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0 PRIRUCNIKY

Ovaj je prirucnik nastao u okviru projekta CPR (Civic

space preservation and restoration — o¢uvanje i obnova
gradanskog prostora), kojeg vodi Zelena akcija u partnerstvu

s organizacijama GLOBAL 2000 iz Austrije i Zelena Istra iz
Hrvatske. Naziv projekta simboli¢no predstavlja hitnu potrebu za
oCuvanjem i obnovom prava i vrijednosti europskih gradanskih
prostora. Projekt je odgovor na zabrinjavajuci trend suzavanja
gradanskog prostora diljem Europe, koji snazno pogada
organizacije civilnog drustva u Hrvatskoj i Austriji.

Iskustvo projektnih partnera potvrduje transformativhu moé

. Kada se pojedinci i organizacije udruze,
mogu objediniti resurse, znanja i politicki utjecaj kako bi ostvarili
daleko vec¢e promjene nego sto bi ih mogli posti¢i samostalno.

Ovaj prirucnik nastoji popuniti jaz izmedu sve prisutnije

potrebe za zajednickim zagovaranjem i prakticnih prepreka

koje Cesto otezavaju izgradnju ucinkovitih partnerstva medu
organizacijama. Prvenstveno je namijenjen organizacijama
civilnog drustva u Hrvatskoj i Austriji koje djeluju u podruciju
zastite okolisa, klimatskog aktivizma i Sire drustvene pravde.
Takoder nastoji ojacati suradnicke kapacitete grassroots
pokreta*, nevladinih udruga, ljudi koji su aktivni u svojim lokalnim
zajednicama te aktivista i aktivistica koji zele povecati svoje
mogucnosti za kolektivno djelovanje.

Prirucnik odgovara na potrebu civilnog drustva da govori
jedinstvenim glasom — glasom koji ima daleko veci utjecaj na
oblikovanje politika od fragmentiranih kampanija.



jest opremiti organizacije prakticnim
alatima i strategijama za izgradnju ucinkovitih saveza medu
organizacijama koji mogu funkcionirati unutar suzenog prostora
za aktivisticko djelovanje, a pritom napredovati prema ciljevima
okolisne i drustvene pravednosti. Ovaj prirucnik je resurs za
postupni proces koji pocinje samoprocjenom organizacijskih
kapaciteta i postupno napreduje prema formiranju koalicija.
Primjeri pokazuju da je uspjesno zagovaranje moguce cak i u
ogranicavaju¢im uvjetima kroz pazljivo planiranje, izgradnju
strateskih partnerstava te uz prilagodljivost u provedbi kampanije.

* Pokreti / organizacije / inicijative vodene odozdo”



UVOD U SAVEZNISTVA

Saveznistvo, kako ga tumacimo u ovom prirucniku, je

u kojem organizacije koriste svoje
resurse kako bi aktivno podrzale i pojacale glasove drugih
skupina . U okolisnim
kampanjama saveznistvo oznacava izgradnju stabilnih i trajnih
koalicija utemeljena na uzajamnoj podrsci i zajednickom
djelovanju. Savezi, saveznistva, koalicije i partnerstva povremeno
se koriste kao sinonimi. U ovom kontekstu savez i saveznistvo
oznacava dugotrajnu programsku suradnju veceg broja
organizacija, koalicija takoder okuplja viSe organizacija, ali
uglavnom okupljene oko neke konkretne teme, a partnerstvo
moze ukljucivati i samo dvije organizacije te biti kratkoro¢no.

Saveznistvo se moze ocitovati npr. kroz partnerstvo radnickih
sindikata s okolisnim grupama ili kroz podrsku koju etablirane
nevladine organizacije pruzaju grassroots pokretima.
Transformativni potencijal lezi u stvaranju multiplicirajuceg
ucinka, omogucavajuci koalicijama da postizu rezultate u vecem
opsegu i rjesavaju slozene okolisne probleme koje nijedna
organizacija ne bi mogla rijesiti sama.

Izgradnja ucinkovitih saveza moze se suociti s brojnim izazovima,
ukljucujudi razlicite metode i pristupe rjeSavanju problema, razlicite
vrijednosti i interese, nedostatak povjerenja te razlicite nacine
donosSenja odluka. Povjerenje predstavlja najznacajniju prepreku.
Eventualni raniji slucajevi neispostovanih dogovora narusavaju
spremnost za buduce suradnje. U nekim slucajevima natjecanje za
javnu vidljivost i za financijsku podrsku dodatno otezava izgradnju
koalicija jer organizacije mogu vidjeti potencijalne partnere kao
konkurente, a ne kao saveznike. Organizacijski ego i identitet
takoder mogu stvarati barijere kada se grupe opiru suradniji koja bi
mogla umanijiti njihov prepoznatljiv imidz.



Saveznistvo u borbi protiv suzavanja prostora za
civilno djelovanje

Suzavanje prostora za civilno djelovanje oznacava represiju
protiv civilnog drustva kroz restriktivhe zakone, pretjeranu
financijsku kontrolu i invazivni nadzor koji stvara okruzenje
straha i autocenzure. u to spada i ignoriranje prijedloga civilnog
drustva, oslabljivanje institucija za suradnju izmedu javnog i
civilnog sektora, oskudne i ograni¢ene mogucénosti financiranja
zagovaranja te erodiranje mehanizama javnog sudjelovanja u
donosenju odluka.

