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1. Sta je projekat?

Projekat obuhvata specificne aktivnosti koje obavljaju odgovorne osobe, a u
cilju stvaranja odredenog autputa. Ima svoj pocetak i kraj. Projekat se
razlikuje od rutinskog posla gde radnik obavlja istu vrstu posla svaki dan, sa
malim izmenama.Konkretni rezultati koje projekat proizvodi su vidljivi i mogu
se verifikovati.

Izgradnja Skole je projekat koji obuhvata mnoge aktivnosti kao Sto su:
lokacija, dizajn, materijal, zidovi, krov, uvodenje struje, inspekcija,
supervizija i niz drugih aktivnosti. Na kraju imamo konkretan rezultat, skolu,
kucu ili bilo koju drugu zgradu dobrog kvaliteta.

Nastavni materijal (priru¢nik) za odredeni predmet je takode projekat.
Aktivnosti obuhvataju: dizajn, koriséeni materijal, nacin pravljenja prirucnika,
pregled i testiranje i druge aktivnosti. Na kraju dobijamo kvalitetan priru¢nik
koji se moze koristiti za nastavu i ucenje.



2. Ucesnici i perspektive

Svaki projekat se moze gledati iz razli¢itih perspektiva: iz perspektive samog
projekta, perspektive organizacije koja realizuje projekat (npr. skola),
perspektive ciljne grupe (npr. ucenici i nastavnici), i perspektive svih drugih
organizacija na koje utiCe projekat ili koje su uklju¢ene u projekat na jedan ili
drugi nacin. Ove Cetiri perspektive mogu se prezentovati kao
trodimenzionalna geometrijska figura, tetragon. Koris¢enje ove slike pomaze
nam da shvatimo da "celina" (projekat, organizacija, ciljna grupa, i
okruzenje) izgleda razli¢ito kada se gleda iz svakog od cCetiri ugla.

Ciljna grupa

Institucionalno
_okruzenje

Projekat Organizacija

Sam projekat je smesten u organizaciju i "posmatra svet" sa ciljem
prikupljanja resursa kako bi postigao jasno odreden cilj. Resursi ne dolaze
samo iz same organizacije vec i iz drugih delova spoljasnjeg sveta, iz drugih
organizacija, kao i samih ciljnih grupa. U svim aktivhostima vezanim za
projekat koriste se ovi resursi kako bi se ostvarili merljivi rezultati u jednom
odredenom segmentu spoljasnjeg sveta. Najrelevantniji aspekt ovog



segmenta je ciljna grupa. S obzirom da projekat pruza odredenu uslugu,
ciljna grupa se sastoji od ljudi koji treba da imaju direktnu korist od te
usluge. Oni su korisnici projekata. Vazno je naglasiti da interesi onih koji daju
novac mogu biti razliCiti od interesa onih koji treba da imaju direktnu korist
od usluga. Projekat mora da zadovolji interese obe strane.

U odredenoj meri, projekat mora da uzme u obzir i interese drugih ucesnika i
organizacija sa kojima je neki oblik saradnje neophodan kako bi se zadovoljila
ciljna grupa, kao i organizacije koja daje resurse ili pruza usluge na osnovu
ugovora, drustvene grupe koja je u interakciji sa ciljnom grupom i na koju utic¢u
promene u ciljnoj grupi, i organizacija i institucija aktivnih u istoj oblasti ili koje
se takmice za neka finansijska ili druga sredstva. To ukazuje na vaznost analize
organizacionog okruzenja i kako se projekat, njegova organizacija i ciljne grupe
vide iz razlic¢itih perspektiva koje su prisutne u okviru organizacionog okruzenja.
To okruzenje se sastoji od razli¢itih organizacija, institucija, drustvenih grupa od
kojih svaka ima svoju perspektivu.

3. Odgovornost

Svaki projekat mora da se planira. Plan projekta mora dobro da se napravi
pre nego Sto se zapocne sa radom. Neophodno je mnogo informacija, kao i
saglasnost ciljne grupe i onih koji obezbeduju sredstva. Plan treba da sacine
zajedno sve odgovorne osobe. "Zajednicko planiranje" ili "participativno
planiranje" obezbeduje da svako razume i da se postigne zajednicki dogovor
o tome Sta da se radi. Na ovaj nacin, razli¢ite (i ¢esto konfliktne) tacke
gledista mogu biti integrisane u plan koji pokazuje Siru logi¢ku koherentnost
¢ine¢i moguca neslaganja transparentnim. One postaju resursi za kompromis
koji ih sve inkorporira. Na taj nacin ¢e biti manje nesuglasica medu razlicitim
grupama kada implementacija projekta zapocne. Zajedno sa ve¢om logickom
koherentnoscu, sve ovo za sobom povlaci i racionalnije koriS¢enje postojecih
resursa, Sto dovodi do vece sveopste produktivnosti.

Na tradicionalni nacin jedna osoba planira projekat, a da ga druga grupa ili
odeljenje implementira. Ovo zahteva mnogo vremena, dovodi do nesuglasica,
stvara loSe odnose, i obi¢no, dovodi do problema prilikom implementacije. Nije
lako postic¢i dogovor o razli¢itim pitanjima u grupi koja planira. Medutim, kada
postoji dogovor, postoji i veci kvalitet projekta sa boljim planom implementacije.



4. KoriS¢enje pristupa logickog okvira

Pristup logickog okvira je razvijen ranih 70-tih sa ciljem olakSavanja
planiranja, rukovodenja i evaluacije razvojnih projekata. Od tada, ovaj
pristup koriste brojne agencije u razvojnim aktivnostima. Logicki okvir je "set
medusobno povezanih koncepata koji moraju da se koriste zajedno na
dinamican nacin kako bi se nacinio dobro dizajniran projekat koji moze
objektivno da se opise i evaluira". Logicki okvir pruza strukturu, koja
omogucava onima koji planiraju projekat i evaluatorima, da odrede
komponente svojih aktivnosti i utvrde sve logicke veze izmedu sredstava i
strukture, a u cilju analize.

Grupa planera koristi ovaj pristup za planiranje projekta. To se obi¢no radi na
dvodnevnoj radionici koja okuplja tim pojedinaca koji predstavljaju razliCite
oblasti vezane za projekat, ukljucujuéi donosioce odluka, one koji
implementiraju projekat i krajnje korisnike projekta.

Radionica je aktivnost planiranja, a ne aktivnost resavanja problema. Ona
treba da zadovolji zajednicko planiranje na osnovu zajednickih i dogovorenih
interesa. Radionica nije dizajnirana da resava konflikte, ali reSenja konflikta
mogu lako postati deo radionice. U takvoj radionici, dobra i nezavisna
facilitacija je od klju¢ne vaznosti. “Facilitacija je umetnost i zanat”. Postoje
odredena pravila koja se mogu jasno formulisati i postaviti, ali njihova
pravilna primena zahteva vestine posmatranja i interakcije koje se mogu
ste¢i samo kroz konstantnu vezbu i kroz razmenu iskustava sa drugim
facilitatorima.

