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TEMA

Pregled

Upoznavanje

Glavne slabosti programa i menadzmenta projekta u zemljama jugoisto¢ne Evrope su
nekompletni, zanemareni ili povrSno sprovedeni monitoring i evaluacija. Nedostatak
iskustva u menadzmentu, kako u poslovnom, tako i u civilnom drustvu, vodi
kratkoro¢nim pristupima fokusiranim na obezbedivanje resursa, a ne fokusiranim na
trazenje efikasnosti. MenadZzeri i organizatori se Ce$Ce vise brinu o obezbedivanju
sredstava, nego o efikasnoj implementaciji projekta po standardima kvaliteta i isplativosti.
“Hajde da nabavimo novac, pa ¢emo videti 5ta dalje”, moZe se Cuti previse Cesto.

Moniroring i evaluacija postaju sve znacajniji za ne-profitske organizacije kao klju¢na
komponenta organizacionog menadzmenta. Visoka ocekivanja su u konfrontaciji sa
oskudnim resursima i zato znacajan pritisak pada na stratege, menadZere i organizatore.
Zajednice, korisnici, donori i sama organizacija ocekuju kvalitet i efikasnost u
menadzmentu resursa. U ispunjenju ovih ocekivanja, monitoring i evaluacija su
nezamenljivi instrumenti.

Na evaluaciju i evaluatore se jos uvek gleda vise kao na neugodne elemente
menadZerskog posla, nago kao na prakticno orude za dobro usmereno menjanje. I
menadZzeri i organizatori treba da shvate da sistematski monitoring i evaluacija pomazu
razvijanju fleksibilnih strategija planiranja i implementacije, adaptiranih na turbulentnu
sredinu drustvenih akcija.

MenadZeri i organizatori su Cesto u konfrontaciji sa pitanjima i izazovima i to kako
unutar organizacije (¢lanovi, osoblje, odbor), tako i od spolja (korisnici, volonteri,
donori, partneri i opsta javnost). Pitanja koja se Cesto postavljaju su:

e Da li su resursi koris¢eni na pravi nacin?

e Da li su rezultati u liniji sa uc¢injenim naporima?
U idealnom slucaju, veliki input daje velike rezultate (uz minimalno rasipanje
resursa).
e Da li usluge ispunjavaju ocekivanja korisnika?
Ponekad oni ne ocekuju vise, ali mozda nesto drugo...
e Da li je novac utro$en na pravi nacin?
Donori Zele da znaju da su finansije potroSene saglasno sa
originalnim prediogom. e
Evaluacija je ocenjivanje,
sistematicno i objektivno

koliko god je to moguce,

Kako bi dale odgovore na ova pitanja, organizacije sprovode
evaluaciju. U svakom slucaju, pre sprovodenja bilo kakve evaluacije
moraju se sistematski sakupiti relevantne informacije, §to pretstavlja

proces monitoringa. Evaluacija je ocenjivanje, sistemati¢no i nekog tekuceg ili Okoncanog
objektivno koliko god je to moguce, nekog tekuceg ili okoncanog projekta, programa ili
projekta, programa ili strategije, i to ocenjivanje nacrta, strategije, i to ocenjivanje

implementacije i rezultata. Cilj je da se odrede relevantnost i nacrta, implementacije i
ispunjenost ciljeva, razvijenost, efikasnost i efektivnost, uticaj i
odrzivost. Jedna evaluacija treba da pruzi informacije koje imaju
kredibilitet i koje su korisne, te da omogudi inkorporaciju naucenih ..
lekcija u procese donosenja odluke i recepienata i donora.

rezultata.

Cilj Vodica

Cilj vodica je da pruzi menadZzerima i organizatorima ne-vladinih
organizacija sveobuhvatno i praktino razumevanje monitoringa i evaluacije. Iako je
primenjiv i na strategije i programe, vodic je fokusiran pre svega na projekte. Monitoring
i evaluacija cu povezani sa Sirim temama menadzmenta projekta i sa viSe specifi¢nim
temama pisanja predloga projekta.
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Uspesno obuceni ¢e znati da:
e identifikuju korisnike projekta,
e obezbede da korisnici i tim projekta budu zadovoljni;
e prate koriS¢enje budzeta projekta i licnog vremena,
e sakupe informacije o tome ko ta¢no koristi usluge projekta,
e pripreme izvestaj o progresu u bilo koje vreme; i

e izmere efekte aktivnosti projekta.

Vestine koje treba razviti

Vodi¢ daje modele i oruda za razvijanje metoda evaluacije i monitoringa i gradi
vestine potrebne za osmiSljavanje i primenu aktivnosti, kao Sto su:

e komunikacija;
e planiranje;
e informacioni menadZment; i

e rukovodenje.

Vodi¢ pomaze razvijanje sposobnosti u:
e obavljanju diskusija o planiranju i evaluaciji sa timom projekta i korisnicima;
e postavljanju pravih pitanja kako bi se otkrile dalje potrebe i o¢ekivanja;
e uspostavljanju prioriteta;
e postavljanju merljivih ciljeva;
e obezbedivanju zdravog protoka informacija unutar organizacije;
e efikasnom komuniciranju sa spoljnjim korisnicima;
e sakupljanju svih relevantnih podataka i razvijanju menadzment sistema,
e poveravanju zadataka ¢lanovima tima;
e obezbedivanju zdrave radne sredine za tim projekta; i

e ocenjivanju rada tima.

Sadrzaj

Vodi¢ objasnjava termine i metode uklju¢ene u evaluaciju i monitoring. Takode
ukljucuje pristupe u osmisljavanju i primeni efikasnih strategija evaluacije i monitoringa,
sa planom rada i vezbanjima kao pomo¢ u napredovanju radionice.
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Vestine komunikacije

Prilikom sakupljanja podataka tokom monitoringa, intervjuisanja Uspeéno evaluiranje zahteva:
korisnika projekta, ili sakupljanja informacija u sveobuhvatne
analiticke izvestaje, od sustinskog su znacaja dobre komunikacione
vestine. Poruke moraju biti poslate na jasan i znacajan nadin.