Na primjer, 2016. godine tadasnja krajnje desna Vlada u
Hrvatskoj pokusala je oslabiti i ograniciti djelovanje civilnog
drustva stvaranjem javnog narativa protiv progresivnih
organizacija i znacajnim ogranicavanjem javnih sredstava.
Organizacije civilnog drustva formirale su koaliciju ,Inicijativa za
snazno civilno drustvo” koja se odupirala tim napadima i uspjela
obraniti barem dio pozicija. Zbog toga taj napad Vlade, iako je
ostavio dugotrajne negativne posljedice, nije unistio progresivno
civilno drustvo. Godine 2014. veliki medusektorski savez
radnickih sindikata i organizacija civilnog drustva u Hrvatskoj
pokrenuo je nacionalnu kampaniju protiv davanja hrvatskih
autocesta u dugoro¢nu koncesiju i uspjesno je zaustavio taj
Vladin plan. lako savezniStvo samo po sebi, naravno, ne moze
rijesSiti problem suzavanja gradanskog prostora, ono predstavlja
kljuénu komponentu otpornosti civilnog drustva.



ALAT 4: MANEVRIRANJE
RO2 SISTEMSKI OTPOR
y KOALICIJAMA

U ovom alatu grupe i organizacije promatramo kao (drustvene)
sustave, a koalicije kao prostore u kojima se ti sustavi okupljaju

i medusobno djeluju. Klju¢no obiljezje sustava jest njihova
sklonost samoocuvanju. Grupe razvijaju vlastite identitete, rituale,
vrijednosti, stilove komunikacije, interna i cesto nepisana pravila,
resurse i teorije promjene. Te strukture pruzaju orijentaciju i
stabilnost — ali takoder mogu postati prepreke kada su potrebne
promjene ili suradnja s drugacijim organizacijama.

U tim slucajevima se javlja koncept . Sistemski
otpor odnosi se na svjesne ili nesvjesne mehanizme kojima se
grupe brane od promjena koje bi mogle dovesti u pitanje njihove
uspostavljene strukture, uloge, identitete ili svjetonazore. Cak

ni pokreti posveceni drustvenoj transformaciji nisu automatski
otvoreni za transformaciju unutar vlastitih sustava. To moze
djelovati paradoksalno, ali je uobicajena dinamika.

Sistemski otpor Cesto se pokazuje kao nepovjerenje prema
novim saveznicima, kruto pridrzavanje poznatih rutina ili
suptilno odbacivanje razlicitih stilova rada. Moze se ocitovati
kroz teritorijalno ponasanje, nedostatak transparentnosti ili
opstrukciju u zajednickim procesima donosenja odluka.

— Cesto proizlazi
iz zelje za sigurnosc¢u, jasnocom ili kontrolom u neizvjesnim
okruzenjima.



Ovaj alat ima za cilj pruziti aktivistima
— i unutar vlastitih skupina i u Sirim
koalicijama.

Razumijevanje sistemskog otpora moze nam pomoci prepoznati
temeljne napetosti bez pripisivanja krivnje. Cilj nije oznadciti
otpor kao ,pogresan”, ve¢ ga uciniti vidljivim i otvorenim za
raspravu.

U sljede¢em dijelu nudimo skup razlika — napetosti ili spektara
koji se Cesto javljaju u kolektivnom radu.

Ovaj pomak u perspektiviomogucéava skupinama da
sebe i svoje saveznike lociraju na ovoj skali, Sto otvara vrata za
uzajamno razumijevanje i konstruktivan dijalog.

Poticemo postavljanje sistemskih pitanja poput:

- Sto nasa grupa poku$ava ocuvati?
- Koje dijelove naseg identiteta ili
strukture se opiremo mijenjati?
+  Kaoji su strahovi povezani s promjenom
nacina na koji radimo?
+ Gdje su nase granice — i pomazu li ili ometaju suradnju?

Sistemski otpor nije inherentno negativan — moze sluziti vaznim
zastitnim funkcijama, pomazudi organizacijama da odrze
koheziju, strukturu i izbjegnu preoptere¢enost. Medutim, ako se
ne ispita, moze ometati smislenu suradnju.

Stvaranjem prostora u kojima se te dinamike mogu promisljati,
saveznistva se mogu kretati prema dubljem povjerenju, jasnijim
ocekivanjima i otpornijim oblicima solidarnosti. Aktivisti koji
postanu svjesni sistemskog otpora vlastite grupe spremniji su za
manevriranje kroz izgradnju koalicija i kolektivhog djelovanja.



Siroka vizija - jasna misija

Organizacije se Cesto opiru Sirenju njihovih ciljeva (npr. radi
pronalaska vise saveznika za omasovljenje podrske) jer to
ugrozava jasnocu i fokus koji su izgradile oko odredene misije.
Siroko postavljeni ciljevi mogu djelovati previse apstraktno,
neodredeno ili Cak destabilizirajuée, osobito kada su resursi
ograniceni. Sistemski otpor nastaje kada se skupine drze
svoje misije kao zastitne granice, izbjegavajuéi nove narative
ili koalicije koje bi mogli promijeniti ili prosiriti njihov identitet.
S druge strane, normalno je braniti vlastite poruke i pokusati
osigurati da ne budu razvodnjene.

