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In memoriam

U toku pripreme ovog dokumenta za objavljivanje jako nas je
potresla i rastuZila vest o smrti Enilsona Ro¢a Souze (Enilson
Rocha Souza), koji je preminuo u 59-0j godini Zivota. Bio je
izvrSni sekretar CESE tokom prvih 26 godina njenog
postojanja i dao veliki doprinos ekumenskom pokretu i
njegovoj borbi za pravdu ne samo u Brazilu, nego i u svetu, a
narocito svojim radom u Svetskom Savetu Crkava. Enilson je
bio neposredno uklju€en u Zdruzeni projekat PME-a i samo
ga je bolest sprecila da otputuje u Honduras nakon u¢e$c¢a na
prva tri plenarna zasedanja na kojima je zasluZio poStovanje i
uvazavanje svojih kolega. Nadamo se da ¢e ovaj dokument
kao i mostovi koje smo izgradili sluZiti Sirenju ideje koja je
vodila na$ rad i kojoj je Enilson toliko posvetio od svog Zivota.

Ova publikacija se moze naci i na Internetu kao fajl u Adobe Acrobat
Reader formatu.

Ova publikacija, pored engleskog, postoji joS i na francuskom,
portugalskom i Spanskom jeziku.

Zasti¢eno zakonom. Sva prava zadrzava izdavag. Bilo koji deo ove
publikacije se moze slobodno umnozavati bez posebne dozvole pod
uslovom da se izvor navede na sledec¢i nacin: »Building Bridges in
PME« (Mostovi za PME) izdata od strane ICCO (Adresa: P.O. Box
151, 3700 ZEIST, The Netherlands) u ime 14 organizacija ukljuCenih u
Zdruzeni projekat PME-a u trajanju od 1996-99. godine.
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SMERNICE ZA DOBAR RAD NA PLANIRANJU,
PRACENJU | PROCENI PROJEKATA RAZVOJA
ZASNOVANIH NA POTREBAMA LOKALNE
ZAJEDNICE KOJE UZ PODRSKU EVROPSKIH
EKUMENSKIH AGENCIJA SPROVODE NEVLADINE
ORGANIZACIJE JUZNIH ZEMALJA

Organizacije koje su ucestvovale u projektu:

Association of Rural Advancement (Udruzenje za razvoj sela, AFRA, Juzna
Afrika), Brot fur die Welt (Hleb svetu, BfdW, Nemacka), Christian Aid
(Hris¢anska pomo¢, CA, Velika Britanija/lrska), Christian Commision for
Development Bangladesh (HriS¢anska komisija za razvoj BangladeS$a,
CCDB, Banglades), Comision Cristiana de Desarrollo (Hris§¢anska komisija
Desarola, CCD, Honduras), Coordenadoria Ecumenica de Servigo (Sluzba
Ekumenske Koordinacije, CESE, Brazil), CORAT (Afrika), DanChurchAid
(Danska crkvena pomo¢, DCA, Danska), Evangelical Lutheran Church in
Tanzania (Evangelisticka Luteranska Crkva u Tanzaniji, ELCT, Tanzanija),
Evangelische Zentralstelle fur Entwicklungshilfe (Evangelisticki centar za
pomo¢ u razvoju, EZE, Nemacka), Interchurch Organisation for
Development Cooperation (Meducrkvena organizacija za koordinaciju
razvoja, ICCO, Holandija), Kasanyagan Foundation (Kasanjaganska
Fondacija, Filipini), Movimiento Manuela Ramos (Pokret Manuela Ramos,
MMR, Peru), Palestinian Agricultural Relief Comittees (Palestinski komiteti
za pomo¢ poljoprivredi, PARC, Palestina)



Predgovor izdanju na srpskom jeziku

Pred sobom imate knjigu koja je namenjena svima onima koji se
bave projektima - njihovim planiranjem, monitoringom i
evaluacijom.

Impact, indikatori, input, output, evaluacija i sl. samo su neki od
pojmova Kkoji nas ponekad zbunjuju, koji se ponekad pogresno
upotrebljavaju, a vrlo Cesto ni ne poznaju, jer su u Siru jeziCku
upotrebu usli sa razvojem nevladinog sektora tek u poslednijih
desetak godina. Drustevno-politiCcke prilike nisu pogodovale
razvoju NVO sektora kod nas. Nedostaju nam mnogi resursi,
premalo je struCne literature iz ove oblasti, nema razmene
informacija, pani profesionalnih normiistandarda koji bi doprineli
poboljSanju kvaliteta rada. Ova knjiga pokuSava da odgovori
upravo nate potrebe NVO sektora.

Knjiga je prevedena i objavljena u okviru projekta Ekumenske
humanitarne organizacije, a koji je podrzan iz Fonda za
ekumensku saradnju u jugoisto¢noj Evropi (SEEEP) Svetskog
saveta crkava. Cilijevi ovog projekta su unapredenje standarda
kvaliteta i sticanje novih znanja, naroCito o upravljanju
projektima, Sto ¢e nevladinim organizacijama omoguciti da svoj
rad prilagode zahtevima donatora i da Sto bolje iskoriste nove
mogucénosti usvom okruzenju.

Novi Sad, decembra 2001. Ekumenska humanitarna organizacija
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Predgovor

Posvecenost borbi siromasnih i marginalizovanih ljudi za pravdu,
kao i spremnost da se ova posvecenost preina€i u aktivnosti
usmerene na prevazilazenje siromastva i eksploatacije su
oCigledno jake strane nevladinih organizacija (u daljem tekstu:
NVO) koje rade na polju razvoja. Medutim, takode je taCno da
preterana aktivnost na odredenom polju moze da bude i necija
slaba strana, te da se efikasnost rada NVO povecéava kada se
preduzmu mere da one razmotre svoj rad, da uce iz svojih
dosadasnijih iskustava i da nau€eno ugrade u svoj buducirad.

Potreba za vecéim tzv. 'kapacitetom za ucenje' je bila jedan od
glavnih zaklju¢aka studije pod nazivom »Otkrivanje zajedni¢kog
puta«’ sprovedene 1994. godine na inicijativu nekoliko veéih
ekumenskih donatorskih organizacija iz zapadne Evrope. To je
dovelo do pokretanja projekta tzv. preuzimanja aktivnosti na relaciji
sever-jug? usmerenog ka razvoju prakti¢nih smernica za NVO kako
bi podmirile ovu potrebu.