Takode, kriti¢no je i sakupljanje i analiza povratne sprege. W Pouzdane prezentacije: fokusirane i
struktuirane koliko god je to moguce;

B Jasna pitanja: jednostavna i
diskriptivna;

B Sistematsku povratnu spregu:

Vestine planiranja . .
ucestalu i redovnu;

Aktivnosti monitoringa i evaluacije su instrument za postizanje
uspeha u osmisljavanju projekta i implementaciji. Prilikom pisanja W Vestine pisanja izvestaja: pracenje
predloga projekta treba imati na umu da donori Zele da jasno vide modela i standarda.
kako ¢e input i output, rezultati ili uticaji projekta biti praceni i
vrednovani. MenadZzeri moraju da predvide koli¢inu promena koje
Zele da postignu u odredenom vremenskom periodu, uz korisc¢enje
odredenih resursa (input) i na odredenom nivou kvaliteta.

Dakle, uspesan projekat mora da obezbedi sledece elemente:

e Uspostavljene prioritete, koji su najurgentniji / najvazniji aspekt za monitoring /
evaluaciju; i

e Specifi¢no osmisljene i merljive ciljeve, kako za direktne aktivnosti projekta, tako i za
monitoring i evaluaciju.

Vestine informacionog menadZzmenta

Kada dobiju konfuznu i vremenski zahtevnu koli¢inu podataka obezbedenu
informacionim i komunikacionim tehnologijama, od aktivista i lidera se o¢ekuje da budu
sposobni da nadu, struktuiraju i prezentuju jasno relevantne informacije. U rukovanju
informacijama esencijalno je:

e fokusirati se na relevantne podatke;
e Koristiti pouzdane izvore; i

e kritiCki analizirati podatke.

Vestine rukovodenja

Zadatci monitoringa i evaluacije projekta zahtevaju opste i specificne vestine
rukovodenja, bilo da ih izvodi tim projekta ili stru¢njaci sa strane. Sledece sposobnosti i
upravljacke vestine su neophodne kada se upravlja ljudskim resursima:

e delegiranje vlasti;
e motivisanje osoblja;
e organizovanje timskog rada; i

e ocenjivanje rada.

Zbog toga §to je velika koli¢ina podataka potrebna za monitoring i evaluaciju, znatni
ljudski resursi (iz organizacije i izvan nje) moraju biti koordinisani, planirani i vodeni ka
konkretnim rezultatima. Zbog toga, monitoring i evaluacija nisu jednostavne i rutinske
radnje sakupljanja i sabiranja podataka, ve¢ mnogo viSe umetnost rukovodenja ljudima i
njihovim znanjem.

Na slici 1 su prikazani neki vazni koncepti kada se radi sa evaluacijom i
monitoringom. Ove komponente su opste i formiraju glavne osnove na kojima se
ocenjuje projekat ili program. U praksi, komponentama evaluacije ¢e biti dat specifican
kontekst u odnosu na projekat koji se razmatra.
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Evaluacija se u velikoj meri oslanja na informacije sakupljene redovnim putem u toku
implementacije projekta. Da bi se poboljsao menadzment projekta, vazno je obezbediti
sistematsko sakupljanje podataka sistemima monitoringa i evaluacije osmisljenim za taj
projekat.

Odrzavanje obuke

Vodi¢ treba koristiti u kombinaciji sa datim praktikumom. Veé¢i deo vodica je
osmisljen tako da se moZze koristiti kao pomoc¢ni materijal ili ¢ita¢ za polaznike tokom
sesija obuke. U svakom slucaju, trener moZze da ga adaptira prema specificnom
kontekstu i vremenskom okviru obuke.

Spreman za obuku
Razumevanje koncepta monitoringa i evaluacije

Zadatak ocenjivanja strategija, programa ili projekata se obi¢no dodeljuje ljudima
unutar i izvan organizacije:

e Unutrasnji: tim projekta, izvr3ni tim, odbor;

e Spoljasnji: nezavisni eksperti, donori, vlasti.

SLIKA 1

Koncepti za evaluaciju i monitoring

B Glavni cilj podrazumeva ukupni cilj koji se rezultatima. Ako projekat zavisi od ozbiljnih
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projekom namerava dostic¢i na duge staze. On daje
racionalnost korisc¢enju resursa u odredenom
projektu. Oni koji su ukljuceni moraju sve vreme da
imaju cilj na umu jer on daje osnove za ocenu
postignutog. Vazno je formulisati cilj tako da ciljne
grupe budu jasno specifikovane.

Rezultati (Outputs) su stvoreni projektom kao
konsekvenca njegovih aktivnosti. Uobicajna greska
u menadzmentu projekta je mesanje rezultat i cilja
i time stvaranja konfuzije izmedu toga Sta bi
projekat trebalo da da u stvarnosti i rezultata za
koje se neko nada da budu dostignuti hipoteticki.

Input ukljucuje finansije, personal, materijale i dr.
investirane u projekat. Input moze da obezbedi
donor ili organizacija i on ukljucuje sve sto je
neophodno za projekat da bi se sprovele planirane
aktivnosti i dostigli ocekivani rezultati.

Pretpostavke su svi dogadaji, uslovi ili odluke
izvan kontrole projekta, ali za koje se ocekuje da se
dogode. Pretpostavke treba da budu opisane kao
pozitivni uslovi u istoj liniji sa ciljevima i

EVALUACIJA | MONITORING

pretpostavki koje nisu pozeljne, projekat ne treba
zapocinjati osim ukoliko se zavisnost od tih
pretpostavki moze sustinski redukovati koriséenjem
razliCite strategije.

Efikasnost meri rezultate projekta - kvalitativne i
kvantitativne - u odnosu na ukupni input resursa.
Ona pokazuje koliko su ekonomicno razliciti inputi
konvertovani u rezultate. Efikasnost je mera
produktivnosti procesa implementacije: npr. do kog
stepena dostignuti rezultati poticu od efikasnog
koris¢enja finansijskih, ljudskih i materjalnih
resursa. Glavna teskoca u merenju efikasnosti je
odredivanje standarda za merenje. Tim za
evaluaciju moze izabrati postavljanje standarda
vezanih za:

druge uporedive projekte;
iskustva sa drugim projektima; ili

odredene razumne kriterijume.