Odnos mainstream - radikalizam u koalicijama

Mainstream organizacije sklone su odredivati Sto se smatra
»sredisnjim” pitanjima u koaliciji, Cesto marginalizirajuci glasove
manje vidljivih ili radikalnijih skupina. Sistemski otpor javlja se
kada dominantni akteri odbacuju brige s margina kao ,previse
uske i specificne” ili ,razdvajajuce”. Taj pristup odrzava postojece
odnose mo¢i pod krinkom jedinstva ili pragmatizma.

Centralizirane — decentralizirane taktike

Organizacije s centraliziranim strukturama cesto se opiru
decentraliziranim pristupima, bojeci se gubitka kontrole ili
neucinkovitosti. Suprotno tome, decentralizirani akteri mogu se
opirati koordinaciji kao prijetnji svojoj autonomiji. Ova razlika
otkriva sistemski otpor u oba smijera: u pretjeranom naglasavanju
hijerarhije ili u odbacivanju strukture.



Autonomija — kontrola

Sistemski otpor Cest je kada grupe osjecaju da im je ugrozena
autonomija — osobito u koalicijama gdje koordinacija zahtjeva
kompromis. Organizacije usmjerene na kontrolu i uskladivanje
poruka i metoda mogu suptilno potkopavati neovisnost drugih
aktera pritiskom na prilagodavanije ili uskladivanje. Istovremeno,
obrana autonomije pod svaku cijenu moze blokirati suradnju i
produbiti fragmentaciju.

Identitet organizacije — identitet koalicije

Koalicije se Cesto suoCavaju s otporom kada se pojedinacni
ili skupni identiteti ,upijaju” u kolektivni narativ. Organizacije
se mogu suprotstaviti ocekivanjima da se prilagode, bojeci
se gubitka jedinstvenosti ili politicke jasnoce. Suprotno tome,
kolektiv moze pruzati otpor prihvac¢anju razlicitih identiteta.
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ALAT 2: ULOGA ILI PO2ICIA?
ZASTO JE RAZLIKA VAZNA
ZA VUCINKOVIT KOLEKT/IVNI
RAD ?

U aktivistickim skupinama i pokretima okupljaju se ljudi razlicitih
pozadina — Cesto s ograni¢enim vremenom i velikim ciljevima,
u smislu postizanja drustvenih promjena. U tom napetom
okruzenju bitno je stvoriti jasno¢u ne samo o ,vecio

. Jedan Cesto pogresno shvacen aspekt jest razlika
izmedu uloge i pozicije. Razumijevanije te razlike moze poboljsati
procese suradnje i pomoci ucinkovitijem balansiranju kroz
sloZzenu dinamiku rada unutar Siroke koalicije.

Uloga: Ono sto radis

opisuje funkciju ili zadatak koji netko preuzima u timu
ili skupini. Uloge su obi¢no usmjerene na zadatke,
i mogu se mijenjati ovisno o kontekstu ili potrebi. Primjeri
uklju€uju: moderator_ica, zapisnicar_ka, osoba za sigurnost/
podrsku, osoba koja snaznije potiCe druge da preuzmu neki
zadatak, osoba koja rasclanjuje vazne odluke, osoba koja prva
pristupa rjeSavanju sukoba u skupini... Uloge se odnose na
ono Sto osoba radi, a ne nuzno na to tko ta osoba jest ili koju
sluzbenu poziciju u organizaciji zauzima.

Uloge mogu biti formalne ili neformalne. U dobro organiziranim
skupinama transparentno je drzi koju ulogu i je obavlja.
To olakSava preuzimanje odgovornosti, davanje povratnih
informacija i osiguravanje glatkih predaja. Vazno je da jedna
osoba moze drzati viSe uloga istovremeno ili ih dijeliti s drugima.



Pozicija: formalno mjesto iz kojeg nastupas

opisuje tvoj stav i formalne odgovornosti unutar
strukture — dakle govori nam gdje stojis i iz koje perspektive
gledas na stvari. Pozicije su Cesto vezane za institucije, skupne
identitete ili odnose drustvene moci.

U savezima osoba u poziciji govori ili djeluje ne samo kao
pojedinac, ve¢ takoder predstavlja (eksplicitno ili implicitno)
skupinu, kolektiv, organizaciju ili politicki stav. Pozicije su manje
fleksibilne od uloga i Cesto su opterecene

Uloga je ono $to radis, pozicija je tko jesi (u tom
odredenom kontekstu). Cesto se poistovjeéujemo s nasim
djelovanjima, zato smo osobito u aktivizmu skloni mijesati te
stvari.

Zasto je razlika vazna

U praksi nesporazumi i sukobi ¢esto nastaju kada se uloge

i pozicije zamijene ili zamagle, osobito kada predstavljanje
organizacija i skupina komplicira funkcioniranje koalicije. Na
primjer:

+ Osoba preuzima ulogu moderatora, ali
sadrzajno govori u ime svoje organizacije
— narusavajuci neutralnost prostora.