U periodu od 1996-1999. godine sproveden je projekat
Zdruzenog planiranja, monitoringa i evaluacije (PME-a) u koji su bili
uklju€eni predstavnici pet ekumenskih donatorskih agencija i devet
organizacija za razvojjuga iz Juzne Amerike, Afrike, Bliskog Istoka i
Azije. Ova grupa se sastala Cetiri puta na godiSnjim plenarnim
zasedanjima kako bi svako predstavio svoje postojeée sisteme i
metode PME-a, te da bi se o njima raspravljalo i odlucilo o daljim
koracima ka njihovom unapredenju. Ovaj projekat saradnje izmedu
severa i juga, jedinstven u okviru ekumenskog rada protestantskih
crkava, pruzio je u€esnicima uvid u to kako mogu da razviju
kapacitete za ucenje u okviru redovnih aktivnosti svojih
organizacija. OpsSteuzevsi, uesnici kako sa severa, tako i sa juga
smatraju da primena jednostavnih, sistematic¢nih postupaka moze
ojacati njihove organizacije, doprineti kvalitetu njihovog rada, te
pospesSiti saradnju sa drugim organizacijama.

1 Engl. Discerning the Way Together
2 Engl. North-South action reflection project
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Podstaknuti sopstvenim iskustvima uc€enja tokom Zdruzenog
projekta PME-a polaznici su odlu€ili ne samo da razviju i usavrse
svoj sopstveni PME, nego i da rade na $to Siroj primeni njegovih
metoda i sredstava kod ostalih NVO u svojoj zemlji i regionu. Ova
broSura sa smernicama za dobar i pravilan rad je korak blize ka
tome. Ona predstavlja sustinu onoga $to su ucCesnici projekta
nazvali 'dobrom praksom' PME-a i namena joj je da
organizacijama zainteresovanim za unapredenje svog PME-a
predstavi tu sustinu i da, naposletku, doprinese kvalitetu i
efikasnosti njihovog rada.

Nadamo se da ¢e ova publikacija podstaci sli¢ne organizacije da
se kritiCki osvrnu na svoje metode, sisteme i sredstva PME-a, te da
¢e im predloZzene smernice pomoci u razvoju i unapredenju rada
na PME-u medu organizacijama koje rade na suzbijanju
siromastva i ostvarivanju pravde i dostojanstva za sve.

U ime u€esnika Zdruzenog projekta PME-a,
Koordinator Datum

BramVanLeven (BramvanlLeeuwen) 1. avgust 2000.
ICCO

Slede¢i polaznici su takode ucestvovali u pipremi ovog
dokumenta:

Henk Gilhuis (Henk Gilhuis) i Odri Kenter (Audrey Kenter) ICCO,
Meri Klajnenberg (Mary Kleinenberg) AFRA, Kristof Man
(Christoph Mann) BfdW, Margaret Mvaura (Margaret Mwaura)
CORAT, Alonzo Roberts (Alonso Roberts) CESE, Gobinda Saha
(Gobinda Saha) CCDB iAjdan Timlin (Aidan Timlin) CA.
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Uvod

Motivacija

Kada su se ucesnici sastali po prvi put, odlucili su da zajednicki
preuzmu odgovornost za projekat PME-a na relaciji sever-jug uz
dva zadatka:

(a) da poboljdaju svoje interne metode rada tako da se ograniceni
resursi po pitanju radne snage i nov€anih sredstava mogu $to
optimalnije iskoristiti u borbi protiv siromas&tvainepravde;

(b) da poboljSaju komunikaciju izmedu organizacija sa juga i
donatorskih agencija sa severa kroz uskladivanje njihovog
medusobnog informacionog sistema rukovodenja, usmera-
vajuci ih ka u€enju, a ne samo ka medusobnom podnoSenju
raCuna, i obezbedivanju pravovremene razmene odgova-
raju¢ih informacija tokom klju¢nih faza nekog projekta ili
programa. To bi trebalo da ima za rezultat bolju saradnju medu
partnerima koji zajedno rade na ostvarivanju cilieva od
obostranog interesa.

U odnosu na drugi od ova dva zadatka kljucna pitanja su se
odnosila na to kakva vrsta informacija je potrebna, kada i od koga, a
koje se tiCu:

- rukovodenja organizacijom za razvoj sa severa ili juga kako bi se
na najbolji moguci nacin iskoristili njeni kapaciteti i resursi;

komunikacije izmedu organizacije koja realizuje program i
organizacije sa severa koja program podrzava, tako da potonja
bude u mogu¢nosti da organizacijama koje odgovaraju njenim
kriterijumima za pruzanje podrSke pruzi odgovarajuc¢e usluge na
nacin koji ¢e tim organizacijama omoguciti da ojac¢aju kao subjekti
gradanskog drustva.

Proces

Uz pomo¢ jednog savetnika, Frica Vilsa (Frits Wils), predavaca
na Institutu za drustvene nauke u Hagu, polaznici su tokom prvog
plenarnog zasedanja u Holandiji januara 1996. bili upoznati sa
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standardnim pojmovima i sistemima PME-a i sa time kako se oni
primenjuju. Svi su se slozili da pokrenu eksperimente sa PME-om
u svojim organizacijama kao 'domaci zadatak' do sledeceg
plenarnog zasedanja u Tanzaniji u februaru 1997. Razgovori na
ovom sastanku su se uglavnom koncentrisali na preduslove koje
partnerske organizacije i donatorske agencije moraju da imaju da
bi mogle da komuniciraju i da saraduju po dogovorenom sistemu
PME-a. Ucesnici sa juga su tvrdili da ih informacije prikupljene kroz
sistem PME-a Cine krajnje otvorenima i transparentnima u odnosu
na donatorske agencije. Oni su bili zabrinuti oko toga da li su te
agencije u dovoljnoj meri zrele da bi na pravi nacin i korektno
koristile taj uvid, te da li postoji dovoljno poverenja i znanja da se
informacije protumae na jedan objektivan nacin i da se
konstruktivno iskoriste za unapredenje saradnje. Priznajucéi i
prepoznajuc¢i postojanje opasnosti dono$enja brzopletih
zaklju€aka, narocito kada donatorske agencije partnere sa juga
smatraju (svojim) instrumentima za (ono Sto oni podrazumevaju
pod recju) razvoj, u€esnici su potvrdili da zajedniCke misije i
globalni ciljevi treba da sluze kao osnova i okvir za saradnju na
relaciji sever-jug. Istovremeno su ucesnici shvatili da nedostatak
odgovarajucih informacija o projektima i programima moze da
sputava i oslabi partnerski odnos i da negativno utiCe na saradnju.
Ova otvorena debata o osetljivim pitanjima koja se ticu PME-a je
stvorila osnovu za plodnu raspravu o tome kako bi se sistemi PME-
a mogli uspostaviti i primenjivati. Dalji eksperimenti sa primenom
PME-a tokom 1997. godine su pripremili u€esnike za jednu
detaljniju i dublju raspravu o metodima PME-a na trecem
plenarnom zasedanju odrzanom u BangladeSu u martu 1998. Na
ovom sastanku je donet nacelni sporazum o osnovnim
smernicama za pravilnu primenu PME-a kako kod organizacija sa
severa, tako i kod onih sa juga. Poletna iskustva sa ovim
smernicama su uvrsStena u dnevni red zavrSnog plenarnog
zasedanja odrzanog u Hondurasu, aprila 1999.