I ¢lanovi organizacije i oni koji to nisu, imaju svoje prednosti i mane. Na
slici 2 su prikazana neka opsta pravila koja treba zapamtiti u vezi sa ovim.

Algoritam evaluacije

Evaluacija je kompleksniji proces od jednostavne aktivnosti. Da bi se
osigurao uspeh (pouzdani podatci, znacajni zakljucci, objektivnost), ovaj
proces mora da bude dobro planiran, osmisljen i implementiran.

TEMATSKI MATERIJAL

Otkrice se ne sastoji od
trazenja novih zemalja,
vec od gledanja novim
ocima

— Marcel Proust

Kada se planira evaluacija, treba odgovoriti na sledeca pitanja:

Sta je svrha evaluacije: ucenje ili kontrola?

Oba su od koristi za razvoj organizacije: evaluacija u€enja ima za cilj da poboljsa
planiranje, organizovanje i implementaciju ciljeva organizacije, dok je evaluacija
kontrole aktuelno orude menadZzmenta sa ciljem da se ispune ocekivanja interesnih
grupa. Evaluacija uCenja je viSe vodena iznutra, dok se evaluacija kontrole ¢esce

sprovodi pod pritiskom spolja (interesenti).

B Efektivnost pokazuje da li je svrha projekta

ispunjena ili stepen do koga su rezultati doprineli
da se postigne cilj. Ona pokazuje da li se projekat
krece u planiranom pravcu. Ocena efektivnosti je
deo tekuceg monitoringa projekta. Da bi se ciljevi
projekta mogli meriti, oni treba da budu specifi¢ni,
merljivi i vremenski ogranic¢eni. Cesto su ciljevi
formulisani nejasno i veoma uopsteno. Tipican
primer je “poboljsati uslove zivota”. U ovakvim
slucajevima tim za evaluaciju treba da ima
operacione ciljeve bazirane na postojecoj
dokumentaciji projekta. Ocekivani rezultati treba
da budu konkretni i eksplicitni, npr.: “trosobni
apartmani za 50 porodica sa malom decom iz
grada X.”

Uticaj podrazumeva predvidene i nepredvidene
konsekvence projekta. Ovde je ocenjivanje u vezi
sa ciljem i svrhom projekta i zahteva obimno
istrazivanje. Posebno veliki problem moze da bude
dokazivanje da se uocene promene desavaju zbog
odredenog projekta. Razliciti uticaji se mogu
dogadati u razlicito vreme. Jedna evaluacija treba
da uzme u razmatranje i kratkorocne i dugorocne
efekte. Evaluacija uticaja se cesto sprovodi dok je
projekat jos uvek u toku. U ovim slucajevima, moze
biti tesko predvideti dugorocne uticaje. Na primer,
jedan infrastrukturni projekat brze pokazuje uticaj

od jednog obrazovnog projekta.

Relevantnost je ukupna procena toga da li je
projekat u liniji sa prioritetima i organizacije i
donora. Svrha ovoga je da se razjasni treba li
projekat prihvatiti, odbiti ili preformulisati.
Relevantnost je pitanje od vitalnog znacaja, zbog
toga Sto pokazuje stepen do koga se prioriteti
projekta  poklapaju sa  Sirim  prioritetnim
kontekstom. Promena u spoljasnjim uslovima moze
znaciti da projekat sada ima manji prioritet. Na
primer, jednom kada je neki politicki konflikt resen,
nema vise potrebe za izbeglickim kampovima.

Odrzivost je ukupna procena stepena do koga se
ocCekuje da traju pozitivne promene dobijene
projektom (trajnost uspeha). Odrzivost je tako visi
nivo testiranja uspeha projekta. Donori posebno
isticu znacaj dugorocne perspektive i trajanja
poboljsanja. Odrzivost je vezana za ono §to se
desava nakon okoncanja projekta. Zbog toga je
tesko dati bilo kakvu sigurnu procenu odrzivosti
ukoliko projekat traje ili je upravo okoncan.
Pretpostavke o buducim razvojima treba da budu
date na osnovu dostupnog znanja u vezi sa
projektom i lokalnom zajednicom.
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SLIKA 2

Za i protiv koriscenja insajdera i autsajdera za ocenjivanje

PREDNOSTI MANE
Insajderi pouzdanije znanje manja objektivnost
Autsajderi veca objektivnost manje pouzdano znanje

e Kome je namenjena evaluacija: organizaciji, donoru ili korisnicima?
Njihove potrebe i interesi su razliciti i shodno tome treba na odgovarajuci nacin
osmisliti kriterijume i indikatore evaluacije. Na primer, ista usluga koju projekat nudi
(besplatan pristup internetu za HIV pozitivhu decu) moze se oceniti iz tri razlicite
perspektive - donore interesuje broj korisnika, cena usluge i efekti. Korisnike
interesuje kvalitet usluge (pristup, sati, brzina, pomod). Organizaciju moZze
interesovati da li je usluga u liniji ca ciljevima organizacije.

e Sta nameravamo da ocenjujemo: strategiju, program ili projekat?
Sto je opétiji nivo ka kome je evaluacija usmerena, to ona mora biti kompleksnija i
preciznija. LakSe je oceniti projekat od strategije: manje informacija i vremena je
potrebno.

SLIKA 3

Pitanja na koja se nailazi prilikom osmisljavanja evaluacije

B Koje aspekte treba ocenjivati? Kriterijume i M Kako podatci treba da budu interpretirani?
indikatore treba izbrati u zavisnosti od svrhe, Dijagrami i brojevi imaju sami po sebi malo smisla.
primaoca i nivoa evaluacije. Kako bi se ucinili relevantnim, neophodno je

postaviti ih u kontekst evaluacije: 25% rasta - ¢ega?
U poredenju sa ¢im? U kom vremenskom periodu?
Dokazuje sta? Sa kakvim uticajem?