Uloga facilitatora je da olaksa grupi ljudi da rade zajedno kako bi postigli
odredeni zajednicki rezultat, rezultat koji se zasniva na iskustvu, znanju,
rezonovanju i kreativnosti svih u¢esnika. Rezultat je jedinstven ishod procesa
saradnje grupe, posla koji ne bi mogao da bude postignut nekim drugim
metodom. Vazni su i ishodi i proces: ako grupna dinamika ne vodi ka
otvorenosti i atmosferi poverenja, rezultat ¢e najverovatnije biti projekat
slabijeg kvaliteta. S druge strane, ako su, prema misljenju ucesnika, ishodi
saradnje niskog kvaliteta, vrednost procesa diskusije i razmene misljenja c¢e
biti umanjena. Facilitator mora da ima na umu da vrlo ¢esto sam proces
proizvodi veoma vazan, dodatan ishod: on menja odnose izmedu ucesnika, a
to moze imati dugotrajniji efekat nego rezultat dobrog plana ili izvestaj. Ove



promene u odnosima se odnose i na percepciju i na obostrano gradenje
poverenja, dva pitanja koja je tesko drugacije ostvariti.

Da sumiramo
® Planiranje projekta treba treba da se odvija u oblasti projekta

® Planiranje projekta treba da ukljuci predstavnike svih
zainteresovanih strana

® Planiranje projekta treba da se facilitira na neutralan nacin



5. Radionica LFA planiranje projekta

Ovaj deo priru¢nika sluzi kao vodic¢ kroz sve pojedinacne korake radionice
LFA planiranja, kako bi pomogao grupama da uspesno obave zadatke
planiranja. Jednostavan primer planiranja se koristi za detaljnije opisivanje
odredenih koraka.

Primer: Predstavnici Sest NVO iz Sest razliCitih zemalja u Jugoisto¢noj Evropi
su se sastali da diskutuju o mogucnostima pokretanja zajedni¢kog projekta
koji ima za cilj da pomogne mladima ljudima da ucestvuju u javnom zivotu
svog grada. Inicijalna diskusija pokazuje da postoje zajednicki problemi, koji
se prvenstveno odnose na vestine, znanja i motivaciju mladih ljudi da
ucestvuju u ovom procesu. Predstavnici su se dogovorili da organizuju
radionicu o planiranju ovog projekta. Takode su odredili i facilitatora
radionice.

Radionica LFA planiranja se obi¢no sastoji od nekoliko koraka:
® dijagnoza problema

® drvo problema

® drvo ciljeva (uspeha)

® razvijanje ciljeva intervencije

® razvijanje aktivnosti intervencije

® razvijanje indikatora uspeha

® analiza rizika

U nekim slucajevima neophodno je izvrsiti analizu potreba pre pocetka
radionice, ali to ne spada u teme kojima se ovde bavimo.




5.1. Dijagnoza problema

Projekat uvek mora da bude reenje problema. Cak i najezoteri¢niji projekat
ima problem u svojoj srzi. Zasto osnovati muzej? To resava problem
ocuvanja istorije za buduée generacije. Zasto implementirati informativni
centar za odrasle? Zato Sto su odraslima neophodne kompleksne informacije,
a postoji mnogo izvora koji mogu da zbune. Uopste, nedostatak necega nije
problem. Ne mozete redi finansijeru da vam nedostaje igraliste i zato traziti
od njega novac. To je cirkularno rezonovanje. Stvaran problem moze biti to
da se deca igraju na ulici rizikujuci svoje zivote, dok je nivo prihoda porodica
u toj oblasti nizak.

U realnom Zivotu postoji mnogo perspektiva o odredenim problemima
vezanih za potrebu - ideju projekta. Korist ove vezbe je stedi uvid u razlicite
perspektive o problemima vezanim za ideju projekta, koje daju ucesnici, ¢ak
iako su nekad ovi problemi viSe subjektivni nego objektivni. Takode,
neophodno je imati kompetentne ljude koji na stru¢an nacin mogu da
sagledaju situaciju koju grupa resava, iako je gotovo nemogucde izbeci
"manje kompetentna misljenja".

Dijagnostikovanje problema ima nekoliko jasnih faza:
a) Prezentacija projekta - situacije

b) Utvrdivanje (svih) pojedinacnih problema

c) Prikazivanje svih problema

d) Utvrdivanje (svih) dodatnih problema

e) Prikazivanje skupa dodatnih problema

f) Organizacija problema u klastere i "oblaci¢e"

a) Prezentacija projekta - situacije

Dijagnoza problema pocinje sa fokusiranjem grupe na sustinska pitanja koje
su izvucena iz ideje projekata. Pitanja koja pocinju sa: "Sa kojim problemima
se suocCavate kada..." ili "Koji su problemi vezani za..." pra¢ena su
prvobitnom idejom projekta. U dobro pripremljenoj radionici, tim na projektu
moze da pita ucesnike o situaciji na koju se odnosi projekat. Vrednost toga
lezi u pruzanju zajednicke osnove za grupu da analizira situaciju i da kreira



dobro struktuirani projekat. Ne treba da ogranic¢ava misljenje ucesnika.
Sustina utvrdivanja problema je njegova otvorenost: Ideja koja na prvi
pogled izgleda trivijalno, minorno, ili marginalno moze se kasnije javiti kao
sustinski problem.

b) Identifikacija (svih) pojedinacnih problema

Nakon ove prezentacije (ukoliko je ona deo radionice), klju¢no pitanje se
ponavlja i uCesnicima se daju markeri da pojedina¢no napisu na karticama
probleme. Svakom ucesniku dobiva marker i 10 kartica ili A5 papir na kome
treba da napisu sve probleme kojih se sete. Vreme zavisi od ucesnika, ne
treba ih poZurivati. Kvalitet procesa planiranja u velikoj meri zavisi od
jasnoce formulisanja problema kojima se projekat bavi. Problemi treba da se
formuliSu u kratkim frazama od oko 8 do 10 reci, ne u jednoj. Iz istog
razloga, ne treba ogranicavati broj problema koji uesnici predstavljaju grupi.
Problem koji nije pomenut zbog zurbe, manjka papira i sli¢nih stvari moze
biti sustinski za projekat u kasnijoj fazi.

Primer: Facilitator formuliSe pitanje: Koji su problemi koji se odnose na
ucesée gradana u kreiranju politike?

Dobilo se mnogo razli¢itih odgovora, od kojih je svaki napisan na razlicitoj
kartici. Evo nekih:

Nepostojanje interesovanja za buduénost zemlje..

Ucesce gradana je prihvatljivo samo na nivou civilnog drustva.
Ne postoji savetovanje na lokalnom nivou.

Gradani ne ucestvuju u razvoju javne politike.

Korupcija u javhom sektoru.

Nedostatak transparentnosti u razvoju javne politike.

10




c) Prikazivanje svih problema

Facilitator pokupi sve kartice sa licem okrenutim na dole. Facilitator mora da
procita sve kartice, jer svako ima pravo da imenuje bilo koji problem koji
smatra relevantnim, bez obzira na svoj rang i poziciju, i bez obzira da li se
bilo koji drugi ucesnik osecéa polaskanim ili povredenim u odnosu na problem.
Ucesnicima se mora da obezbediti potpuna anonimnost u definisanju
problema. U isto vreme, ni jednom problemu ne sme da se da prioritet samo
zato Sto ga je definisao visoko rangirani ucesnik. Problemi trebaju da se
uzmu u obzir prema njihovoj sustinskoj vrednosti i logici. Zadatak facilitatora
je da ovo omogudi garantujuci anonimnost. Nakon prikupljanja svih kartica,
facilitator cita svaki problem pred celom grupom i kaci karticu na
moderacijsku tablu. U ovoj fazi, redosled problema nije vazan i nije vazno
ukoliko se isto problem pojavi viSe puta. Svi pojedinacni problemi jednako
tretiraju se i svi treba da se jednako istaknu.

d) Utvrdivanje (svih) dodatnih problema

Tokom ove vezbe, uCesnici prolaze kroz proces razmisljanja koji verovatno
vodi do dodatnih ideja o problemima. Zbog toga, ucesnici prolaze drugi krug
pisanja tih dodatnih problema koje se sprovodi na isti nacin kao i u prvom
krugu. Kartice se sakupljaju na isti nacin (Sto anonimnije), iako ¢ée to
verovatno biti teze nego prvi put jer ¢ée mozda biti malo dodatnih kartica.

e) Prikazivanje dodatnih problema

Dodatni problemi se prikazuju na slican nacin: Citaju se naglas, a kartice se
dodaju na probleme koji vec postoje.