Vazan deo svakog plenarnog zasedanja je bio obilazak terena
koji je vodila organizacija koja je bila domacin susreta. On je
organizovan zato da bi se rasprava tokom sastanka usmerila na
primenu PME-a u praksi, a ne na njegovo teoretsko razmatranje.
Obilaskom terena sa CCDB-om u BangladeSu i sa CCD-om u
Hondurasu domace organizacije su pokazale kako Kkoriste
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sisteme, metode i sredstva PME-a. Radeéi u malim grupama
uCesnici su se upoznali sa primenom PME-a u projektima
zasnovanim na lokalnoj zajednici, osvrnuli su se na svoja ranija
zapazanja, te i njih izneli na plenarnu raspravu na kojoj su
smernice za pravilnu primenu postepeno bile formulisane i
usvojene.

Kratak prikaz knjige

Ova publikacija je zbir glavnih rezultata gorepomenutih plenarnih
zasedanja. Prvo poglavlje nudi neke pocCetna zapazanja o
promenljivim uslovima saradnje u razvoju pod kojima se pristupa
PME-u. Drugo poglavlje predstavlja osnovna nacela saradnje na
relaciji sever-jug, a potom se osvrée na PME kao na metodoloSko
sredstvo, na pristup logickom okviru, kao i na osobine koje sistem
PME-a mora da ima da bi bio koristan i odgovarao nameni i svrsi. U
trecem poglavlju, koje se osvrée na rad NVO koje realizuju
projekat, daju se formulisane smernice za planiranje, monitoring i
evaluaciju nekog projekta. Cetvrto poglavlje razmatra osnove
PME-a zasnovanog na potrebama lokalne zajednice i kako se on
odrazava na sistem PME-a NVO koja realizuje projekat. Peto
poglavlje prikazuje kako se sistem PME-a NVO koja realizuje
projekat odrazava na donatorske agencije. Ovde se daju
preporuke o vrsti informacija koje agencije zahtevaju da bi sa
punom odgovorno$¢u odigrale svoju ulogu, kao i o nac¢inima da se
izbegnu ili svedu na minimum nezeljene posledice po sistem same
NVO. Naposletku, Sesto poglavlje sadrzi uvod u izazove razvijanja
PME sistema na nivou programa i institucija.
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1. poglavlje

PME u promenljivim uslovima saradnie u razvoju

Interesovanje za planiranje, monitoring i evaluaciju je poslednjih
godina znatno poraslo medu ekumenskim organizacijama i
partnerima. Razlozi za to su nekoliki.

Prvo: teziste brige o razvoju se '90-ih godina pomerilo sa
ideologije na konkretne, merljive rezultate i dostignu¢a koja se
stalno nanovo dokazuju. Dok su ranija o€ekivanja u odnosu na
saradnju u razvoju bila ideoloSki motivisana i obojena, skorija
razmatranja na tu temu karakteriSu povecani nivo primenjivosti i
pitanja koja se odnose na efikasnost, uticaj, uvecanje vrednosti i
doprinos. Otvoreniji, manje kruti stavovi uzimaju u obzir i razli¢itost
interesa koji se ukrstaju. PocCelo se sa uspostavijanjem i
izgradnjom veza sa ostalim akterima, poput vladinih institucija i
medunarodnih agencija, koje su ranije od mnogih smatrane
jednostranim celinama koje bi ljudima pre spraCavale nego
omogucavale razvoj. Onaj deo lokalne zajednice koji se bavi
razvojem koji nije pod neposrednim uticajem vlade je mnogo
skromniji i priznaje potrebu da se utvrde i izmere rezultati koji su od
znacaja za zivot siromas$nih.

Drugo: smanjeno u€eSce drzave u proizvodnom i socijalnom
sektoru, te nemogucnost trzista u procesu globalizacije da uposli
najsiromasnije, podstakli su nagli razvoj NVO u vecini zemalja.
Potencijalne mogucnosti NVO se sve viSe prepoznaju po njihovom
bliskom odnosu sa siromasnima, njihovom sposobnosc¢u
prilagodavanja novonastalim situacijama u lokalnoj zajednici,
njihovoj inventivnosti, te stoga i priznaju, tako da su o€ekivanja da
¢e NVO doprineti suzbijanju siromas$tva i druStvenom razvoju
znacajno porasla tokom protekle decenije.

Trece: uprkos sve vidljivijem u¢escu NVO na razvojnom polju,
zajednica NVO kao celina do sada uglavnom nije uspela da pribavi
dokaze koiji bi potvrdili njen rad i skrenuli paznju na to koliko ona
bitno utiCe na Zzivotne uslove siromasnih. Mnoge publikacije u
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poslednje vreme istiCu opsSte slabosti NVO kroz sistematsko
belezenje i dokumentovanje njihovog uticaja. Kao rezultat toga,
njihov opsti doprinos razvoju ostaje nejasan, a njihova sposobnost
dauceiziskustva je bitno smanjena.

Svi ovi faktori utiC¢u na odnose izmedu razvojnih NVO sa severaii
juga i koji stoga mogu da trpe sa viSe aspekata. Kada je re€ o
vaznosti rada NVO, donatorske agencije, koje same ne sprovode
projekte, se osecaju prinudenima da takva pitanja proslede svojim
partnerima koji rade na realizaciji projekata, ¢esto bez toga da se
same pozabave pronalazenjem nacina kako bi predstavile
rezultate sopstvene donatorske aktivnosti svojim donatorima na
uverljiviji i pristupacniji nacin. Kod prebacivanja tereta ovih
informacija na svoje partnere neke agencije ¢ak ni ne znaju tatno
kakva vrsta informacija se od njih trazi, zasto, kada, za koga i zbog
¢ega. Cesto ovakva nesigurnost u samim agencijama moze za
posledicu da ima joS viSe pitanja koja se namecu, a koja nisu uvek
u vezi sa onim na $ta bi trebalo da se odnose, Sto partnere samo
optereéuje dodatnim poslom. Cak i kada partneri uspeju da
odgovore na njih, nedostatak odgovarajuée povratne informacije
od (Cesto isto tako prezaposlenog) osoblja agencije onemogucéava
vodenje detaljnijeg razgovora sa partnerima o Sirim pitanjima
delovanja.