B Koji podatci su potrebni? Ovo zahteva
osmisljavanje  pogodnih  instrumenata  za
sakupljanje relevantnih informacija za kriterijume i
indikatore evaluacije - kvantitativne ili kvalitativne. M Kako c¢emo oceniti zadatke unutar tima za

evaluaciju? Ako izaberemo sofisticiranije metode

evaluacije, trebace nam specijalne kompetencije za
njihovu primenu (osmisljavanje upitnika, vodenje
grupne diskusije, i sl.). Ali ¢ak i jednostavni zadatci

B Koji izvori informacija su najbolji? Praksa sugerise
kombinovanje formalnih i neformalnih, zvanicnih i
privatnih izvora informacija za bolje pokrivanje

teme. poput monitoringa prisutnih treba da budu jasno
B Kojom metodologijom se treba sluziti prilkom raporedeni ¢lanovima tima.
L ) y : .
§akupljanja .pgda.taka. Mozemo |zabr.eit| B Kakav ¢emo raspored napraviti? Monitoring treba
jednostavne i jeftine metode, ili one vise

da bude jedna tekuca aktivnost koja nadsencuje
ceo proces implementacije projekta. Sto se tice
obrade i sakupljanja podataka, to treba da bude
eksplicitno odredeno rasporedom projekta.

sofisticirane koje zahtevaju viSe resursa, u
zavisnosti od ogranicenja koje namecu cilj i
budzet.

12 EVALUACIJA | MONITORING




TEMATSKI MATERIJAL

e Ko to obavlja: tim projekta ili nezavisni eksperti ili i jedni i drugi?
U vedini slucajeva, obe strane su ukljucene, njihove pozadine, Tri etape procesa evaluacije
perspektive i interesi su razli¢iti. Vazno je ugovoriti zajednicko
razumevanje toga Sta treba evaluirati (kriterijume) i kako (duZz
kojih indikatora).

B Monitoring: sakupljanje podataka u
vezi sa predmetnom oblascu;

B Pregled: struktuiranje podataka za
Nekoliko pitanja treba resiti prilikom osmisljavanja evaluacije. Na Interpretaciju;
slici 3 data je lista pitanja i sugestija koje menadzer projekta treba da B Evaluacija: interpretacija i
ima na umu. prezentovanje podataka.

Implementacija evaluacije ukljuéuje nekoliko koraka:
e organizovanje i davanje instrukcija timu za evaluaciju;

e sistematsko prikupljanje potrebnih podataka;

e organizovanje i struktuiranje informacija za interpretaciju;

e analiza podataka i izvlacenje zakljucaka; i

e prezentovanje podataka u evaluacionom izvestaju.

Postoji zapravo tri etape u procesu evaluacije. Pregled podataka pre nego Sto
evaluacija zapo¢ne moze igrati kriti¢nu ulogu u obezbedivanju toga da se tim krece u
dobrom pravcu. Slika 4 pokazuje kako se pregled slaze sa monitoringom i evaluacijom.
Podatci moraju biti sakupljeni i pregledani pre zapocinjanja evaluacije i vazno je biti
kritican prema izjavama i dijagramima prezentovanim kao ¢injeni¢ni. Slika 5 daje neke
savete kako reci jesu li podatci relevantni ili pouzdani.

SLIKA 4

Karakteristike relevantnih i pouzdanih podataka

ESENCIJALNI JEFTINI

B U vezi su sa centralnim elementima koji mogu da B Rezultati opravdavaju troskove;

opisu napredovanje projekta; . o . -
b b J€ projexta; B Balans izmedu velic¢ine uzorka i pouzdanosti je

B Opisuju bitne oblasti; optimalan kada se koristi istrazivanje polja.
B Odgovaraju potrebama korisnika kao osnova za
poboljsanje menadzmenta. AKTUELNI
B Relevantni u pogledu komponenti projekta;
DOSTUPNI - T . .
B Bazirani na najnovijim informacijama iz
B [zgradeni su na vec registrovanim informacijama potvrdenih (autorizovanih) izvora.

B Ne zahtevaju studije tokom kojih Ce se trositi
vreme i resursi.
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TEMATSKI MATERIJAL

Primaoci rezultata

evaluacije
B Opésta javnost;
W Korisnici;

M Donori;

B Partneri i kompetitori;

W Vlasti.

Stratesko razmisljanje o evaluaciji

“Evaluacija je teret,” zale se Cesto menadzeri. Zaista, sistematsko pracenje tekuceg
projekta i izveStavanje o njegovim rezultatima zahteva znatnu koli¢inu vremena i napora.
U svakom slucaju, dobro planiran i pazljivo osmiSljen evaluacioni okvir je od koristi za
organizaciju i njene interesente.

Koristi od evaluacije
Evaluacija poboljSava razvoj organizacije na strateskim,
taktickim i operacionim nivoima:

e StrateSki pomaze uklapanju kratkoro¢nih i dugoroc¢nih
ciljeva organizacije;

e Takticki doprinosi koris¢enju resursa za bolje ispunjenje
ciljeva;

e Operaciono pomaze izgradnji realnijih vremenskih rasporeda
i budzeta.

Hijerarhija cilja projekta (Project goal hierarchy - PGH)

Projekat moZze biti definisan kao planirani proces osmisljen da bi se dostigle
odredene promene unutar datog vremena uz koriscenje odredenih resursa. Projekat se
moze posmatrati kao lanac uzroka i efekata na Cetiri nivoa:

e Ulazi (Inputs) su razliciti resursi primenjeni u cilju postizanja odredenih rezultata.
e Rezultati (Outputs) su neposredni rezultati koje projekat treba da garantuje.
e Svrha (Purpose) je glavna pozitivha promena zamisljena projektom.

e Ciljevi (Goals) su dugoroc¢ne koristi od implementacije projekta.