Time se zavrSava prva glavna velika faza ciji je rezultat kompletna lista svih
relevantnih problema. Grupa sada moze da prede na drugu fazu, na
grupisanje problema u "oblake".

f) Organizovanje problema u klastere i "oblake"

Svrha dijagnostikovanja problema je da se definiSe jasna hijerarhija ciljeva i
zadataka. Takode, ovi ciljevi i zadaci treba da se odnose na probleme koji su
vezani za odredenu situaciju. Ovi problemi su jednostavno identifikovani i
prikazani u prethodnoj fazi dijagnostikovanja problema. Jos uvek nisu
povezani jedan sa drugim. To je svrha "oblaka problema", koji se prikazuju u
ovoj fazi dijagnostikovanja problema. Ovi oblaci organizuju sve pojedinacne
probleme u (manje ili vise) adekvatne grupe sa specificnim naslovima. Posto
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su ucesnici vec¢ upoznati sa problemima, od njih se o¢ekuje da daju neke
ideje o moguéem grupisanju problema. Facilitator priprema kartice za
naslove "oblaka" koje odreduju ucesnici, a onda zapocinje diskusiju sa ciljem
utvrdivanja ovih "oblaka". Facilitator treba da vodi racuna o tome da se ne
formira suvise veliki broj "oblaka problema". Vazan oblak problema je tzv.
"kovCeg sa blagom", koji predstavlja mesto za sve ideje Cije mesto il
vrednost u sveobuhvatnom kontekstu nije odmah jasno.

Vezba se nastavlja dok se svi problemi ne sortiraju ili u jedan od oblaka
problema ili u "kovceg sa blagom". Facilitator uvek mora da nade balans
izmedu kvaliteta procesa (koji zavisi od nivoa paznje ucesnika) i zahteva koji
postavlja satnica rada, koja ¢e mozda da zahteva "pozurivanje". Problemi
mogu da se reorganizuju u kasnijoj fazi (kada se celokupni "oblaci" mogu
spojiti ili odvojiti od drugih oblaka), kada se o njihovom odnosu eksplicitno
raspravlja.

Postoje dve osnovne teskoce u toku utvrdivanja i analize problema:
neadekvatno odredivanje problema i netransparentih resenja.

® Neadekvatno odredivanje problema se javlja kada je problem odreden
nedovoljno detaljno tako da ne izrazava pravu prirodu problema. Izjave
tipa “loSe izvodenje” mora da se rastavi tako da razumemo Sta je problem
i da analiziramo uzroke: na primer, problem izvodenja u Skoli moze da
obuhvata nizak kapacitet upotrebe moderne tehnologije u nastavi, neuspeh
u uspostavljanju komunikacije sa partnerima, itd. Postizanje pravog nivoa
detalja je stvar procene facilitatora i uCesnika, a takode zavisi od prirode
projekta.

® Netransparentna resenja su problemi koji ne opisuju trenutnu negativnu
situaciju, vec opisuju nepostojanje zeljene situacije. Na primer,
"nedostatak obucenih nastavnika" ne opisuje specifican problem (osoblje
ima nedovoljno ili neadekvatne vestine), i rizik intervenisanja u pravcu
"obuke" kada je to u stvari problem kadrovskog menadZzmenta.

Medutim, u stvarnom zivotu, nije uvek moguce izbeéi ovakve teskoce. Ljudi
Cesto formuliSu probleme neadekvatno, pa ¢ak i formulacije koje nisu problem
uopste - na primer: menadzment, nastavnici, itd. Kadgod je moguce ovakvu
situaciju treba reSavati na nacin koji doprinosi kvalitetu analize problema. Jedna
strategija je pokusaj pojasnjavanja i preformulisanja "neadekvatnih izjava"
tokom ove faze radionice, mada to, takode, moze i da se uradi u sledecoj fazi .
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5.2. Drvo problema i drvo cilja

Drvo problema

Kada grupa odluci o izvodljivosti konstruisanja drveta problema od postojecih
"oblaka", prvi korak je utvrditi centralni ili "sustinski" problem za svaki oblak
(samo u posebnim sluc¢ajevima moguce je nadi "sustinski problem" koji je
prisutan u svim "oblacima" i tako konstruisati samo jedno "drvo" problema). Taj
problem se smatra "stablo" drveta problema. Grupa se posle poziva da diskutuje
o vezi ostalih problema sa "sustinskim problemom". Drugim rec¢ima, da li je
odredeni problem uzrok ili posledica sustinskog problema? U odnosu na grafi¢ku
prezentaciju drveta, da li je odredeni problem jedan od "korena" koji vodi ka
stablu ili je pre jedna od grana koja izrasta iz stabla?

" I

T~ 1 !
S
e

Uzroci

Efekti

/f ~_ ™

A/

Gornja slika pokazuje kako drvo problema moze da izgleda: niti broj nivoa
iznad ili ispod sustinskog problema, niti broj racvanja ne treba da se uzme kao
vodic, jer to striktno predstavlja oblast problema koja je vec vizualizirana u
"oblaku" problema.Odnos izmedu ovih problema je taj koji odreduje neophodan
broj slojeva i ra¢vanja. "Drvo" treba da predstavi Sto kompletnije odnos
izmedu uzroka i posledica u okviru ove oblasti problema.
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Drvo se fizicki konstruiSe od problema koji su prikazani na zidu (tabli). Kartice se
uzimaju sa njihovog trenutnog mesta u jednom od "oblaka" i reorganizuju se
prema logici drveta na praznom delu zida ili moderacijske table. Ucesnici ne
treba da se obeshrabre ako naidu na poteskoce u kreiranju "kompletnog" drveta
problema. Cesto se uvida da postoje dobri argumenti za svrstavanje odredenog
problema u uzorke (koren) drugog problema kao i argumenti za svrstavanje u
posledice (ogranke). U tom slucaju facilitator moze podsetiti ucesnike da je
isticanje ovih razliCitih perspektiva i razloga vaznije nego zadovoljenje formalnih
zahteva konstruisanja drveta problema, jer sustina radionice planiranja projekta
je stvaranje atmosfere u kojoj se perspektive razlicitih interesnih grupa uzimaju
u obzir pre nego sto projekat zapocne. Ako se rasprava nastavi i u fazi defini-
sanja ciljeva i zadataka korisno je pitati da li su ova razli¢ita misljenja povezana
sa eksplicitnim ili implicitnim interesima jedne ili visSe interesnih grupa.

Ovo moze dovesti do otkrivanja realnih sukoba interesa, necega Sto se prirodno
javlja kad god razli¢ite grupe sa razli¢itim interesima ucestvuju u istom projektu
ili procesu. Pozeljno je biti svestan takvih sukoba od samog pocetka, a ne da nas
oni iznenade kasnije. Mnoge sukobe, medutim, mogu da rese sami ucesnici koji
odlucuju o tome u kojoj meri ¢e se ti interesi uzeti u obzir pri formulisanju ciljeva
i zadataka.