Ovi problemi se pogorSavaju Cinjenicom da mnogi partneri sa
juga dobijaju finansijsku podrsku od nekoliko agencija, koje imaju
razliCite potrebe zainformacijama i razliCite interese koje Zele daim
nametnu. Partneri su prezaposleni izlazenjem u susret raznim
zahtevima agencija, $to moZe imati vrlo malo veze sa onim 5to se
dogada u lokalnom okruzenju. Ovo je narocito teSko opravdati
tamo gde grupa agencija, Cesto uz mnogo medusobnog
preplitanja, ve¢ duze vreme saraduje sa istim partnerima.

Ukratko, i pored nekoliko decenija iskustva u razvoju i saradniji
medu ekumenskim agencijama sa severa i NVO sa juga jo$ uvek
se borimo oko protoka informacija u vezi sustine naseg odnosa,
odnosno davanja sredstavai podrzavanja projekata i programa.
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Klju€na pitanja sa kojima su suo€avamo su sledeca:

e Kako da poboljSamo komunikaciju po pitanjima programa i
projekata na kojima saradujemo?

e Koja vrsta informacije se oCekuju od NVO sa juga kako bi
pokazala da je ba$ ona organizacija kojoj se moze poveriti
odgovornost sprovodenja projekta?

e Koja vrsta informacija se moze oCekivati od agencije da bi
dokazala da je bas ona donatorska agencija od poverenja?

1.1 Interesne grupe u PME-u

U okviru ekumenske saradnje u razvoju, planirane intervencije na
razvoju se obi¢no sprovode u vidu programa i projekata koji
podrazumevaju tri vrste aktera: lokalne zajednice siromasnih i
male lokalne organizacije, NVO sa juga koje pomazu ili realizuju
programe i projekte, te, kona¢no, donatorske agencije sa severa.
Sve one (u razli¢itom obimu i sa razli€itim stepenom rigoroznosti)
primenjuju izvestan broj kriterijuma, postupaka, metoda,
sredstavaiiliinstrumenata pri planiranju svoga rada, organizovanju
svojih delatnosti i rasporedivanju sredstava, kao i kod (otvoreno
iskazanih ili podrazumevnih) o¢ekivanja i standarda po kojima se
mere i procenjuju rezultati. Medutim, ti akteri u velikoj meri zavise
jedni od drugih, posto obi¢no niko od njih nema na raspolaganju
potrebno znanije, niti potrebna materijalna sredstvaili kadar kako bi
samostalno sproveo svoje zadatke na razvoju. Rezultati razvoja u
velikoj meri zavise od kvaliteta odnosa medu ovim nezavisnim
akterima. Njihovi sistemi PME-a i stepen njihovog medusobnog
slaganja moraju stoga biti zajednicka briga, poSto se oCekuje da se
informacije potrebne za donoSenje odluka i sredstva potrebna za
realizaciju razmenjuju pravovremeno i ha pravom mestu u ovom
'lancu pomod¢i'. Ovaj odeljak razmatra perspektive, oblasti
interesovanjaizanimanja svake od ovih interesnih grupa.

1.2 Siromasne zajednice

Zivoti siroma$nih i marginalizovanih ljudi su zajedni¢ko polje
interesovanja vec¢ine NVO i agencija za pomoc koje su posvecene
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napretku i emancipaciji siromasnih u socijalnom, kulturnom,
ekonomskom i politickom smislu i razvoju trzista putem jednakosti
i slobode. Medutim, siromasni nisu pasivni primaoci bilo ¢ega Sto
dolazi spolja, nego oni moraju biti aktivni u€esnici svog sopstvenog
napretka.

Sistemi PME-a su nezaobilazni €inilac pri pomaganju raznim
akterima da definiSu aktivnosti svoga rada, da odaberu sredstva i
resurse za njihovo ostvarivanje i da izmere sopstveno
napredovanje prema njima uceci iz sopstvenog iskustva. PME je
nezamenijljiv pri obezbedivanju pouzdanosti NVO i agencija koje
pruzaju pomoc¢ ne samo spram onih koji im daju sredstva ili spram
donatora zainteresovanih za sto efikasnije iskoriStavanje resursaii
dobijanja Sto vecCe vrednosti za svoj novac nego i spram
siromasnih, i to za jaCanje njihovog opsSteg uticaja. StaviSe, u
mnogim slucajevima PME moze i treba da se odnosi na takvu
strategiju delovanja koja od samog pocCetka predvida prenos
odgovornosti i resursa na siromasne ljude, koji su se na neki nacin
organizovali, i na postepeno povlacenje NVO. Svi se nadaju da za
siromasne PME moZe da predstavlja priliku za uCenje i da im
omoguci da se pouzdaju u organizacije koje imaju za cilj da im
pomognu. U praksi, medutim, teSkoce su brojne.

Prvo, §to je metod utvrdivanja tezine problema bolji i obuhvatniji,
veca je i verovatno¢a pojavljivanja raznih vrsta siromastva i
nejednakosti medu siromasnima, poput onih po pitanju roda,
starosne dobi, klase i narodnosti. Ono $to predstavlja izazov je
kako izaéi na kraj sa ovim razlikama i podmiriti razliCite potrebe,
izaci u susret razli€itim interesovanjima i iskoristiti prilike koje se
pruzaju.

Drugo, siroma$ni Cesto imaju neku svoju logiku koja se ne
odslikava uvek u onoj po kojoj funkcioniSu organizacije spolja,
nego koja je u neposrednoj vezi sa njihovim licnim stavovima i
okolnostima u kojima se nalaze, ponekad sa velikom rezervom po
pitanju upustanja u rizike i sa ograni¢enim vremenom i dotokom
informacija i sredstava. Tada se postavlja sledece pitanje: kako
povezati njihove verzije planiranja, monitoringa i evaluacije
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(»narodni PME«) sa onima onima koje primenjuju NVO i druge
agencije za pomoc, a koji su, opet, pod uticajem njihove sopstvene
logike, vremenskih okvira, poimanjai ogranic¢enja?

U malim lokalnim organizacijama, za koje se uslovno moze recida
ih 'poseduju korisnici', primena PME-a je sve samo ne
jednostavna. Ljudi koji rade u zajednici i sa njom Cesto ne znaju
kako da izadu na kraj sa problemima koji tamo nastaju, kao ni sa
onima koji nastaju izmedu lokalne zajednice i NVO. Razvoj i
primena odgovarajuéih metoda je tek u povoju.