Komponente evaluacije

Svrha evaluacije je da se uradi ocenjivanje na ukupnom nivou. Koncentrisana je na
nekoliko centralnih kriterijuma koji se nazivaju komponente evaluacije. Klju¢ne
komponente evaluacije su nam poznate iz predloga projekta: efikasnost, efektivnost,
uticaj, relevantnost i odrzivost.

e Efikasnost: maksimalni rezultati iz dostupnih resursa (konvertovanje inputa u
rezultate);

e Efektivnost: dostizanje ciljeva (specifi¢ni, merljivi, vremenski ograni¢eni);
e Uticaj: dugoro¢ni pozitivni i negativni efekti projekta;,
e Relevantnost: kompatibilnost u Sirem kontekstu; i

e OdrZivost: dugoro¢na ostvarivost projekta.

Strateska evaluacija rezultata

Promoteri, korisnici i donori projekta su zainteresovani u stvaranju i objavljivanju i
kratkoro¢nih i dugoro¢nih rezultata. Resursi su oskudni, a kompeticija velika. Prema
tome, uspeh organizacije se meri pomocu pet kriterijuma definisanih prema modelu
hijerarhije cilja projekta

Evaluacija se gradi na znatnom obimu informacija sakupljenih na kontinuiranim
osnovama tokom faze implementacije projekta. Da bi se poboljsao menadzment
projekta, vazno je obezbediti sistematsko sakupljanje podataka sredstvima sistema
monitoringa i evaluacije osmiSljenim za taj projekat.
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TEMATSKI MATERIJAL

Kriterijum i indikatori evaluacije

Svaka od pet komponenti evaluacije se moze osmisliti iz razli¢ite perspektive, u
zavisnosti od namene (uenje ili kontrola), nivoa (strategija, program ili projekat) i
primaoca (korisnici, donori, organizacija) evaluacije. Ove perspektive determini$u
kriterijume koje biramo. Kriterijjumi definiSu $ta ¢e se tacno ocenjivati: ukljuceni
resursi, aktivnosti koje se obavljaju, postignuti rezultati i efekti intervencije.
Indikatori su “merljive jedinice” (kvantitativne ili kvalitativne) izabranih kriterijuma: broj,
procenat, nivo (zadovoljenja, ukljuenosti, prisutnih, nedelja, troskova, reSenih
slucajeva, reportaza i dr.). 1z perspektive donora, najocenjeniji resursi su vreme i novac
(postovanje vremenskog rasporeda i budzta). Druga vazna stvar je dostignutost ciljeva.
Da bi se mogli lako oceniti, ciljevi treba da budu specifi¢ni, merljivi, dostizni, relevantni
i vremenski ograniceni.

Faktor za razmatranje u finansijskim analizama

Iz ociglednih razloga, dobar menadZment projekta ukljucuje paZljivu analizu
finansijskih resursa. Postala je uobicajna praksa da se koristi ko-finansirajuca strategija i
dugoro¢ni pristup finansijskim resursima i odnosu troskovi - koristi. Kada analize
projektuju izvodljivost u finansijskom smislu, neophodno je sakupiti informacije o tri

glavna aspekta: finansijska odrZivost, isplativost i analiza troS§kova - koristi.

Instrumenti i metode monitoringa i evaluacije

Priprema plana rada evaluacije

Plan rada evaluacije je instrument za obezbedivanje jasnog opisa toga ko ¢e izvoditi

evaluaciju, kao i Sta ¢e evaluirati, kada i zasto.

Priprema evaluacionih pitanja

Glavne problemske oblasti moraju se prodiskutovati da bi se
odredilo koji aspekti ¢e biti evaluirani i na koja ¢e se pitanja
odgovoriti.

Priprema metoda evaluacije

Metode za evaluaciju dostignuc¢a projekta moraju biti paZzljivo
odabrane. Kriterijumi i indikatori za ovo ocenjivanje moraju da slede
logi¢no.

Plan rada

Plan rada mora biti napisan tako da jasno opisuje vremenski
raspored aktivnosti, zatim koji ¢e ¢lanovi tima biti ukljuceni i kako ¢e
zadatci biti podeljeni.

Dokumentacija

Cuvanje odgovarajueg traga aktivnosti jedne organizcije je
kriti¢ni deo posla monitoringa i evaluacije. Veoma Cesto tim projekta
zanemaruje ¢uvanje traga dokumenata resursa, aktivnosti, rezultata
ili uticaja njihovog projekta. Da bi se identifikovao nivo dobijenih
promena od vitalnog je znacaja imati pri ruci sledece komponente:
e sistematski pregled postojecih informacija i klju¢nih informatora;
e opis projekta, ciljeva i aktivnosti;
e hronolosku prezentaciju faza projekta i glavnih tekucih promena;

e azurirane budZete;

Finansijska analiza

B Finansijska odrzivost: Ima li dovoljno
finansija da se pokriju bududi
troskovi nakon $to tekuca podrska
prestane? Za ovo su potrebne
informacije o operativnim troskovima
i troskovima odrzavanja, kao i o
dostupnim grantovima i
dodeljivanjima.

B |splativost: Da li su se sli¢ni rezultati
mogli postic¢i uz manje troskove?
Potrbne su ti informacije o:

e troskovima projekta i
komponentama projekta;

alternativnim sredstvima za
ispunjenje zadataka; i

e troskovima u nekim sli¢nim

projektima.

B Analiza troskova - koristi: Da li su
troskovi projekta opravdani s
obzirom na dobijene koristi? Ovo
zahteva informacije o:

* proizvedenim uslugama i robi;
o ustedi rada;

e drustveno - kulturnim koristima; i sl.
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SLIKA 6

Koraci u primeni evaluacije

PRE-STUDIJA ANALIZA PODATAKA
B Odredi ko c¢e obaviti evaluaciju; B Sredi, analiziraj i kontrolisi
podatke;

B Formulisi studiju sa nadleznima;

= o .
| e s Interpretiraj podatke;

. .. B Zakljucci i preporuke.
B Podnesi izvestaj timu za evaluaciju. jucct i preporu

SAKUPLJANJE PODATAKA FINALNA ETAPA

. - . T
P el dlolkmeie; Frezventu! zakljucke i preporuke u

Izvestaju;
Uil iz i) B Objavi rezultate.