Nizak nivo participacije
gradana u razvijanju javne
politike

Nedostatak mehanizama za
ucesée mladih u kreiranju

politike

Primer:

Nizak nivo svesti

Nema dijaloga izmedu
mladih i kreatora

Nerazvijene vestine i znanja
o tome kako ucestvovati u
kreiranju politike

politike

AN

kreatora politike o
potrebama zajednice

!

Nema kontakta
izmedu mladih i
kreatora politike

Participacija u
kreiranju javne
politike se ne udi u
Skolama

Vode mladih

nemaju iskustva u
kreiranju politike

Nedovoljno informacija
nacinima ucestvovanja
u kreiranju politike
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Drvo cilja

Dok analiza problema predstavlja negativne aspekte postojece situacije,
analiza ciljeva predstavlja pozitivhe aspekte zeljene, buduce situacije. To
obuhvata reformulisanje problema u ciljeve. Drvo ciljeva moze biti
konceptualizovano kao (ogledalo) pozitivna slika drveta problema, a odnos
uzroka i efekta postaje sredstva i kraja odnosa.

Transformacija odnosa uzrok-i-posledica drveta problema u sredstva-kraj
odnos ne treba da se uradi mehanicki. Iako je moguce mehanicki prevesti
"drvo problema" u "drvo ciljeva", to ¢esto nije u redu zbog kompleksnosti
situacije ili kolektivne inteligencije interesne grupe koja je prisutna na
radionici. Ova vrsta mehanicke vezbe nije od pomodi za kasniju fazu
definisanja ¢etvorostepenog nivoa hijerarhije (aktivnosti, rezultati, svrha
projekta i sveobuhvatni cilj) koju zahteva matrica logi¢kog okvira, ukoliko
drvo problema samo za sebe vec¢ ne odgovara tim nivoima.

Vazno je nadi jasne ciljeve koji se odnose na svaki od "klju¢nih problema” iz
prethodne vezbe. Ovi ciljevi treba da opiSu u jednoj jasnoj recenici situaciju u
kome odredeni klju¢ni problem nije viSe prisutan ili je znac¢ajno smanjen. Pod
normalni uslovima, ovi ciljevi ¢e postati rezultati u matrici logickog okvira,
ukoliko grupa ne odludi da je jedan od tih ciljeva dovoljno vazan za ceo
projekat i treba da se provede u svrhu projekta. Takode, moze se desiti da
reSenje klju¢nog problema zahteva postizanje nekoliko ciljeva.

Jednako je vazno nadi zajednic¢ku osnovu kako bi bili u stanju sa definiSemo
svrhu projekta na koju sva energija projekta treba da se usmeri i koji
obezbeduje glavno merilo za merenje uspeha projekta kada dode do
evaluacije projekta. Grupa mora jasno da uoci odnos sredstva-kraj izmedu
rezultata koji su ranije definisani i svrhe projekta, kojega je logika da kada se
ostvare rezultati, svrha projekta ce se postiéi.

Postojeée drvo problema je korisno za razmisljanje o preduslovima za
postizanje svrhe projekta i rezultata. Kada se problemi “iz korena’ uspesno
reSe u realnosti, problemi koji su oni izazvali, a koji se nalaze vise na drvetu
problema treba da se rese.

To uvek zahteva razmisljanje o tome kako resiti probleme. Drugim recima,
grupa mora da odredi posebne vrste aktivnosti koje ¢e se preduzeti u okviru
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projekta, a koje se odnose eksplicitno na odredeni problem ili koje ¢e
doprineti postizanju postavljenih ciljeva na indirektan nacin. U kasnijim
fazama projekta, u fazi implementacije, projekat je u interakciji sa
spoljasnjim svetom upravo kroz ove aktivnosti.

Grupa mora takode da definiSe opstiji (ali i dalje "merljiv") sveobuhvatan cilj,
onaj koji ukazuje na Sire drustvene, obrazovne, politicke i druge ciljeve
kojima ¢e (sa svojim ograni¢enim sredstvima) projekat doprineti. Pod

normalnim uslovima, problemi u gornjoj polovini drveta problema ("efekti")

¢e pomoci ucesnicima da utvrde takav cilj. Taj sveobuhvatni cilj obezbeduje
vezu izmedu opstih strategija organizacije koja realizuje projekat i ovog

odredenog projekta.

Primer:

Vece ucescée radana u
razvijanju javne politike

politike

Funkcionisanje mehanizama
za ucesce ladih u razvijanju

Institucionalizovan
dijalog izmedu mladih i
kreatora politike

kreiranju politike

Razvijene vestine i znanja o
tome kako ucestvovati u

Povecana svest
kreatora politike o
potrebama zajednice

Ostvareni kontakti
izmedu mladih i
kreatora politike

Participacija u
kreiranju javne
politike se ne udi
u Skolama

Vode mladih
poseduju znanja
o kreiranju
politike

Dovoljno informa-
cija o nacinima
ucestvovanja u
kreiranju politike
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5.3. Matrica logickog okvira

Kada se faza dijagnostikovanja uspesno zavrsi sa razvijanjem ciljeva i
zadataka, koriS¢enje matrice logickog okvira obezbeduje koherentan i
transparentan plan koji obuhvata indikatore za monitoring i evaluaciju, i koji
uzima, takode, u obzir i spoljasnje okruzenje projekta. Matrica moze da se
posmatra kao vizualizacija interne strukture projekta. Matrica logickog okvira
se sastoji od Cetiri reda i Cetiri kolone. Ove Cetiri kolone predstavljaju logiku
intervencije, objektivno procenljive indikatore, izvore verifikacije i
pretpostavke koje leze iza logike intervencije za sva Cetiri nivoa hijerarhije
ciljeva, kao sto je definisano na vertikalnoj liniji.

Logika
intervencije

Zeljena situacija
kojoj projekat
treba da
doprinese

Nasa posvecenost
na koju se
obavezujemo
kako bi ostvarili
ciljeve projekta

Koraci za
ostvarivanje
svrhe projekta

Preduzete
aktivnosti za
ostvarivanje

rezultata

Objektivno

procenljivi Izvori verifikacije Pretpostavke
indikatori
Sredstva Troskovi
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Prva kolona sadrzi logiku intervencije projekta. Ona pokazuje hijerarhiju
ciljeva i kako oni prate jasan odnos uzrok-i-posledica: projekat podrazumeva
specificne aktivnosti koji treba da dovedu do jasno definisanih rezultata.
Aktivnosti predstavljaju Sta projekat radi, dok rezultati predstavljaju autput
ovih aktivnosti i na taj nacin i samog projekta. Rezultati projekta, zajedno,
treba da obezbede da projekat postigne svoj sveobuhvatni cilj. Medunarodni
standard je da odredeni projekat ima samo jednu "svrhu projekta". To
olakSava i planiranje projekta i evaluaciju projekta, jer je lakSe planirati
ostvarenje jednog cilja nego dva ili viSe paralelnih ciljeva, i lakSe je meriti
uspeh projekata na osnovu jedne definisane svrhe nego vise njih, koje cak
mogu biti u konfliktu jedna sa drugom

Na vrhu hijerarhije ciljeva (na vrhu matrice) nalazimo sveobuhvatni cilj
projekta. To je uopsteniji razvojni i politicki cilj kome projekat moze da
doprinese, ali koji sam projekat ne moze da ostvari. Primer: obezbedivanje
kompjutera u Skolama kako bi se omogucio pristup internet informacijama ¢ée
doprineti cilju “dobro informisane javnosti”, ali ne¢e ga sam ostvariti ¢ak iako
je projekat 100% uspesSan u smislu obezbedivanja kompjutera i internet
pristupa svim Skolama.