1.3 Nevladine organizacije (NVO) sa juga

Dok neke od NVO sa juga PME dozivljavaju kao nesto Sto im
agencije namecu, mnoge od njih su shvatile da je PME
nezaobilazno sredstvo kako za njihovo sopstveno
samousmeravanje i ucenje, tako i sredstvo kojim se mogu
polagati raCuni malim lokalnim organizacijama i donatorskim
agencijama, bez obzira na to da li su one vladine, multilateralne ili
privatne. StaviSe, za neke NVO su definicije njihove misije,
njihove strategije razvoja i planovi programa postali polazna
tacka u pregovorima sa donatorskim agencijama. Za mnoge su
sistemi PME-a prerasli u sredstvo oblikovanja orijentacije NVO
po pitanju malih lokalnih organizacija i po pitanju njihovog
pristupa u ulozi aktivhog u€esnika, kao i po pitanju unapredenja
efikasnostii delotvornosti njihovog sopstvenog rada.

Medutim, ovi metodi su ¢esto neadekvatni, sa tendencijom da
teziste stavljaju na planiranje i (pr)ocenu ukljuujuci i sredstva
svojstvena aktivnim u€esnicima pre nego na monitoring i reviziju.
'Ruralna procena sa uceS¢em' (Participatory Rural Appraisal),
'Planiranje na osnovu ciljeva' (Planning by Objectives - ZOPP) i
Planiranje aktivnosti od strane ljudi (People's Action Planning) je,
na primer, skoro izrazito usmereno na po¢etnu procenu problema
i na planove koji iz nje proizilaze. Takva praksa moze biti skupa i
oduzeti puno vremena, dok prikupljene informacije Cesto nije
moguce upotrebiti kao osnovu za monitoring i evaluaciju.
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Istovremeno, sve veca raznolikost donatorskih agencija
predstavlja, u manjoj ili ve¢oj meri, problem za sisteme PME-a
raznih NVO sa juga. Zahtevi tih agencija po pitanju indikatora za
monitoring, kao i nacina podnoSenja racuna i izveStavanja koje
zahtevaju su veoma razliciti i vrlo Cesto im se forma i sadrzaj
bitno razlikuju. U tom slu€aju se NVO moZe suociti sa problemom
uskladivanja svojih planova sa onim koji namecu agencije,
pokuSavajuci da istovremeno ostanu dosledne u sprovodenju
svoje misije i globalnih ciljeva, kao, naprimer, u sluaju kada
pokuSavaju da usklade pruzanje svojih uobiCajenih usluga sa
sporvodenjem strategije za jaCanje organizacije i da se
istovremeno nose sa dva niza odgovarajuéih indikatora. Ovo
postaje joS gore kada se donatorske agencije neke NVO veoma
razlikuju po svom osnovnom pristupu neke umeju da budu blize
NVO po svojim ideoloSkim opredeljenjima ili 'prirodnom
partnerstvu', dok druge umeju da budu u vecoj meri uslovljene
svojim ugovornim obavezama.

Od ranih 90-ih, medutim, ekumenske agencije sa severa ne
igraju tako znacajnu ulogu u odnosu na svoje partnere sa juga,
posto je doslo do porasta finansiranja iz drugih izvora.

Lokalne vlasti i vlade zemalja postaju sve znacajnije za mnoge
grupe raznih intervencija. Mnoge NVO se sve viSe angazuju u
radu na tzv. 'makro' nivou, zeleéi da utiGu na zakonodavstvo,
neretko u saradnji sa nekim drugim grupama iz gradanskog
drustva. Takva politika delovanja, udruZivanje i izgradivanje
partnerstava nosi sa sobom i svoje sopstvene izazove po pitanju
PME-a uz utvrdivanje interesnih grupa, odredivanje indikatora i
merenje uticaja.

Stoga okruzenje u kome NVO rade postaje sve sloZenije, a
njihove strategije i metodi delovanja sve raznovrsniji, sa svim
onim $to njihov pristup PME-u podrazumeva. Za takvo nesto ne
postoji skica ili plan. Organizaciona struktura i kultura svojstvena
odredenoj NVO se mora uzeti u obzir kada se radi na razvoju i
primeni bilo kog sistema PME-a.
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Sa druge strane, sistemi PME-a vrlo €esto pruzaju vrlo malo po
pitanju jacanja pozicija siromasnih tokom realizacije projekta.
NVO i agencije moraju da procene kada neki rad mora da se
zavrsi i kako da se radi na tome da lokalne zajednice mogu same
da podmiruju svoje potrebe. Ovo pitanje mora biti uklju¢eno u
PME kako bi se izbeglo stvaranje zavisnosti koja vrlo Cesto
nastaje kao rezultat vodenja tekuéeg 'otvorenog plana'.

Nijedan sistem NVO ne postoji sam za sebe, niti je u potpunosti
izolovan. Svaki od njih mora biti povezan sa PME-om zasnovanim
na sistemu odredene lokalne zajednice, kao i sa sistemima vrlo
Cesto veoma razli¢itih donatorskih agencija. Ove interesne grupe
zahtevaju transparentnost sistema PME-a odredene NVO, dok, sa
druge strane, NVO mogu nastojati da zastite svoje poverljive
informacije, ne samo $to im je mozda potrebno manevarskog
prostora za uskladivanje Cesto opre¢nih zahteva raznih interesnih
grupa, nego i zbog toga $to mozda ne Zele iz politiCkih ili nekih
drugih razloga dasvoje nazore stave na uvid spoljnom svetu.

14 Donatorske agencije

Ekumenske agencije sa severa, sa svoje strane, moraju da
polazu raCune svojim osnivaCima (crkvama, vladama, Siroj
javnosti, itd.), koji, opet, sa svoje strane sve viSe insistiraju na
efikasnosti, delotvornosti i uéinku i traze dokaze za to. Medutim,
potrebe agencija po pitanju PME-a se bitno razlikuju od potreba
NVO sa juga posto agencije uglavnom finansiraju projekte koje
realizuju partneri sa juga, umesto da formuliSu i realizuju svoje
sopstvene projekte. Agencije se ipak zanimaju za formulisanje i
primenu zakona o finansiranju, pa bili oni opsti, regionalni,
specifitni za odredenu zemlju, tematski ili relevantni samo za
odredeni sektor. Stoga agencije imaju dva aspekta procene po
pitanju PME-a. Jedan se odnosi na sprovodenje aktivnosti na
nivou projekta i o njemu treba da zna i NVO koja projekat realizuje.
Drugi se odnosi na sakupljene rezultate dobijene iz raznih
projekata i od strane raznih partnera i na to u kojoj meri oni
doprinose ispunjenju zadataka svojih programa, te, naposletku,
globalnih ciljeva svojih institucija. Neka agencija moze da dokaze
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uspeSnost odredenog projekta realizovanog od strane nekog
partnera sa juga dok istovremeno moze da joj ne pode za rukom da
dokaze njegovu relevantnost u kontekstu svojih Sirih ciljeva.
Agencije stoga treba da definiSu indikatore koji su u skladu sa
njihovim pravilnikom o radu ili statutom. Tek mali broj njih ima taéno
odredene indikatore te vrste, ili zna kako da prikuplja i obraduje
odgovarajuce informacije. Agencije ¢e morati da razviju sisteme
PME-a na programskom i institucionalnom nivou.
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2. poglavlje

Klju¢ne karakteristike sistema PME-a

Kao ni vecina pitanja koja se ti¢u razvoja, ni pitanje 'dobre prakse u
PME-u' se ne moze posmatrati kao neSto Sto je potpuno bez
vrednosti. UsaglaSavanje po pitanju opSteg okvira za delovanje u
okviru sistema PME-a zahteva potpuno razumevanje kako uslova pod
kojima donatorske agencije sa severa zasnivaju partnerske odnose
saNVO sajuga koje realizuju projekte, tako i prirode tih odnosa.