Uradi studije posebnih polja;
Obavi posete terena, inspekcije;

|
|
|
|
B Odrzi grupne diskusije;
|

Pokreni testiranja.

e kopije klju¢nih dokumenata projekta;
e rezimee prethodnih ocena projekta; i

e zahteve za informacijama od ¢lanova tima projekta i drugih relevantnih strana.

Slika 6 prikazuje prigodnu listu nekih stvari koje treba razmotriti prilikom izvodenja
jedne evaluacije. Treba imati na umu da ova lista ni na koji na¢in nije iscrpljena. Naprotiv,
to je minimalni prikaz aktivnosti koje treba raspodeliti i sprovesti.

Formalne metode evaluacije

Formalne metode evaluacije su one koje su nau¢no validne, koje se trenutno koriste
u istrazivanjima i smatraju se pouzdanim i validnim. Kada se znacajne promene desavaju
- i znacajni resursi su ukljuceni - opravdano je koristiti se vise nau¢nim metodama, kao
Sto su formalna istrazivanja, posmatranja participanata i direktna merenja. One ukljucuju
znatne resurse u smislu ekspertize, vremena i novca.

Uproscene metode koje se obicno koriste

Vecina projekata srednjeg ranga ne moze priustiti metode evaluacije koje zahtevaju
utro$ak resursa. U ovim slu¢ajevima jednostavne, a opet pouzdane metode, dovoljne su
za ocenjivanje projekta. Intervjui su obi¢no koris¢ena tehnika za sakupljanje informacija
na struktuiran i fokusiran nacin: klju¢ni inrormatori, grupe i fokusirane grupe mogu dati
vredne i validne podatke za izvodenje procene. Direktno posmatranje i neformalna
istrazivanja, ako se koriste na pravi nac¢in u smislu fokusiranosti, takode mogu dati
mocne podatke za dokumentovanje promena postignutih projektom. Na slici 7 su
prikazane neke karakteristike formalnih i neformalnih tehnika.

16 EVALUACIJA | MONITORING




TEMATSKI MATERIJAL

SLIKA 7

Za i protiv formalnih metoda evaluacije

FORMALNO ISTRAZIVANJE

B Ukljucuje koriscenje pisanih i usmenih intervjua /
upitnika;

B Prednosti: pre-definisanje pitanja i komponenti;

B Ogranicenja: sakupljanje podataka je zahtevan
posao.

POMATRANJE UCESNIKA
B Temeljno posmatranje izabranih slucajeva;

B Moze biti participatorno za evaluatora;

B Prednosti: odlicno za razumevanje procesa;

B Ogranicenja: manje prikladno za generalizaciju.

DIREKTNO MERENJE

B Registrovanje podataka koji se mogu kvantifikovati
ili klasifikovati sredstvima analiticke analize;

B Prednosti: precizno, pouzdano, cesto jeftino;

B Ogranicenja: registruju se fakti, a ne objasnjenja.

SLIKA 8

Za i protiv neformalnih metoda evaluacije

INTERVJUISANJE KLJUCNOG INRORMATORA

B Obezbeduje opstu, diskriptivnu informaciju od
individua;

B Prednosti: fleksibilan, temeljni pristup;

B Ogranicenja: rizik od subjektivnosti.

INTERVJUISANJE GRUPE

B Daje direktne informacije o ljudima na koje
projekat utice;

B Prednosti: mali troskovi, efikasnost, direktan
kontakt;

B Ogranicenja: diskusija moze biti manipulisana.

INTERVJUISANJE FOKUS GRUPE
B Za analizu specifi¢nih, kompleksnih problema;

B [dentifikovanje stavova i prioriteta u manjim
grupama;

B Prednosti: kreativnost, efikasnost;

B Ogranicenja: zahtevan metod, rizik od stvaranja
predrasuda.

DIREKTNO POSMATRANJE

B Inspekcija, posete terena, posmatranje koriséenjem
infrastrukture, usluge;

B Prednosti: pruza dublji uvid;

B Ogranicenja: zavisi od razumevanja i
interpretacije posmatraca.

NEFORMALNO ISTRAZIVANJE

B Kvantitativno istrazivanje malih uzoraka;
procedure ne-probabilnog uzorkovanja;

B Prednosti: umerena i brza sredstva za dobijanje
kvantitativnih podataka;

B Ogranicenja: rizik od generalizacije i greSaka u
uzorkovanju.
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Razliciti rasireni pristupi

Posle monitoringa, pregleda i evaluacije dostignuca projekta, vreme je za sakupljanje,
prezentovanje i skladiStenje relevantnih podataka. Ima nekoliko dostupnih formata za
ove procese: rezimei, bibliografije, godidnji izvestaji, tematski izvestaji, seminari i baze
podataka.

e Rezimei: opisi aktivnosti projekta, sa zaklju¢cima i preporukama

e Bibliografije: godisnji popisi istrazivanja, kratke bibliografije evaluacionih izvestaja

e Tematski izvestaji: rezimei godisnjih aktivnosti i finansija

e Tematski izvestaji: prezentacije tema, sa primerima iz specijalnih studija

e Seminari: prezentacije i diskusije rezultata sa onima koji su ukljuceni u projekat

e Baze podataka: elektronske kolekcije podataka kojima se moZze lako pristupiti
Najuobicajniji format prezentovanja podataka su evaluacioni izvestaji (na slici 8 je dat

standardni format). Jedan aktuelni izvestaj ¢e medutim biti adaptiran da bi odgovarao
tacnom karakteru studije.
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SLIKA 8

Standardni format za evaluacione izvestaje

NASLOVNA STRANA B Efektivnost

B Ime projekta (zvanicno ime) e Ciljevi kada je projekat bio osmisljen;
e Aktuelna dostignuca ciljeva;

B Tip evaluacije (faze evaluacije, zavrsetak, studija

= e Faktori koji su uticali na dostizanje ciljeva.
uticaja)

ST 2. £l & . B Uticaj j
B Etapa izvestaja (tekuca ili finalna verzija) Slcaippicis

e Lokalni prioriteti, potrebe i zahtevi;