+ Netko zauzima istaknutu poziciju (npr. kao predstavnik
velike udruge), ali ne preuzima nikakvu operativnu ulogu
(nikakav zadatak) — potencijalno usporavajuéi proces.

+  Osoba preuzima neku od klju¢nih uloga u savezu, ali
je takoder videna kao predstavnik neke problematic¢ne
organizacije koja je dio saveza, sto potkopava povjerenje
drugih organizacija prema toj osobi



Ako svjesno ne razdvojimo te razine, odgovornosti postaju
nejasne, donosenje odluka postaje neodredeno, a povjerenje se
moze nagristi.

Savezi: uloge i pozicije u medudjelovanju

U savezima — suradnjama vise skupina ili organizacija —
mogucnost za nastanak komplikacija povecava se s ve¢im
brojem sudionika i/ili njihovom razlic¢itoS¢u. U takvim prostorima
do izrazaja ne dolaze same razlike medu pojedincima, vec i
kolektivnim identitetima, drustvenim vrijednostima, razlike u
resursima kojima raspolazu, kao i posljedice ranijih odnosa medu
uklju¢enim akterima. U tim kontekstima uloge i pozicije moraju
se jos pazljivije razjasniti.

Na primijer, predstavnik organizacije ima poziciju predstavljanja
te organizacije, ali moze takoder imati i ulogu unutar strukture
samog saveza — poput ¢lanstva u koordinacijskom tijelu,
moderatora sastanka ili organiziranja neke konkretne aktivnosti.
Ovo preklapanje uloga i pozicija moze biti izazovno:

+ Jesu li vrijednosti njihove maticne organizacije
uskladene s odgovornostima njihove funkcionalne
uloge? (npr. predstavnik horizontalne grassroot
skupine zaduzen je za komunikaciju saveza prema
van. Potreban je brzi odgovor i stoga se oslanja na
brze, hijerarhijske odluke. Zbog toga se moze nalaziti
u osobnoj dilemi: ili ¢e doci u sukob s organizacijom
koju predstavlja jer ¢e odlucivati hijerarhijski, tj
neuskladeno s nacelima vlastite organizacije, ili ¢e
biti prespor i manje ucinkovit, i time dolaziti u sukob
s ostatkom saveza koje oéekuje brzu reakciju).

+  Postoji li sukob izmedu njihovih osobnih stavova,
stava njihove organizacije i njihovog zadatka u
savezu? (npr. delegirana osoba iz organizacije
koja inace stvara probleme i podjele u savezu,

sada krene gurati jedinstvo u savezu)



Kada uloge i pozicije nisu uskladene

Stvari postaju posebno izazovne kada netko preuzme ulogu

u koordinaciji saveza koja nije uskladena s ocekivanjimaiili
vrijednostima organizacije koju sluzbeno predstavlja, sto vodi u
predstavni¢ku disonancu i moze zakomplicirati funkcioniranje
saveza.

: Netko predstavlja horizontalnu grassroots skupinu, ali se
u ulozi te osobe unutar saveza od nje ocekuje donosenije brzih,
hijerarhijskih odluka.

, predstavnik visoko strukturirane organizacije moze se
pri donosenju odluka u svojoj ulozi unutar saveza percipirati kao
previSe direktan i nedovoljno ukljuciv

Te napetosti nisu samo teorijske — imaju stvarne posljedice
za povjerenje, donosenje odluka i dugoro¢nu suradnju. Ako
nije jasno govori li netko ,iz uloge” ili ,iz pozicije”, odnosi mogu
eskalirati — osobito u emocionalno nabijenim aktivistickim
kampanjama.

Balansiranje kroz procese suradnje
Nekoliko prakti¢nih savjeta:

: Na svakom sastanku i u

svakom procesu treba biti jasno tko drzi koju ulogu — i
preklapa li se ta uloga s predstavnickom pozicijom.

: Izbjegavajte
neformalno prosirivanje zadataka. Jasni
opisi uloga pomazu s odgovornoscu.

: Predstavnici trebaju biti

svjesni vrijednosti, modéi i o¢ekivanja koja unose u
koaliciju — i kako to oblikuje percepciju drugih.



: Stvorite prostore za
razgovor o tome kako uloge i pozicije funkcioniraju
— i kako utjecu na skupnu dinamiku.
: Strukture koje
omogucavaju rotaciju ili predaju uloga pomazu izbjeéi
ukopavanje i potiCu osjecaj vlasnistva nad procesom

To je korisno primijeniti ne samo u svojoj maticnoj
organizaciji, vec i s ljudima s kojima dugoro¢no suradujete u
sirokim koalicijama.

Stvari su sloZene. Balansiranje kroz slozenost
suradnje samo je po sebi izazovno. Pobrinite se uloziti dovoljno
vremena u jacanje (osobnih) odnosa s ljudima s kojima
suradujete, jer to gradi povjerenje i omogucava integraciju
razlicitih perspektiva.



ALAT 3: KOMBINIRANO
DONOSENJE 0DLUKA
V SAVEZIMA

Kulture donosenja odluka razlikuju se medu razlic¢itim
organizacijama te uvelike ovise o autonomiji skupine, kontekstu
i potrebama. Razumijevanje ove Cinjenice klju¢no je za
izbjegavanje nezadovoljstva, sukoba ili nejasnih odgovornosti
unutar pojedinih organizacija.