2.1 Opsti principi saradnije izmedu severai juga

Odnosi na relaciji sever-jug se odlikuju medusobnom zavisnoSc¢u u
kojoj postoje razlike po pitanju uloga, resursa i moci. Ne iznenaduje
Cinjenica da to ponekad dovodi do razilaZzenja u pogledima i stavovima
severa i juga po pitanju opsega i prirode samog odnosa. Medutim,
sledeci principi odnosa na realciji sever-jug su dobijeni iz raznih
debata na ovu temu i mogu se uzeti kao odsko¢na daska ka
Smernicama za dobar rad na PME-u navedenim u nastavku.

Opsti principi odnosa na relaciji sever-jug

* NaSa opSta namera je da damo svoj doprinos u borbi ljudi
za dostojanstven zivot, pravednije i demokratskije drustvo
i jaCanje pozicija siromasnih i marginalizovanih ljudi.

* Uvazavamo razlike izmedu organizacija sa severa i juga,

kao i razlike u nasim ulogama i odgovornostima koje iz njih
proizilaze.

e Ubedeni smo da udruZivanje resursa sa severa i juga
doprinosi postizanju nasih zajednickih ciljeva. Saradnja
izmedu severa i juga treba da se zasniva na medusobnom
uvazavanju kapaciteta, polozaja i kultura, pre nego na
nametanju unapred utvrdenih pravila i normi poslovanja.
Agencije sa severa koje ralizuju svoje sopstvene projekte
treba pritome da uzmu u obzirinazore partnera sa juga.

e Pretpostavka za plodnu saradnju je otvoreni dijalog kojim
NVO sa juga mogu da uti€u na pravila i norme poslovanja
agencija sa severa.
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Organizacije sa juga su odgovorne svojim 'vlasnicima' (bez
obzira na to da li su to pojedinci, udruzenja ili grupe gradana ili
crkve), ljudima kojima one imaju za cilj da sluze i agencijama koje
pomazu i podrzavaju njihov rad. Agencije sa severa su odgovorne
svojim donatorima, crkvama i onima koji ih pomazu, kao i svojim
saradnicima i partnerima. Nijedna strana ne moZe onu drugu da
primora da sledi neki odredeni tok; svako mora da poStuje izbor i
ograni¢enja onog drugog.

Agencije sa severa treba da budu vrlo aktivne po pitanju trazenja
misljenja partnera pri utvrdivanju pravila i normi medusobne
saradnje. Narocita paznja se mora obratiti na ishode Drzavnih
platformi za dijaloge (National Platforms of Dialogue) ili drugih
savetovanja na drzavnom niovu, poput, recimo, 'Okruglih stolova'.

Organizacije sa juga su nacelno klju¢ni akteri u realizaciji
projekata u svom regionu. Stoga obi¢no organizacija sa juga ima
inicijativu pri planiranju projekta. Agencija sa severa, obzirom na
svoju ulogu donatora, je odgovorna za to da proceni da li je
projekat relevantan, uverljiv, u skladu sa sopstvenim ciljevima,
smernicama i pravilima i da li ima izgleda da doprinese realizaciji
zajednickog globalnog cilja.

U praksi se ovaj odnos razlikuje po distanci i intenzitetu. Obi¢no
NVO sa juga vrSi planiranje i realizaciju projekta i odgovara za
odluke donedene tokom vremena trajanja projekta. Agencije sa
severa obezbeduju resurse i, naposletku, dobijaju izvestaje, ali
nisu uklju¢ene u realizaciju projekta. U nekim slu€ajevima, pak,
NVO sa juga osmisli predlog koji razmatra sa agencijom sa severa
kako bi zajednicki procenile da li je on prihvatljiv kao osnova za
saradnju. Realizacija projekta, ukljuCujuci probleme i neophodne
izmene, se zajedniCki razmatra, zajedno sa planovima za
evaluaciju, tako da su NVO i agencija jo$ viSe angazovane u svom
zajedni¢kom poduhvatu. Saradnja moze biti jo$ teSnja uz predloge
poput onih za zajednicko istupanje. Najvaznije je to da obe strane
budu nacisto po pitanju modela po kome rade i svojih uloga i
odgovornosti koje iz njega proizilaze.

Poverenje je od prevashodnog znacaja za ostvarivanje sustinski
dobre saradnje. Poverenje se izgraduje i odrzava zajedniCkim
vrednostima, potrebama i globalnim ciljevima, njihovim
razmatranjem, kao i savetovanjima na temu pravila i normi rada
odredene agencije.
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Sema br. 1: Uslovi za saradnju na relaciji sever-jug

ZAJEDNICKE VREDNOSTI

POVERENJE

Globalni ciljevi Globalni ciljevi
institucije institucije
'

Programske @ Programske
aktivnosti x aktivnosti
Projekti @ Projekti
'

PME

2.2 PME kao metodolosko sredstvo

Sistem PME-a predstavlja metodoloSko sredstvo koje se moze
upotrebiti za podizanje sposobnosti organizacije da sprovede
planiranu promenu. Posto su ishodi procesa drustvenog razvoja u
velikoj meri nepredvidivi, organizacijama koje rade na razvoju su
potrebni metodi i instrumenti za prilagodavanje svojih intervencija
stvarnim promenama na terenu, kao i za poboljSanje
komunikacije. Stoga je moguce utvrditi odredene svrsishodne
karakteristike koje svaki sistem PME-a moradaima:

Donatori,
vlade

Donatori,
vlade

Sistem PME-a mora da doprinese

- transparentnosti - ucenju

- odgovornosti - nezavisnosti

- medusobnom razumevanju - jacanju pozicija
- efikasnosti - podeli vlasnistva

- uspesnosti - odrzivosti
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Poput mnogih intervencija na razvoju, sistemi PME-a se zasnivaju

na sledecojlogici:

* Nakon istrazivanja i utvrdivanja problema formuliSe se radna
hipoteza pretpostavka da ¢e odredena intervencija dovesti do
Zeljenih promena u skladu sa globalnim ciljevima razvoja
organizacije koja projekat realizuje.