— et evellelis (a kega o v pifprsmien ® Predvideni i nepredvideni efekti na ciljnu

B Autori (imena individua ili korporacije) grupu i druge;

e Uticaj na institucionalnom nivou;

SUGERISANI SADRZA|J e Faktori koji objasnjavaju uticaj projekta.
B |zvr$ni rezime zakljucaka i preporuka (4 - 6 B Odrzivost
RS e Stepen do koga ce projekat biti odrziv;
B Upoznavanje e Faktori koji uticu na odrzivost (politicki,
. . finansijski).
e Pozadina za evaluaciju;
¢ Kratak opis projekta; B Naucene lekcije
e Kuoris¢ena metoda za evaluaciju - do detalja; e Operacione lekcije (u vezi sa samim
projektom);

e Struktura izvestaja.
e Razvojne lekcije (u vezi sa Sirim kulturnim
B Relevantnost projekta kontekstom).
e Kontekst i obrazlozenje za iniciranje projekta; B Zakljugci i preporuke
e Promene u kontekstu projekta tokom

. 9 e Zakljucci (Cinjenice);
implementacije;

. . ¢ Preporuke (buduénost);
e Relevantnost projekta u odnosu na regionalne / P ( )
lokalne prioritete;

e Relevantnost u odnosu na prioritete donora.

B Efikasnost

¢ Napredovanje projekta u poredenju sa
planovima;

e Troskovi i koriscenje resursa u poredenju sa
budzetom i planovima;

e Dostignuca;

e Rezultati u odnosu na koris¢enje resursa.
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Praktikum
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PRAKTIKUM: INDIKATORI EVALUACIJE

Orude 1: Indikatori evaluacije

Opis: Osmisljavanje instrumenata za merenje pet komponenti
evaluacije projekta: efikasnosti, efektivnosti, uticaja,
relevantnosti i odrzivosti

Ucesnici: Pet jednakih grupa

Trajanje: 45 minuta

Pribor: Materijal za vezbu za svakog ucesnika

Procedura:

Ucesnici ukazuju, na osnovu standardnog formata evaluacionog izvestaja,
elemente koji mogu meriti uspeh pet komponenti istog imaginarnog projekta.

Svaka od pet grupa dobija zaduZenje za dizajniranje jedne komponente.

Na kraju vezbe svaka grupa zapisuje sopstvene ideje. Pomaga¢ pruza podrsku
svakoj od pet grupa, pomaze im u formulisanju ideja i daje neophodna objasnjenja.

Diskusija:

Svaka grupa ukratko izvestava o svojim nalazima ostalim ucesnicima.
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PRAKTIKUM: INTERVJUISANJE KLUCNOG INFORMATORA

Orude 2: Intervjuisanje kljuc¢nog
informatora

Opis: Identifikovati klju¢ne informatore i pitati ih relevantna
pitanja o projektu

Ucesnici: Cela grupa

Trajanje: 20-30 minuta

Procedura:

Naci pet dobrovoljca medu ucesnicima i dodeliti im sledece uloge: evaluator
projekta, korisnik, ¢lan lokalne zajednice, pretstavnik medija i pretstavnik donora.
Oni formiraju unutrasnji krug. Ostatak grupe pretstavlja spoljasnji krug posmatraca.

Evaluator projekta postavlja dva do tri pitanja o jednom imaginarnom projektu
svakom od klju¢nih informatora (npr. Da li ste zadovoljni postignutim? Da li su
rezultati isplativi?). Odgovori mogu biti kontradiktorni.

Posmatraci imaju instrukcije da zapaze protivre¢nosti izmedu razlic¢itih perspektiva.

Trener deluje kao moderator i interveniSe samo u slu¢aju pojave konflikta izmedu
razlicitih informatora ili sa evaluatorom projekta.

Diskusija:

Posmatraci iznose svoje impresije o protivre¢nostima i sli¢nostima.

24 EVALUACIHA | MONITORING




PRAKTIKUM: EVALUACIJA PROTEKLOG DELA OBUKE

Orude 3: Evaluacija proteklog dela
obuke

Opis: Ocenjivanje progresa u ucenju i teskoca na koje se nailazilo
u predenom delu obuke

Ucesnici: Cela grupa

Trajanje: 5-7 minuta

Pribor: Upitnici

Procedura:

Neka ucesnici popune upitnik otvoreno, iskreno i anonimno.

Treba postaviti pitanja sledeceg tipa:

e Koje su to najvaznije stvari koje ste naucili iz dosadasnjih aktivnosti?
e Sa kojim teSkocama ste se susreli?

e Koji trenutak je bio najmocniji za vas li¢no?

e Pitanja, sugestije, komentari.

Diskusija:

Zapoceti sledeéi dan davanjem kratkog rezimea povratne sprege od grupe, koristeci
priliku za reSavanje bilo kog problema, nerazumevanja ili zahteva.
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PRAKTIKUM: KO SAM JA?Z KO SMO MI?

-
)

Orude 4: Ko sam ja? Ko smo m

Opis: Evaluirati i izraziti slike o sebi i grupi

Ucesnici: Male grupe

Trajanje: 15 minuta

Procedura:

Ucesnici zapisuju Sest stvari (karakteristike, snage, slabosti i sl.) o sebi - tri stvari
kao organizatori, a tri kao individue.

Onda, u grupama od po troje ili ¢etvoro, ucesnici dele ocene o sebi sa ¢lanovima
svoje grupe.

Svaka grupa treba da pokusSa da izrazi govorom pokreta generalizovane slike o
celoj grupi. Znaci, grupa mora da sintetizuje individualne komponente (ljudi) da bi
dala kolektivnu sliku o sebi, vise nego 3to bi to jedna organizacija mogla.