Svrha projekat je krajnji cilj projekta, ili suprotnost nasem klju¢nom
problemu. Ako je nas problem sve veca zloupotreba droga u srednjim
Skolama, svrha naseg projekta bi¢e da je smanjimo ili iskorenimo. Svrha
naseg projekta je nasa posvecenost kojoj se obavezujemo da bi ostvarili
sveopsti cilj.

Rezultati projekta su koraci u ostvarenju nase svrhe. Oni trebaju imati
logicki redosled, u odnosu na to Sta ce te raditi prvo, drugo i trece. Rezultati
projekta su ostvarljivi. Oni nisu nesto neodredeno ¢emu se tezi. Oni su uvek
konkretni i merljivi, i formiraju osnovu za dobro rukovodenje projektom.

Aktivnosti predstavljaju akcije koje se preduzimaju da bi se ostvarili rezultati
projekta. One treba da imaju jasnu vremensku odrednicu, i odredene izvore
(sredstva i troskove) za njihovu implementaciju. Rukovodstvo projekta je
odgovorno za sprovodenje aktivnosti kako bi se ostvarili rezultati.

Druga kolona matrice logickog okvira predstavlja indikatore koji se mogu
objektivno verifikovati na svim nivoima hijerarhije ciljeva (ta¢nije, logika
intervencije). Vazno je imati ovakve indikatore za sveobuhvatni cilj i svrhu
projekta, kao i za rezultate kako bi se postigao konsenzus izmedu svih
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interesnih grupa o tome koliko je projekat uspesan. Samo ukoliko se nivo
uspesnosti moze meriti indikatorima o kojima svi mogu da se dogovore,
postoji nada da ¢e se postic¢i konsenzus oko postignucéa projekta.

Iako postoji set standardnih indikatora za razliite vrste intervencija,
savetuje se da se pitanja merenja uzmu ozbiljno u obzir i da se 0 njima
razmisli za svaki cilj, svrhu i rezultat (napomena: indikatori za aktivnosti su
da li je ona sprovedena ili nije). Standard je da se ne dozvoli da bilo koji cilj
ostane u matrici ukoliko se moze naci adekvatan indikator. Cilj cije
postignuce ne moze da se meri nije validan cilj. U tom smislu, gore navedeno
"opste, dobro informisana javnost” moze da bude nevalidan sveobuhvatni
cilj.

Medutim, cesto je moguce razviti indikatore koji sluze kao zamena i koji
omogucavaju da se sagledaju nemerljivi kvaliteti kao Sto je to bio slucaj sa
primerom "dobro informisana javnost". Neko moze reci da je javnost dobro
informisana ukoliko tema od nacionalnog ili medunarodnog znacaja (npr. u
novinama) postane predmet razgovora po kafanama (ili kafeterijama, ukoliko
se radi o drugoj kulturi) u roku od dva dana. To, naravno, otvara pitanje
"kako to znamo".

To je predmet trece kolone, koja odreduje izvore verifikacije za svaki
indikator koji moZe objektivno da se verifikuje. Za neke indikatore postoje
dokumenti ili javno dostupne informacije koje sadrze neophodne podatke. Za
druge metode i vreme za prikupljanje podataka mora da se odredi. U ovoj
fazi vazno je imati na umu da je koris¢enje postojeéih izvora informacija
jeftinije i zgodnije nego sprovodenje istrazivanja ili utvrdivanje dodatnog
sistema dokumentovanja.

Da sumiramo: indikator je informacija koja vam je neophodna da bi odredili
da li je ili nije cilj projekta (sveopsti cilj, svrha projekata ili rezultat projekta)
postignut. Izvor verifikacije je mesto gde ¢e te nadi informacije. Na primer,
informacije o povecanoj stopi radanja (indikator) nadi ¢ete u zvani¢nim
statistikama (izvor verifikacije).

Cetvrta kolona se bavi pretpostavkama o spoljaénjem okruzenju, a koje se
formuliSu u okviru logike intervencije. U projektima drustvene intervencije
odnos -posledica i sredstva-kraj nije tako jasan i nepromenjiv kao npr.u
mehani¢kom sistemu masine. U drustvenim sistemima ovi odnosi uvek zavise
od spoljasnjih faktora koji su van kontrole projekta, zbog toga pristup
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informacijama putem interneta i koris¢enje kompjutera u Skolama zavisi od
dodatnih faktora koji su van kontrole projekta. Npr. postojanje telefonskih
linija i struje mogu biti odlucujudi faktori u mnogim zemljama gde je
neophodna infrastruktura u procesu izgradnje. Takode Cak i "konektovani
kompjuteri " ée doprineti samo povecanju znanja samih korisnika, ukoliko je
cilj ovim korisnicima trazenje informacije a ne igranje sada dostupne
interaktivne igrice. U ovom slucaju se pretpostavlja da ucenici koriste
kompjuter u opravdane svrhe.

Postoji opasnost da se kolona pretpostavki zanemari u toku radionice
planiranja na Stetu projekata koji ne obraéaju dovoljno paznje na spoljasno
okruzenje i na preduslove za uspeh. Facilitator treba da bude svestan ove
opasnosti koja se Cesto pogorSava vremenskim ograni¢enjem, te da planira
unapred ostavljajuci dovoljno vremena za rad na pretpostavkama.

Znacaj pretpostavki postaje jasan kada se uzme u obzir odnos izmedu logike
intervencije i pretpostavki:

Logika intervencije Pretpostavke

Sveobuhvatni cilj Pretpostavke za
postizanje odrzivosti

Svrha projekta \ Pretpostavke za doprinos

p | sveobuhvatnom

Rezultati \ Pretpostavke za

» | postizanje svrhe projekta

Aktivnosti \ Pretpostavke za

p | postizanje rezultata

Logika intervencije prati prav put: aktivnosti vode ka rezultatima, rezultati
omogucavaju projektu da postigne svoju svrhu, ostvarena svrha doprinosi
sveobuhvatnom cilju. Medutim, ne uzima se u obzir spoljasnje okruzenje.

U stvarnosti, aktivnosti ¢e dovesti samo do predocenih rezultata ukoliko
spoljasnji uslovi to dozvole. Postojanje ovih spoljasnjih uslova odreduje se
kao jedna ili viSe pretpostavki. Na taj nacin sveobuhvatna logika postaje za
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nijansu komplikovanija: aktivnosti zajedno sa ispunjenim pretpostavkama
dovode do rezultata.

To isto vazi i za druge nivoe matrice logickog okvira. Stoga, rezultati plus
ispunjene pretpostavke vode ka ostvarivanju svrhe projekta, a svrha projekta
i ostvarene pretpostavke doprinose sveobuhvatnom cilju. Dakle, taj doprinos
je odrziv ako se pretpostavke ostvare na najvisem nivou.

Pretpostavke koje vode ka odrzivosti projekta su vazne ako sveobuhvatna
strategija organizacije koja rukovodi projektom ili organizacije koja finansira
projekat ima strategiju koja naglasava odrzivost direktno ili putem

formulacija ("sistemski uticaj", "dugoroc¢an uticaj" itd.)