¢ Ova hipoteza se proverava kroz aktivnosti, odnosno izvesta-
je kojima se nadleznima i odgovornima daje povratna
informacija o:

- uporedivanju hipoteze i ishoda, uz analizu razloga u slu¢aju bilo

kakvog odstupanja posle kog sledi

-redefinisanje namera, planovai ciljeva buducih aktivnosti.
Poredenje o€ekivanih i stvarnih ishoda pokrece jo$ jedan proces

uCenja koji pruza povratne informacije za redefinisanje stare ili

definisanje nove radne hipoteze. Uloga nam se iz aketerske vraca na

istrazivacku. Vremenom ovaj lanac tekucih aktivnosti, osvrtanja i

analize postaje ono §to se naziva uzlaznom spiralom ucenja.

Sema br. 2: Spirala uéenja odnos izmedu Planiranja, Monitoringa i Evaluacije

23 Logiki okvir PME-a

Veci deo razloga koji idu u prilog odredenom sistemu PME-a na
nivou projekta lezi u tzv. 'logiCkom okviru', sredstvu koje mnoge
organizacije koriste kako bi razmisljale u okviru strukture projekta i
to Cinile na logi¢an nacin. Logi¢ki okvir®nije zamisljen kao zamena
za detaljne planove, nego kao sredstvo za olakSavanje planiranja
(obi¢no, i u idealnim uslovima, uz saradnju obe strane) izradom

3EngI. logframe - skraceno od 'logical frame'. - op. prev.

strana 20

jasnog, pojednostavljenog prikaza procesa izrade projekta. Ova
skica izrade moze da se iskoristi kao sredstvo za objasSnjenje
samog projekta, kao i za analizu njegovog napredovanja i
pravljenje neophodnih izmena u hodu. Logicki okvir ima velike
mogucnosti i kao sredstvo monitoringa i evaluacije, iako se vecina
dosadasnjih iskustava odnosina fazu izrade i predloga.

Da bi se uspesno Koristio, logi¢ki okvir je najbolje posmatrati kao
jedno fleksibilno sredstvo koje treba prilagoditi odredenom
kontekstu projekta, a ne kao mehanizovanu proceduru koja sluZi
izlazenju u susret zahtevima donatora. Postoje razne formulacije
logickog okvira, a svaka od njih je malo drugacija po pitanju
informacija koje zahteva i po pitanju terminologije. Koji oblik ¢ete
uopsSte pratiti zavisi od izvora finansiranja projekta. Osnovni
logicki okvirizgleda ovako:

Narativni rezime Indikatori  Sredstva provere Kljuéne pretpostavke
Globalni cilj uticaja izvori informacija o uticaju
Posebni ciljevi uspesnosti  izvori informacija o primeni hipoteza o razvoju

(od posebnih cilieva ka
globalnom cilju)

Rezultati (sa izvori informacija o pretpostavke o projektu
indikatorima realizaciji (od rezultata ka posebnim
obuhvacenim u cilievima)

okviru mete?)

Aktivnosti spisak kljuénih Ulaganja pretpostavke o realizaciji
potrebnih za izvodenje (od aktivnosti do rezultata)
aktivnosti, ukljucujuci i
rezime budzeta

Globalni cilj je Siri pojam svrhe razvoja kome projekat treba da
doprinese u odnosu na promenu koja se zeli postic¢i, a koja je
obuhvacéena ve¢ identifikovanim klju¢nim problemom sa kojim se
treba uhvatiti u kostac; neki ga jos zovu i opsti cilj. (Posebni) ciljevi
se odnose na neposrednije promene do kojih projekat treba da
dovede u ciljnoj populaciji.

Stoga se za projekat moze reci da se sastoji od zadataka (obi¢no
tatno navedenih u godiSnjim planovima, uz sva neophodna
ulaganja) koji treba do dovedu do rezultata koji, zauzvrat, treba da

4 Engl. target - buk. meta. Meta je, po definiciji, cilj koji moZe biti numericki iskazan. - op. prev.
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dovedu do ispunjenja posebnih ciljeva koji doprinose realizaciji
globalnog cilja.

Koliko god je to moguce, definicija cilieva zajedno sa njihovim
indikatorima uspeSnosti i rezultati treba da budu formulisani
MUDRO?, tj. oni treba da budu:

- Merljivi

- Uvremenijeni

- Dostizni

- Reallisti¢ni / Relevantni
- Odredeni

| ne zaboravite:
Zelimo manje siromastva
i viSe pravde...!

(Za potpunije definicije termina u upotrebi vidi dodatak br. 1, a
za detaljnije informacije o koriS¢enju logic¢kih okvira vidi
dodatak br. 2.)

5 Engl. SMART - Specific, Measurable, Achievable, Realistic/Relevant, Timed.
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24 Osnovni kvaliteti sistema PME-a

Da bi sistem PME-a dobro funkcionisao neophodno je da ima
neke osnovne kvalitete. On mora da bude:

e napravljen po meri. Sistem PME-a mora da se prilagodi misiji,
viziji, globalnim ciljevima, strategijama i resursima
organizacije koja je njegov vlasnik, a da istovremeno bude
relevantan spram ostalih organizacija sa kojimaje u vezi.

e Fleksibilan. Sistem PME-a mora uvek da bude otvoren za
promene koje proizilaze iz steCenog iskustva.

e Jasan i transparentan. Svrha, preduzete radnje i konkretni
rezultati primene sistema PME-a treba da budu jasni njihovim
korisnicima i ostalim interesnim grupama, tako da ih oni mogu
lako razumeti.

e Primenjiv i odrZiv. Sistem PME-a treba da bude jednostavan i
pristupacan, tako da oni koji rade sa njim budu motivisani da ga
koriste i da mogu da po potrebi insistiraju na neophodnoj
disciplini i nametnu odgovarajuce standarde po pitanju
odgovornosti.

Napomene u vezi sledecih poglavlja:

Dodatak br. 3 izveStava o iskustvima po pitanju planiranja jedne
od NVO, Hris¢anske komisije za razvoj Bangladesa (CCDB),
koja je uCestvovala u projektu Zdruzenog PME-a i jedne
organizacije zasnovane na potrebama male lokalne zajednice (u
daljem tekstu: CBO®) Najantara Foruma (Nayantara Forum) sa
kojom ona saraduje. lako ne oslikava u potpunosti verziju
prethodno navedenog logi¢kog okvira, niti smernice iz narednog
poglavlja, (koje nisu navedene da bi se striktno primenjivale, nego
pre da bi se po potrebi prilagodile odredenoj organizaciji), ovo
iskustvo predstavlja koristan primer navedenog pristupa.
Zatamnjeni odeljci u 3. i 4. poglavlju se odnose na odgovarajuce
delove dodatka br. 3.