Ovisno o razini autonomije koju neka skupina ima, postoji vise
stvari koje treba uzeti u obzir. Odluke se moraju donositi stalno

i razlicitih su tipova — od svakodnevnih, operativnih, do iznimno
vaznih za buduénost i napredak skupine. Procesi donosenja
odluka uvijek postoje, ali mnoge skupine ih uopce ne raspravljaju
na strukturiran nacin; radije su procesi implicitni ili se uzimaju
zdravo za gotovo. To nije idealno jer dio skupine moze biti
nezadovoljan nacinom na koji se odluke donose, sto dugoro¢no
moze dovesti do sukoba i odlaska dijela ¢lanstva. Moze se
dogoditi da skupina tek naknadno shvati da je netko izostavljen iz
donosenja odluka, ili da, iako odluka postoiji, nitko od ¢lanova ne
zeli preuzeti odgovornost za nju. Kako bismo ispravno razumjeli
procese donosenja odluka, potrebno je znati koji oblici postoje i
kako ih optimalno koristiti u razli¢itim situacijama.



Postoje razliciti modeli donosSenja odluka u savezima:

Jedna osoba odlucuje bez potrebe savjetovanja
sa skupinom. Na primjer, koordinator prosvjeda
koji je upravo u tijeku ima pregled situacije i donosi
odluku na licu mjesta, a partnerske organizacije imaju
povjerenja da je to najbolja odluka u tom trenutku.

Ovo u pravilu nije ustaljeni model odlucivanja jer okolisSne
organizacije civilnog drustva uobicajeno su sklone poticati
sudjelovanje u odlucivanju i protive se autokratskom
donosenju odluka. Ali u rijetkim slucajevima, kada je
potrebno donijeti brzu i nestratesku odluku poput primjera
iz prethodnog odlomka, moze se koristiti i prihvatiti u
skupini.

Jedna osoba donosi odluku nakon rasprave i savjetovanja
sa cijelom skupinom. Na primijer, voditelj kampanje
odlucuje, nakon savjetovanja s aktivistima, o vrsti akcije
koju ¢éemo poduzeti kao sljedeci korak u kampanii.

Ovo se moze koristiti u okolisSnim skupinama kada
rasprava nije rezultirala zajednickom odlukom.

. Odluku donosi
osoba koja je stru¢njak u odredenom podrucju,
bez potrebe savjetovanja sa skupinom.

Sliéno kao gore, ovo se obi¢no ne koristi pri donosenju
vrlo vaznih i dugoroc¢nih odluka. Stru¢na stajalista o
odredenom pitanju mogu imati vecu vrijednost, ali

se Cesto raspravljaju s partnerima. Medutim, postoje
odredene odluke oko kojih se cijela skupina moze sloziti
da ih donese strucnjak, na primjer, web-dizajner odlucuje o
pitanjima web-dizajna.



. Kada
imamo nekoliko opcija, kao odluka se uzima
najpopularniji izbor, ponekad i bez rasprave.

U okolisnim mrezama i platformama ovaj se model obi¢no
koristi nakon pazljive i razradene rasprave gdje svi partneri
postanu upoznati s prednostima i manama svake opcije.
Na primjer, izmedu 4 slogana za transparent, ¢lanovi
glasaju za najbolji, a pobjeduje onaj s najvise glasova.
Slicno funkcionira s anketama poput Doodlea.

. Radna skupina sastavljena od dva ili
viSe predstavnika, ali manje od 50% cijele skupine, koja
ima mandat odlucivanja, odlucuje o svom opsegu rada. Na
primjer, ‘dizajnerska skupina’ Ekoloskog filmskog festivala
odlucuje o glavnhom vizualu festivala. Ovaj se model ¢esto
koristi u velikim koalicijama i dinamickim kampanjama
gdje se radne skupine bave odredenim zadacima.

. Cjelokupno clanstvo glasuje za opciju,
s raspravom ili bez nje. Klasi¢na forma demokracije,
opcija s najvise glasova pobjeduje. Ponekad je ovaj
model prilagodena verzija prethodne (manjinskih odluka),
gdje radna skupina predlaze, ali formalnu odluku mora
donijeti cjelokupno ¢lanstvo, a pobjeduje vecina.

. Nitko u skupini se ne protivi odluci,
iako mogu postojati razlicite razine slaganja. Ali u
nacelu, svi su za! Ovo je model koji je najuskladeniji
s vrijednostima okoliSnih organizacija civilnog
drustva. Ponekad nije moguce postici konsenzus,
pa se koriste neki od nabrojanih nacina.

Procesi donosenja odluka cesto su implicitni, ali trebaju se
eksplicitno raspravljati da se izbjegne isklju¢enost i sukob.
RazliCite situacije zahtijevaju razlicite pristupe donosenju
odluka ovisno o hitnosti, stru¢nosti, veli€ini skupine i vaznosti



odluke. Prikladno ukljucivanje partnerskih organizacija
povecava zadovoljstvo, odgovornost i koheziju unutar koalicije.
Transparentnost i jasni postupci o tome tko i kako donosi
odluke pomaze sprijeciti zabunu i probleme dijeljene i nejasne
odgovornosti. Kulture donosenja odluka obuhvacaju spektar

od autokratskih do potpuno participativnih i konsenzualnih
metoda, s mnogim hibridnim oblicima prilagodenima kontekstu i
potrebama skupine.