Matrica logi¢nog okvira se najcesc¢e dobija iz drveta cilja, osiguravajudi da su
tvrdnje i odnosi medu njima tacne i relevantne. U idealnoj situaciji, drvo cilja
treba da se mapira u matricu logickog okvira, tako da klju¢ni problemi
postanu rezultati, a odredeni efekti iz gornjeg dela drveta cilja postanu svrhe
i sveopsti cilj. Medutim, to se retko deSava u realnom participativnom
procesu, jednostavno zbog toga Sto drvo problema c¢esce predstavlja
kompromis izmedu razliitih ucesnika nego idealnu situaciju.

Zbog toga je neophodno pristupiti ovom problemu na kreativan nacin. Jedna
dobra strategija je da se drvo problema pregrupise u manje grupe i da se
dode do boljih reSenja koji ¢e dovesti do boljeg drveta problema. Drugi
pristup je da se pazljivo diskutuje o tome koje tvrdnje iz drveta cilja ¢e biti
ukljuc¢ene u matricu logickog okvira, pokusavajuci da se osigura da one cCine
osnovu za dobar projekat.

Drvo cilja smo iskoristili za definisanje prve kolone u matrici logickog okvira
za nas projekat.
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Primer:

Logika intervencije

Indikatori koji se mogu
objektivno verifikovati

Izvori verifikacije

Pretpostavke

svesti 0 u¢es¢u mladih u
kreiranju politike

= , . . Funkcionisanje
‘S Povecan broj novih programa o .
, L PP . demokratije u zemljama
=] Povecana participacija iniciranih od strane gradana Odluke autoriteta P
’4 dana u razvoju javne ucesnicama
3 grad: Vece promene na lokalnim Statistika izbora . .
) politike . . Novi programi su dobro
S izborima ihvaceni
A prihvaceni
Odluke i mehanizmi su
8 odrzivi
.5 E’\aezl'\\,;tl'lmiil'rl:lef(;gnua(:lgéeée Odluke gradskih veca bazirane Izvestaji sa Gfadtanl_zelekda_ j
i ; ucestvuju u kreiranju
- mladih u kreiranju politike na d'J?'°9“ sa s_avetodavnlm sastanaka politike
© ) . ! odborima mladih
< u 6 lokalnih zajednica o .
S Zajednica podrzava
o ucesce mladih
Postoji 6 savetodavnih odbora |Statuti
1. Institucionalizovan N . . . . . T
s : - Potpisani sporazumi izmedu Liste &lanova Kreatori politike poStuju
dijalog izmedu mladih i . .
kreatora politike savetodavnih odbora mladih i ) dogovor
gradskih veca Sporazumi
_ Implementiran kurikulum u
© 2. Razvijene vestine i najmanje 10 skola Godisnji Skolski
= i , ) i N izvestaji
3 znanja o tqme ka_ko . Povecan broj mladih koji su )
N ucCestvovati u kreiranju PV L . v .
(0] . ukljuceni u kampanje javne Liste ucesnika
(a4 politike L
politike
Povecan broj novih pitanja o Mediji
3. Povecana svest kojima se diskutuje u gradskim
kreatora politike o veéima, a koja su inicirana Minuti sa
potrebama zajednice kampanjama za povecanje sastanaka
svesti
Sredstva Troskovi
1.1. Osnovati Mladi ljudi su spremni da
savetodavne odbore ucestvuju u
mladih pri gradskim 1 ekspert 1,000 EUR savetodavnim odborima
vecdima mladih
1.2. Kreirati legalan okvir
_ za savetodavne odbore
+2 mladih
o
= 2.1. Razviti $kolski “
>
= kurikulum za ucesce 2 eksperta 3,000 EUR g:ggns.uu spremne na
< mladih u kreiranju politike )
2.2. Obezbediti trening za
¢lanove savetodavnih 20,000 EUR
odbora mladih
3.1. Organizovati
aktivnosti za povecanje 35,000 EUR Kreatori politike

odgovaraju na kampanje
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5.4. Plan implementacije projekta

Za implementaciju projekta koristi se "Gant" tehnika. Operacioni plan (plan
implementacije) "Gant" je efikasan i Cesto koriS¢eno sredstvo za sticanje
uvida u vreme, odnose, odgovornosti i resurse neophodne za bilo koji broj
aktivnosti. Aktivnosti se jednostavno izlistaju na tabeli, gde svaki naziv
aktivnosti zauzima jedan red.

Odgovorna

Aktivnosti Raspored (mesecni, nedeljni, dnevni) = Sredstva Troskovi osoba

Aktivnost 1

Aktivnost 1.1

Aktivnost 1.2

Aktivnost 1.9

Aktivnost 2.1

Ova vrsta planiranja olak§ava razmatranje odnosa izmedu aktivnosti: ukoliko pocetak
aktivnosti broj 2 zahteva zavr§avanje aktivnosti broj 1, a pocetak aktivnosti broj 3
zavrSetak aktivnosti broj 2, onda vreme mora da se posebno planira. Treba ostaviti
razmak izmedu kraja jedne aktivnosti i poCetka druge, zbog eventualnih kasnjenja u
implementaciji jedne aktivnosti.

Aktivnost 1

Aktivnost 2
Sredstva Troskovi

Aktivnost 9

Na jednostavniji nac¢in, Gantova tabela izlistava sve aktivnosti i Siri se na
osnovu njih. Dok je matrica logickog okvira samo spomenula jednu aktivnost,
plan implementacije deli aktivnosti na podaktivnosti koje su grupisane pod
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jednom sveobuhvatnom aktivnoscu. "Obezbedivanje internet pristupa i

kompjutera u Skolama" moze se razdeliti na "utvrdivanje broja skola",
"obezbedivanje telefonskih linija u svim Skolama", "obezbedivanje kupovine i

isporuke kompjutera", "organizovanje internet programa" i "obucavanja za
koriS¢enje kompjutera i interneta". Nivo detalja zavisi od slozenosti projekta

(vidi primer).

Primer:

Aktivnosti

2004

2005

10

12

Sredstva

TroSkovi

Odgovorna
osoba

1.1. Osnovati
savetodavne odbore
mladih pri gradskim
vecima

1ekspert

1,000 EUR

1.2. Kreirati zakonski
okvir za savetodavne
odbore mladih

2.1. Razviti 8kolski
kurikulum za uceSée
mladih u kreiranju
javne politike

2 eksperta

3,000 EUR

2.2. Obezbediti
trening za ¢lanove
savetodavnih odbora
mladih

20,000 EUR

3.1. Organizovati
aktivnosti za jacanje
svesti o u€escu
mladih u kreiranju
politike

35,000 EUR
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5.5. Analiza rizika

Analiza rizika se vrSi da bi se videlo koliko je projekat realan, i kolike su mu
Sanse da uspe. Analiza rizika radi se na osnovu pretpostavki iz matrice
logickog okvira (videti deo 5.3.). Za svaku pretpostavku ucesnici imaju dva

parametra:

® Koliko Stete ¢e naneti projektu ukoliko se pretpostavka ispostavi
pogresnom (npr. “visok uticaj” u sledecoj ilustraciji)?

® Koliko je moguce da se pretpostavka neispostavi tachom (i.e.,
“visoka verovatnoca” u sledecoj ilustraciji)

o A
4
3 Prioritet II Prioritet I
S
Visok uticaj i niska Visok uticaj i visoka
verovatnoca verovatnoca
.
T
(8]
2
)
Prioritet 111
Nizak uticaj i visoka
verovatnoca
2
R
= >
Nisko Verovatnoca Visoko

Ova analiza rizika obezbeduje procenu vaznosti pretpostavki u cetvrtoj
kolumni matrice logi¢kog okvira. Sto je vec¢a moguénost da se ova
pretpostavka neostvari i Sto je vedi uticaj neostvarivanja na uspeh projekta
to je vaznije razmisljati o mogudim alternativama.

