje udrugom. Slijedom ove odluke Zakon o udrugama iz 2001. godine reducirao je obavezan sadržaj statuta udruga i prepustio osnivačima definiranje unutrašnjeg upravljanja udrugama. (ovakva praksa poznata je još i u Sloveniji, na Kosovu, i u Češkoj). Međutim neke druge zemlje zakonom su propisale da udruge moraju imati osim skupštine i neka druga upravljačka tijela (upravni ili izvršni odbor) kako bi osigurale svakodnevno vođenje udruga. (npr. zakoni u Albaniji, BiH, Bugarskoj, Estoniji, Mađarskoj, Litvaniji, Makedoniji i Crnoj Gori zahtijevaju od udruga da osnuju neku vrst menadžmenta). Neke druge zemlje od udruga zakonski zahtjevaju da osnuju odbore (Latvija, Litvanija, Poljska i Rumunjska).   