ALAT 4:SOCIOKRACIA

Sociokracija je sustav upravljanja u kojem ljudi, mreze i
organizacije djeluju kao jedna zajednica, i to suradnicki te
ucinkovitije, otpornije nego bi to bilo u zasebnom djelovaniju.
U svojoj srzi primjena sociokracije osnazuje ljude koji dijele
cilj ili radni proces da sudjeluju u odlukama koje na njih utjecu
i osiguravaju da grupa koristi svoju kolektivnu inteligenciju za

dobrobit cjeline.

Kao teorija i metodologija, sociokracija se razvijala kroz vrijeme
te sada postoje njeni razliciti oblici.

SOCIOCRACY
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Praksa crpi nadahnuce iz prirodnih sustava, promatrajuci kako
sloZene organizacije funkcioniraju kao decentralizirani sustavi
koji su istovremeno autonomni i meduovisni. Kao metaforu

za to, mozemo promatrati disne i ziv€ane sustave u ljudskom
tijelu. Sociokracije se takoder nadovezuje na kvekerske procese
donosenja odluka, poznate po snaznoj predanosti inkluzivnosti
i egalitarnim vrijednostima, kao i na kibernetiku i uvazavanje
povratnih informacija koje nam pomazu razumijeti utjecaj nasih
postupaka.

Sociokracija nije krut i strogo odreden model, ve¢ zbirka
fleksibilnih ,uzoraka” — isprobanih i provjerenih koncepata, nacela
i praksi — koje razliCite organizacije i grupe ljudi mogu postupno
usvojiti.

U ovom priru¢niku koristit cemo predloske i nacela iz

, prilagodljive metode koja nudi brojne besplatne
alate na internetu na razlic¢itim jezicima pod Creative Commons
Attribution-ShareAlike 4.0 International licencom, licencom
slobodne kulture.

Ovo je kratak i vrlo osnovni uvod u kljuéne elemente sociokracije
kako ih predstavlja Sociokracija 3.0. Za potpuno upoznavanje s
materijalom i drugim konceptima, proucite poveznice na dnuili
potrazite pomoc iskusnih prakticara i moderatora. Sociokraciju je
najbolje razumijeti kroz praksu.

Prema sociokraciji, sedam temeljnih nacela oblikuje ponasanje i
kulturu organizacije ili neke grupe ljudi:

Usredotocite se na ono $to vasu grupu
priblizava njezinim ciljevima, optimalno koristeci
vrijeme, energiju i resurse. Sve §to ne doprinosi
ciljevima smatra se rasipanjem vremena.



Odluke se donose kada nema valjanog razloga
protiv njihovog donosenja. To je drugacije od konsenzusa
(gdje se svi moraju sloziti) ili veéinske odluke. Prijedlog
se usvaja ako nitko nema elaboriran i validan prigovor koji
dokazuje da bi odredena odluka Stetila cilju organizacije.
Prigovori se smatraju vrijednom povratnom informacijom
za poboljsanje, tj. ne smatraju se blokadama odluke.

Sve pretpostavke tretiraju se kao
hipoteze koje se testiraju kroz eksperimente i
kontinuiranu reviziju. Time se potice kultura ucenja
i prilagodbe, omogucavajuéi aktivistickim grupama
da manevriraju kroz kompleksne situacije

Redovito preispitivanje
rezultata i uvodenje postupnih promjena na
temelju naucenog. Ovo nacelo potice stalno
dotjerivanje procesa, osiguravajuci da grupa
ostane responzivna kroz duzi period vremena

Ljudi su uklju¢eni u donosenje i razvoj
odluka koje utjecu na njih; svi imaju pravo glasa
i priliku utjecati na odluku. To nacelo potice vecu
angaziranost i odgovornost pojedinaca u grupi,
dok grupa profitira od razliCitih perspektiva.

Sve informacije vrijedne za aktivisticku
grupu dostupne su svim ¢lanovima grupe, osim
ako postoji jasan, opravdan razlog za povjerljivost.
Ovaj otvoreni protok informacija omogucéava
pojedincima donosenje informiranih odluka

Pojedinci i timovi odgovaraju na nastale
potrebe u grupi, ispunjavaju dogovore i preuzimaju
odgovornost nad svojim doprinosima i smjerom u
kojem ide grupa. To osigurava da se zadaci zavrsavaju,
odgovornosti su jasne i svatko proaktivno doprinosi
integritetu i uCinkovitosti skupine.



Ova nacela su isprepletena i medusobno doprinose jedno
drugome te stvaraju koherentan okvir za agilnu suradnju.
Internaliziranjem i primjenom ovih nacela aktivisticke grupe
mogu razviti kulturu koja prirodno podrzava samoorganizaciju,
kontinuirano ucenje i ucinkovito donosenje odluka.