4
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Pretpostavke koje ukljucuju i "visok uticaj" i "visoku verovatnocéu" zasluzuje
posvedivanje vremena razmisljanju o alternativama. Ako se takva
pretpostavka pojavi na nivou svrhe projekta ili sveobuhvatnog cilja, mozda je
vreme za razmisljanje o alternativhom projektu. U terminologiji
medunarodnih projekata, takve pretpostavke se nazivaju "pretpostavke
ubice" jer mogu kompletno da ubiju projekat. Razmisljanje o alternativnim
projektima ne znaci napustanje projekta; pretpostavka je i dalje samo
pretpostavka, i uprkos velikom uticaju i visokoj mogucnosti sve moze dobro
da prode. Ali u ovom slucaju, vise je nego pozeljno imati plan B (ili ¢ak i plan
C), za svaki slucaj ako se najgori scenario ostvari. Nije neophodno reci da ovi
alternativni planovi treba da su slicnog kvaliteta (u odnosu na matricu
logickog okvira, pa ¢ak i plan implementacije) kao i originalni plan, a to mora
da se uzme u obzir kada se prave kalkulacije o vremenu koje radionica
zahteva.
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6. Monitoring

6.1. Sta je monitoring?

Monitoring projekta je integralni deo svakodnevnog menadzmenta. On pruza
informacije na osnovu kojih menadzment moze da utvrdi i resi probleme
implementacije i postigne progres. Matrica logickog okvira i plan
implementacije projekta su osnova. Sledece, osnovni problemi moraju da se
redovno nadgledaju:

® Koje aktivnosti su u toku i kakav je progres postignut (npr. u
nedeljnom intervalu)?

® U kom stepenu su sredstva i troSkovi u vezi sa progresom u
implementaciji (npr. mesecno)?

® Da li su zeljeni rezultati ostvareni? (efikasnost)

® U kom stepenu su rezultati u skladu sa svrhom projekta? (npr.
polugodisnja analiza)? (efektivnost)

® Kakve su se promene dogodile u okruzenju projekta? Da li su
pretpostavke tacne?

Rukovodioci projekta proveravaju kako se ostvaruju ciljevi i analiziraju
promene u okruzenju ukljucujudi klju¢ne interesne grupe, lokalne strategije i
politike. Ako nema progresa, korektivne aktivnosti moraju da se preduzmu.
Detalji neke akcije moraju da se ukljuce u slede¢em izvestaju o progresu.

6.2. Neki osnovni koraci

Monitoring stvara bazu informacija neophodnih za upravljanje i donosenje
odluka tokom implementacije. S obzirom da se monitoring ne obavlja samo u
okviru projekta vec i na razli¢itim nivoima, moraju se doneti odluke o tome
koje informacije su neophodne za kontrolu implementacije projekta i kako se
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one prikupljaju, analiziraju, distribuiraju
sledece korake:

. Zbog toga, monitoring obuhvata

Korak

Sadrzaj

1.

Sakupljanje podataka (Cinjenice, opservacija i
merenje) i njihovo dokumentovanje

Indikatori za ciljeve na svim nivoima
logickog okvira

Kvalitet i adekvatnost aktivnosti i
koris¢enje resursa (izvodenje)

Okruzenje (indikatori za pretpostavke)
Uticaj

Saradnja sa ciljnim grupama i partnerima

2.

Analiza i izvodenje zakljucaka (interpretacija)

Komparacija planiranih i ostvarenih
postignuca i utvrdivanje odstupanja i
zakljucci

Promene u okruzenju i posledice po
projekat; izvlacenje zakljucka

Komparacija planiranih i upotrebljenih
mehanizama i procedura u organizaciji
projekta u saradnja sa ciljnim grupama;
utvrdivanje devijacija i zakljucci

3.

Preporuke i preduzimanje korektivnih
aktivnosti

Prilagodavanje vremena za aktivnosti i
resurse

Prilagodavanje ciljeva

Prilagodavanje procedura i mehanizama
saradnje

Interna dokumenta o monitoringu i izvestaji o progresu predstavljaju i

prezentuju rezultate ovog procesa. Rukovodioci projekta imaju najvecu

odgovornost.
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6.3. Vrste monitoringa

6.3.1. Monitoring aktivnosti

Monitoring aktivnosti uporeduje vreme planirano za sprovodenje aktivnosti i
zahtevano vreme. Zbog toga, moze se proceniti da li se mozemo drzati plana
implementacije. Glavno sredstvo je plan implementacije, koji treba da je
dovoljno detaljan, kako bi takva procena bila moguéa. U ovom okviru, krajnji
rokovi su definisani kao tacke do kada se pojedinacne aktivnosti moraju zavrsiti;
"prekretnice” su klju¢ni dogadaji u implementaciji aktivnosti koje omoguéavaju
merenje progresa i cilj kome tim treba da tezi. Najjednostavnija “prekretnica” je
krajnji rok.

Prekretnice i krajnji rokovi obezbeduju bazu za monitoring i rukovodenje
projektom. Kadgod pojedine aktivnosti odstupaju od rasporeda, posledice na
druge aktivnosti i resurse moraju da se uzmu u obzir. Razlozi ovih odstupanja
moraju da se analiziraju i vreme mora da se prilagodi.

Ako rokovi koji su "kriti¢ni” ili uticu na vreme za druge aktivnosti ne mogu da se
ispostuju, rukovodstvo projekta mora da reaguje prilagodavanjem plana,
promenom resursa, itd.

Resursi treba da budu dostupni u zahtevano vreme u dovoljnom kvantitetu i
kvalitetu. Vreme koje je potrebno da bi bili dostupni ¢esto je nedovoljno. Ovo se
odnosi i na ljudske i na fizicke resurse. Da bi se osigurala likvidnost projekta,
dostupnost fondova u buduénosti mora se uvek nadgledati, ukljucujudi i stanje
javnog budzeta, kursa itd. Ako ciljne grupe ucestvuju u finansiranju aktivnosti
projekta, onda se mora.osigurati da oni mogu da odgovore zahtevima. Kupovina
opreme, zakljucivanje poslova i nabavka moraju da slede utvrdena pravila.
Rukovodenje projektom mora osigurati da planiranje aktivnosti odgovara
vremenu koje je potrebno za mobilizaciju resursa.