Diskusija:

Da li je jedna organizacija viSe od prostog zbira njenih delova? Da li je viSe od zbira
ljudi koji za nju rade? Koliko bi trebalo da se jedna organizacija prilagodava snagama
njenih radnika? Da li slike grupe u veZzbi odraZzavaju individualne ¢lanove grupe?
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PRAKTIKUM: NACRT UPITNIKA ZA EVALUACIJU OBUKE

Orude 5: Nacrt upitnika za
evaluaciju obuke

Opis: Vezbanje klju¢nih vestina evaluacije: komunikacione vestine

Ucesnici: Cetiri jednake grupe

Trajanje: 20-30 minuta

Pribor: Papir i marker za svaku grupu

Procedura:

Zatraziti od svake grupe da odabere jedan od kriterijuma da bude evaluiran:
sadrzaj, proces (dinamika grupe), pomo¢ ili logistiku obuke.

Svaka grupa ima 20 minuta da osmisli grupu relevantnih pitanja za odabrani
kriterijum i ispiSe ih.

Pomagaci ukazuju na najbolje formulisana pitanja u svakoj grupi i otkrivaju
ucesnicima da su upravo dizajnirali upitnik za evaluaciju upravo odrzane obuke i
da ¢e biti upitani da odgovore na Cetiri kategorije pitanja na sledecoj sesiji.
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PRAKTIKUM: MAGI¢ENO PENKALO

Orude 6: Magicno penkalo

Opis: Pronalazenje znacajnog i plodnog nacina za zavrsavanje
obuke i pruzanje korisne povratne sprege treneru

Ucesnici: Kao grupa, sede u krugu

Trajanje: 10 minuta

Pribor: “Magi¢no penkalo”

Procedura:

Proslediti magi¢no penkalo i pitati svakog ucesnika po redu da otkrije svoja
osecanja o procesu ucenja u jednoj recenici.

Zahvaliti se polaznicima obuke na njihovom ucescu i iskrenim komentarima i
zakljuciti obuku.
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Primer dnevnog reda radionice
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Kako drzati obuku

PRIMER DNEVNOG REDA RADIONICE

Ovaj primer dnevnog reda je namenjen da vam dalje pomogne u prilagodavanju rada
na obuci u obavljanju evaluacije i monitoringa uz koris¢enje razli¢itih elemenata ovog
priru¢nika i praktikuma. Njegovo ta¢no koris¢enje, u kombinaciji sa drugim
aktivnostima, treba da bude bazirano na onome Sto znate o o¢ekivanjima i iskustvima
vasih polaznika, kao i na vremenu dostupnom za odrzavanje kursa. Kao dodatak
temama koje se obraduju na obuci, primer dnevnog reda daje predloge aktivnosti koje

mogu da obezbede interaktivne elemente vasoj obuci.

Primer dnevnog reda radionice

Deo 1 Upoznavanje

KATEGORIJA SVRHA

Upoznavanje ucesnika i Ucesnici i trener se

trenera medusobno upoznaju

Upoznavanje sa temom Razjasnjavanje termina
evaluacije i monitoringa

Upoznavanje sa planom Postavljanje ciljeva za ucenje

rada

Deo 2 Finansijska analiza

KATEGORIJA SVRHA

Aktivnost male grupe Osmisljavanje indikatora

Finansijska analiza Razumevanje metoda i
vaznost pravilne finansijske
analize

Grupna aktivnost Ucenje gledanja i gledanja

kroz razlicite perspektive

Deo 3 Metode

KATEGORIJA SVRHA

Metode monitoringa i Upoznavanje razlicitih metoda
evaluacije

Plan rada evaluacije Priprema plana rada evaluacije
Dokumantacija za Delenja i pronalazenje
monitoring i evaluaciju novih pristupa

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Ucesnici se medusobno
pretstavljaju, njihove
organizacije i njihova
ocekivanja

Sta su monitoring i
evaluacijai zasto se izvode?

Pomocni materijal,
objasnjavanje, pitanja

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Orude 1: Indikatori
evaluacije

Predavanje / prezentacija

Orude 2: Intervjuisanje
klju¢nog informatora

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Prezentacija / pomocni
materijal

Predavanje, nastava

Iznosenje ideja
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Deo 4 Intervjuisanje grupe

KATEGORIJA
Intervju grupe

Pregled

Evaluacija dana

SVRHA
Pretstavljanje subjekta

Pregled predenog materjala
i ukazivanje na glavne tacke
Ucenje kako poboljsati prvu
polovinu obuke

PREDLOZENE AKTIVNOSTI
Anegdote, predavanije

Trener zapisuje glavne ideje
onako kao ih ucesnici vide

Orude 3: Evaluacija
predenog dela obuke

Deo 5 Evaluacija
KATEGORIJA

Samo-evaluacija

Vestine evaluacije

Evaluacija u praksi

SVRHA

Ohrabrivanje ucesnika da
vrednuju sebe

Upznavanje vestina evaluacije

Vezbanje vestina evaluacije

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Orude 4: Ko sam ja?
Ko smo mi?

Predavanje /prezentacija

Rad u paru / grupi, diskusija

Deo 6 lzvestavanje
KATEGORIJA

IzveStavanje
Informacioni menadzment

Teskoce u evaluaciji
projekta

SVRHA

Upoznavanje osnova formu
lisanja izvestaja

Ispitivanje razli¢itih nac¢ina za
upravljenje informacijama

Prevazilazenje problema
u evaluaciji projekta

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Predavanje /prezentacija
Iznogenje ideja

Diskusije u malim grupama

Deo 7 Algoritam evaluacije

KATEGORIJA

Proces evaluacije

Rezultat grupe

Diskusija

SVRHA

Razumevanje kompleksnosti
procesa evaluacije

Evaluacija rezultata obuke grupe

Zavr$na pitanja o evaluaciji

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Prezentacija

Formulisanje izvestaja

Otvoreni forum

Deo 8 Zatvaranje
KATEGORIJA

Nacrt
Finalna obuka

Rezime

SVRHA

Kreiranje nacrta upitnika
Popunjavanje upitnika

i diskusija

Zavr$ni komentari i povratna
sprega

PREDLOZENE AKTIVNOSTI

Orude 5: Nacrt upitnika za
evaluaciju obuke

Upitnici

Orude 6: Magicno penkalo
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