Sociokracija u praksi

Prema Sociokraciji 3.0, implementacija sociokratskih metoda
nije u nagloj, radikalnoj preobrazbi, ve¢ o iterativnom pristupu
»povlacenja”. Skupine se potice da identificiraju svoje najvece
potrebe i zatim ,povuku” (usvoje) odredene uzorke sociokracije
koji adresiraju te potrebe. Ovaj fleksibilan pristup omogucava
postupnu transformaciju, integriranje novih praksi prikladnim
tempom bez nepotrebnog remecenja postojecih operacija.

Kljucni prakti¢ni elementi i uzorci ukljucuju:
1. Modularno usvajanje

Umjesto trenutacne primjerene velikih i sveobuhvatnih promjena,
potiCe se postepeni pristup. Zapocinje prepoznavanjem
»pokretaca” promjena, identificiranjem sadasnjih potreba ili
prilika — i zatim odabirom jednog ili viSe uzoraka koji mogu
pomoci adresirati detektirane potrebe ili prilike. To omogucava
eksperimentiranje i ucenje te postupnu izgradnju vjestina i
sociokratskog nacina razmisljanja.

2. Organiziranje u krugove
Temeljni strukturni element u sociokraciji jest ,krug”. To su
poluautonomni, samoorganizirajuci timovi sa zajednickim ciljem

ili podruc¢jem odgovornosti.

. Svaki krug ima jasno definirani cilj
koji usmjerava njegove odluke i aktivnosti.



Unutar kruga ¢lanovi mogu preuzeti razlicite
uloge, poput operativnog voditelja (imenovanog od viSeg
kruga) i jednog ili viSe ,delegata” (izabranih od kruga).

Za osiguravanje ucinkovite
viSesmjerne povratne informacije i uskladenosti kroz
skupinu/mrezu, krugovi su ¢esto ,dvostruko povezani”. To
znaci da su dvije osobe (npr. operativni voditelj i izabrani
delegat) puni ¢lanovi i ,roditeljskog” tj. ,nadredenog”
kruga i ,pod-kruga”. Ova klju¢na veza omogucava protok
informacija i utjecaja i ,prema gore” i ,prema dolje”
organizacijske strukture, sprjecavajuci izolirano donosenje
odluka. Postoje razliCiti tipovi organizacija krugova.
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3. Proces donosenja odluka o nekom prijedlogu na temelju
pristanka

Ovo je ¢vrsti temelj donosenja odluka u sociokraciji. To je
strukturiran proces sastanka osmisljen za pronalazenje rjeSenja
tj. prijedloga koji su ,dovoljno dobri za sada, dovoljno sigurni za
isprobati ih”.

Tipicni koraci za proces donosenja odluke o nekom prijedlogu na
temelju pristanka su:

Jasno artikulirajte povod za odredeni prijedlog i
potrebu (ono $to taj prijedlog nastoji postici).

Osigurajte da svi razumiju i slazu se da

je to relevantan problem za taj krug.
Moderator treba postaviti pitanje: ,Je li
opis povoda i potrebe dovoljno jasan? Je i
relevantan za cijelu organizaciju? | je li ova
potreba odgovarajuca za postizanje cilja?”

Autor(i) prijedloga jasno ga predstavljaju
skupini, objasnjavajuéi detalje, odgovornosti,
vremenski okvir i kriterije za evaluaciju.

Dobra praksa je podijeliti prijedlog
unaprijed sa svima u krugu

Sesija u kojem svaka osoba postavlja pitanja za
bolje razumijevanje prijedloga. To nije rasprava
ili prilika za izrazavanje misljenja, ve¢ je cilj da
svima prijedlog bude u potpunosti jasan



Moderator pita: ,Sto trebate znati da
biste bolje razumijeli prijedlog?”

Krug u kojem svaka osoba ukratko dijeli svoje
pocetne misli ili osjeéaje o prijedlogu (npr.
»Svida mi se ovo”, ,zabrinut sam zbog ovoga”,
»imam prigovor”). To je prostor za davanje
brzih, nediskurzivnih povratnih informacija.

Moderator osigurava da reakcije ostanu
sazete i ne prelaze u rasprave.

Kljuéni korak gdje se prijedlog testira na
prigovore. Svaka se osoba pita ima li prigovor.
Prigovor je, u ovom kontekstu, obrazlozen
argument koji dokazuje da bi prijedlog, ako bi
se proveo, negativno utjecao na cilj skupine ili
rad kruga. Prigovor nije osobna preferencija.

Ako netko iskaze prigovor, skupina suradnicki
radi na njegovom razumijevanju i zatim na
modificiranju ili obogacivanju prijedloga dok
se prigovor ne rijesi. Ovaj iterativni proces
nastavlja se dok prigovori ne nestanu.

Moderator pita: ,Imate li prigovor na usvajanje
ovog prijedloga?” Ako netko iskaze prigovor,
moderator kaze: ,Molimo objasnite svoj prigovor
te objasnite kako bi prijedlog Stetio cilju skupine.”
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4. Ucinkoviti sastanci

Sociokratski sastanci Cesto slijede strukturiran tijek koji
osigurava ucinkovitost i inkluzivnost:

Vjest moderator vodi proces
te osigurava da se Cuju svi glasovi i da se
skupina pridrzava odabranih uzoraka.