Vodenje zapisnika aktivnosti projekta jedno je od klju¢nih delova sistema
monitoringa i evaluacije. KoriS¢enje Gantovog modela olakSava brzi pregled
sadrzaja projektnih dnevnih, nedeljnih i mesecnih izvestaja. Podaci su sumirano
za svaku aktivnost i uneseni u Gantovu tabelu. Tada postaje lakSe da se uporedi
ono Sto je postignuto sa onim Sto je planirano, linija po linija, aktivnost po
aktivnost, stavka po stavka, ukljucujuci pocetak aktivnosti, ljudske resurse i
materijal i opremu koja se koristi.
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U odnosu na originalni plan implementacije i dosadasnja postignuca, tabela
moze da izgleda ovako.

o

z £ EGIE |E
7] - - = 0| = 1]
) : . . == &S > |G6N|O =
c Raspored (meseci, nedelje, dani) 23 Sl 2 5|3 @ 5
2 S 3 23 w | S8 52| E
X 39 s 2 S |s P valo
< - = L = Oo0o|(0Oo0| X
Aktivnost 1 3 ljudi- 1 vozilo 5000

meseci
Realizovano 8 ljudi- 2 vozila 6000
Al meseci
Aktivnost 2 4 ljudi- |Stampani| 400

meseci materijal
Realizovano 4 ljudi- |Stampani| 600
A2 meseci materijal
Aktivnost 3 15 ljudi- 3000

meseci
Realizovano 10 ljudi 2000
A3 meseci
Aktivnost 4 10 ljudi- 10000

meseci
Realizovano - 16 ljudi- 17600
A4 meseci
Aktivnost 5 3 ljudi- 1000 |Eva

meseci Ltd
Realizovano 3 ljudi- 5000 | Poli
A5 meseci Td

Iz ove tabele lako se vide slededi rezultati:

® ZavrSetak prve aktivnosti zahtevala je Cetiri umesto tri meseca i angazovana
su dva Covek umesto jedne osobe. I dok je ovo takode zahtevalo dva vozila
umesto samo jednog, troskovi su pokazali razliku ovog povecanog koris¢enja
resursa.

® Druga aktivnost (verovatno u zavisnosti od zavrSetka prve aktivnosti),
zapocela je mesec dana kasnije nego sSto je planirano, ali je koristila planirane
resurse, a u meduvremenu troskovi su se povecali za jednu trecinu.
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Treca aktivnost je kasnila mesec dana i angazovano je samo dvoje ljudi
umesto troje (mozemo samo spekulisati o smanjenju honorara u cilju
nadoknadivanja povecanih troskova u drugim aktivnostima)

Cetvrta aktivnost pocela je mesec dana pre planiranog i trajala je mesec dana
krace. To je, verovatno, zbog dupliranja personala za tu aktivnost. Troskovi
reflektuju obe promene, a honorari su se povecali za deset procenata.

Peta aktivnost je ustvari konacna evaluacija, koju je izvrsila druga
organizacija od planirane (ocigledno je “PoliTd"” skuplja firma od “EvalLtd”).

Celokupni budzet projekta se povecéao sa 19.400 fiktivnih jedinica na 31.200,
koje jasno pokazuju da je ovo samo fiktivni primer. Jedna stvar koja se u
stvarnom Zivotu ne moze promeniti je celokupan budzet, jer budzet obi¢no
zavisi od donatorskih organizacija i on je obi¢no fiksiran i dogovoren pre
pocetka projekta.

6.3.2. Monitoring rezultata

Monitoring rezultata je baziran na indikatorima za rezultate. Indikatori
predstavljaju zeljenu situaciju u odredeno vreme ili na kraju perioda
planiranja. Medutim, to je mozda nedovoljno za rukovodenje projektom jer
vrlo ¢esto odluke moraju da se donose u kraéim intervalima kako bi se
kontrolisala implementacija. Zbog toga, rezultati moraju da se rasc¢lane na
segmente i opiSu dodatnim indikatorima koji pokrivaju relevantni planirani
period. (e.g. indikatori treba da se postave za godisnji plan rada).

Napredak se procenjuje komparacijom pocetne situacije sa trenutnom
situacijom. Kada se utvrduje pocetna situacija ( koja treba da bude uradena
tokom pripreme projekta i doradene tokom pocetnog perioda), treba imati na
umu da postoji Siroka lepeza metoda za prikupljane podataka. To vrlo ¢esto
nije tzv. iscrpno istrazivanje koje pruza najadekvatnije zahtevane podatke za

donosenje odluka, ve¢ metode koje zahtevaju manje vremena i troskova, a
koje pruzaju dovoljno detalja o pocetnoj situaciji.

Sledeca tabela pokazuje Sablon kako monitoring rezultata moze da se sumira
u formi tabele (sa primerom), ukljucujudi indikatore za dati period -
tromesecni i kumulativni monitoring. Tabela pruza vizuelni pregled progresa
ka rezultatima i relevantne napomene i predlozene korektivne aktivnosti.
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6.3.3. Monitoring pretpostavki

Dok se vrlo ¢esto radi monitoring aktivnosti i rezultata, monitoring
pretpostavki i rizika veoma retko se obavlja. Kao i rezultati, pretpostavke
mogu biti pra¢ene indikatorima i izvorima verifikacije. Sledeca tabela pruza
model za monitoring pretpostavki. Formira se osnova za tromesecni
monitoring pretpostavki, a koji ¢e u isto vreme sluziti za monitoring rezultata
tj. pruzace pregled o dostignuc¢ima ili progresu pretpostavki i relevantnim
napomenama i predlozenim korektivnim aktivnostima. Od rukovodstva se
zahteva da reaguju momentalno ako se pretpostavke pokazu netacne i
ugrozavaju uspeh projekta, tj. da prilagode planiranje, odrzavajuci sastanke
sa strankama i partnerima.

Tabela moze da se napravi kao deo izvestaja o progresu. Ukoliko je
neophodno mogu se dodati dalje pretpostavke tacnije, ako su faktori
predvideni ili ako se jave novi mogudi rizici u okruzenju projekta.

Vezba:

Razviti indikatore i izvore verifikacije i dati komentare za sledecu situaciju.
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oS Pretpostavke X o g338me
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= N =%

.. | Funkcionisanje demokratije u zemljama uéesnicama

Sveopsti

cilj Novi programi su dobro prihvaéeni

Odluke i mehanizmi su odrzivi

Svrha  Gradani Zele da udestvuju u kreiranju politike
projekta

Zajednica podrzava ucesc¢e mladih

Rezultati Kreatori politike postuju dogovor

Mladi ljudi Zele da ucestvuju u savetodavnim odborima

mladih
Aktivnosti

Skole Zele da saraduju

Kreatori politike odgovaraju na kampanje
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6.3.4. Monitoring uticaja

Monitoring uticaja odnosi se na:

® cfektivhost projekta ("raditi prave stvari"), i dalje tj. pozitivan i
nameravan uticaj

e efekte sa strane koji nisu ukljuceni u logicki okvir

® negativne uticaje.

Ovi efekti i uticaju mogu postati ocigledni u toku projekata ili kasnije.
Monitoring uticaja treba da se postavi tokom projekta. Nezavisno od nivoa
projekta, analiza postaje najvaznija za evaluaciju, stratesko upravljanje i
formulisanje politike za dalje korake. Monitoring efekata i uticaja se razlikuje
od drugih vrsta monitoringa zbog:

® dugoro¢nog posmatranja, tj. moze postojati znacajan jaz izmedu
ostvarenja rezultata i javljanja beneficija i uticaja. U takvim
sluc¢ajevima moze biti od koristi da se radi sa indikatorima koji su
orijentisani na proces, tj. indikatorima koji pokazuju prve znakove
nameravanog uticaja. Oni treba da ukazu na to da li je projekat na
dobrom putu. Obi¢no, procenjivanje obuhvata direktan feedback i
procenu ciljne grupe;

® bliska veza izmedu promena direktno kroz projekat ili program, ili
okruzenje i kontekst, tj. teSko je napraviti razliku izmedu promena
koje se pojavljuju zbog projekta i promena koje bi se pojavili bez
promena (povecane koristi). Procedura i instrumenti uticaja
monitoringa su isti kao i za monitoring rezultata: sakupljanje
informacija u formi tabele i planiranog vremena, itd.
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