Kratki uvodni krug gdje svaka osoba dijeli
kako se trenutno osjeca ili neku svoju relevantnu
misao koja doprinosi fokusu na sastanak.
Grupa pregledava
i usvaja dnevni red sastanka
Svaka stavka se obraduje koristeci
odgovarajué¢u metodu (npr. donosenje odluka na temelju
pristanka, odabir uloga za pojedince unutar grupe...).
Na kraju, tijek sastankai
njegovi ishodi se ukratko evaluiraju kako bi se
detektiranjem eventualnih greSaka ili propusta
unaprijedilo odvijanje buducih sastanaka
Zavrsni krug za

razmisljanja ili kratke pozdrave.

5. Kontinuirano poboljSavanje u praksi

Pored samog procesa donosenja odluka, sociokracija potice:

Povremeno preispitajte ucinkovitost
metoda i praksi koje koristite, kao i uloga i procesa.
Razvijajte kulturu redovite i
konstruktivne razmjene informacija medu kolegama.



. Tretirajte prijedloge kao
»eksperimente” i budite spremni prilagoditi
se na temelju empirijskih dokaza.

6. Transparentnost i odgovornost u praksi

. Vodite jasne zapisnike koji
sadrze odluke, zakljucke i druge bitne elemente. Zapisnici
trebaju biti lako dostupni svim relevantnim ¢lanovima.

. Definirajte jasno uloge i
odgovornosti, tako da svi znaju Sto se ocekuje
od njih i Sto mogu ocekivati od drugih.

. Naglasite vaznost izvrSenja
dogovorenih zadataka preuzimanja odgovornosti
za izvrSenje dogovorenih obaveza.

Prihva¢anjem ovih prakti¢nih metoda i temeljnih nacela,
organizacije mogu postati odgovornije, pravicnije i ucinkovitije
u svom radu, poti¢uci dinamicno okruzenje u kojem se razvija
kolektivna kreativnost i kohezija.



ZAKLJVCAK

Ovaj prirucnik pruza korisne alate za jaCanje otpornosti civilnog
drustva, s naglaskom na suradnju s drugim organizacijama

i sklapanje ucinkovitih saveznistava. Alati se mogu koristiti

Cak i kada drzavne institucije pokusavaju ograniciti prostor
gradanskog i aktivistiCkog djelovanja. Iskustva jasno pokazuju
da kada se pojedinacne organizacije suocavaju s znacajnim
preprekama za ucinkovito zagovaranje, stratesko saveznistvo
moze stvoriti snazne koalicije koje sunm, dovoljno ¢vrste da se
odupru vanjskim pritiscima.

Prelazak s fragmentiranog zagovaranja na koordiniranu izgradnju
koalicija zahtijeva planirani razvoj kapaciteta, izgradnju povjerenja
i zajednicki strateski pristup. Druge organizacije treba gledati

ne kao konkurente, ve¢ kao potencijalne partnere, te prihvatiti
suradnicke okvire koji koriste koji osnazuju kolektivhu snagu, a
ublazavaju pojedinacne slabosti. Ovaj pomak je posebno vazan
za okolisne organizacije koje se bave slozenim, medusobno
povezanim problemima koji zahtijevaju raznoliku stru¢nost i
koordinirano djelovanje kroz viSe sektora.

Uspjesna primjena alata iz ovog prirucnika zahtijeva predanost
dugorocnoj izgradnji odnosa, prilagodljivom razvoju strategije i
kontinuiranom ucenju iz uspjeha i neuspjeha. Ucinkovite koalicije
moraju uravnoteziti neposredne taktiCke potrebe sa Sirom
strateSkom vizijom, osiguravajuci da suradnicki napori doprinose
sistemskim promjenama, a ne samo reaktivnim odgovorima.

Prirucnik je usredotocen na suradnju i stvaranje partnerstva

jer ono moze imati klju¢nu uloge u uspjeSnom zagovaranju, a

ta tema nije adekvatno pokrivena u postojeéim aktivistickim
prirucnicima. Medutim, stvaranje koalicija je dio Sireg
aktivistickog pristupa, pa je korisno konzultirati i drugu literaturu



koja pokriva druge elemente okoliSnih zagovarackih kampanja i
pruza Siri narativ vazan za razumijevanje konteksta, npr.:

Alati za otpornost: iskustva u izgradnji otpornosti
okolisnih inicijativa (samo na engleskom) https://
zelena-akcija.hr/system/document/1365/
doc_files/original/ZA_Tools_FIN3.pdf

Aktivisticka kuharica https://zelena-akcija.hr/
system/document/1309/doc_files/original/
AktivistickaKuharica_Desktop.pdf

Represija nad okolisnim inicijativama i
organizacijama civilnog drustva u Hrvatskoj
https://zelena-akcija.hr/system/document/1355/
doc_files/original/ZA_AnalizaFIN-3.pdf

Analiza situacije austrijskog civilnog drustva u
okoliShom sektoru https://www.global2000.
at/publikationen/cpr-projektbericht

Za dodatno citanje:

https://sociocracy30.org/

https://sociocracy30.org/_res/practical-
guide/S3-practical-guide.pdf

https://sociocracy30.org/_res/posters/
S3-Intro-Course-Posters.pdf

https://learn.sociocracyforall.org/welcome-
to-the-new-learning-plaftorm/
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