Zapravo, sistem PME-a Najantara Foruma je na relativho
visokom nivou za jednu CBO i ilustruje ne samo 4. (uprosceni
pristup PME-u zasnovanom na potrebama male lokalne
zajednice), nego i 3. poglavlje (smernice za projekte NVO).
Sistem CCDB-a ilustruje 3. poglavlje i drugi deo 4. poglavlja
(povezivanje PME-a zasnovanog na potrebama male lokalne
zajednice sa PME-om NVO); on se takode odnosi i na 6. poglavlje
(PME programaiinstitucija).

6 Engl. - CBO Community-based organisation.
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3.poglavlje

Smernice za dobar rad organizacija na nivou projekta

Ove smernice su primenjive kako u seoskim, tako i u gradskim
uslovima razvoja u kojima se intervencije usmeravaju na lokalne
zajednice i udruZenja gradana. U slu€aju intervencija poput
promovisanja neke ideje, pomoéi pri nekoj katastrofi ili
rehabilitacije, ove smernice bi verovatno trebalo preraditi kako bi
bile primenjive i u ovim slu¢ajevima.

Preliminarna procena Pripremanje terena

Planiranje (Obelezavanje puta na mapi.)
Procena ucesc¢a (Saznanje o tome ko treba da bude
ukljucen.)
Analiza situacije (Razumevanje problema.)

Definisanje globalnog cilja i ostalih ciljeva (Kuda
zelimo da dospemo?)

Definisanje indikatora za ciljeve (Kako ¢emo znati da
li smo stigli?)

Definisanje rezultata, aktivnosti i ulaganja (Kako
¢emo stic¢i dotle?)

Priprema za monitoring i evaluaciju (Kako ¢emo
proveriti da li napredujemo i kako ¢emo znati da li smo
stigli?)

Monitoring (Provera da li smo joS uvek na pravom putu.)

Evaluacija (Saznanje o tome da li smo stigli i do kakve

promene smo doveli.)
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3.1 Preliminarna procena - priprema terena

Pretpostavlja se da pre sastavljanja odredenih planova i
projekata NVO veé ima definisanu misiju, viziju i mandat’, te
globalne ciljeve razvoja i prioritete po pitanju svoje delatnosti.
Ovakvo osnovno odlucCivanje, koje je najc¢eS¢e deo procesa
strateSkog planiranja, ne spada u opseg ovih smernica.

Vidi dodatak br. 3, odeljak 1.1: odredivanje misije.

Preliminarna procena bilo koje intervencije po projektu obi¢no
obuhvata:

e OpStu procenu podrucja buduce intervencije, uzimajuci u obzir
nacionalniiregionalni kontekst.

e Preliminarno utvrdivanje toga ko su ljudi koji bi direktno mogli
imati koristi od projekta potencijalni 'korisnici' ili ‘ciljne grupe’,
njihovih karakteristika i interesovanja, problema i njihovih
mogucih uzroka.

e Analizuinteresai interesovanja svih prisutnih na tom podrucju
na koje bi projekat mogao uticati ili koji bi mogli uticati na
projekat (‘analiza interesnih grupa'), ukljuCujuéi i razmatranje
odgovora koji su ve¢ dobiveni po pitanju problema i
interesovanija ciljnih grupa.

« Preliminarna definicija odgovora koji NVO moze dati imajuci u
vidu svoju misiju, viziju i mandat, kao i svoje resurse.

Uzimajuéi u obzir svoj mandat, u ovoj fazi NVO obi¢no
odlucCuje da li je ona dovoljno dobro opremljena i u poziciji da
interveniSe na tom podrucju. Ona takode sagledava i moguce
prioritete i ograni€enja koja mogu uticati na planiranje.

7 Engl. Mandate - ugovor/dozvola za vrSenje delatnosti bez uzimanja nadoknade od svojih krajnjih korisnika. op. prev.
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3.2.  Planiranje - obelezavanje
puta na mapi

Nakon §to je nacelno odlucila
da interveniSe, NVO prelazi na
planiranje projekta, Sto je prvi
elemenat PME-a, nakon $to su
definisani ciljevi i razradene
strategije. Planiranje, pak, ne
treba posmatrati kao nesto
potpuno odvojeno od kasnijeg
monitoringa i evaluacije:
njihovo sprovodenje mora biti
uklju€eno u planiranje i kao sto
je prikazano u prethodnom
poglavlju oni zauzvrat moraju
biti uzeti u obzir pri buduéem
planiranju.

3.2.1  Procena ucesca - saznanje o
tome ko treba da bude ukljuéen

Vidi dodatak br. 3, odeljke 1.2i2.2: proces planiranja sa u¢eS¢em.

Intervencije NVO kod malih lokalnih organizacija zahtevaju
aktivno uc€eSce ciljne grupe tokom celog procesa planiranja. Pri
planiranju intervencija zasnovanih na potrebama male lokalne
zajednice mora se istaci sledece:

e Ko je uklju¢en, posebno odredujuci ulogu zena, ali i ucesce
drugih drustvenih grupa ili kategorija (npr. mladih, ljudi koji ne
poseduju zemlju).

¢ Kome je namenjena korist koju projekat donosi.

« Koji metodi i instrumenti ¢e se koristiti u procesu planiranja sa
ucesSéem (npr. analiza procesa®, grupne diskusije, polu-
strukturisaniintervjui).

8 Engl. PRA - Process analisys.
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Tokom procesa planiranja moraju se stalno imati na umu pitanja
roda i okruzenja, kao i pitanja odrzivosti koristi kojoj projekat treba
da doprinese. Paznja se takode mora posvetiti kulturoloSkim i
verskim razlikama i uticajima.

Neki projekti koji nisu zasnovani na potrebama male lokalne
zajednice neée zahtevati ovaj stepen aktivnog angazovanja
lokalne zajednice, kao na primer rad na promovisanju neke ideje
na drzavnom ili regionalnom nivou, projekti koji se bave vrSenjem
nekih usluga usmerene ka pojedincima pre nego ka zajednicama i
sl.

3.2.2  Analiza situacije - razumevanie problema

Nezaobilazan deo procesa planiranja sa u¢eS¢em je i analiza
situacije, ili tzv. 'analiza polazne tacke', u kojoj se razmatraju kljucni
problemii moguci odgovorina njih.

- 'Analiza situacije' odreduje:

a) prioritetne probleme, onako kako se definiSu lokalno i u
Sirem kontekstu;

b) njihove glavne uzroke, kako lokalne, tako i Sire regionalne,
drzavne ilimedunarodne;

c) uzroke problema koji se mogu reSiti lokalnom intervencijom;

d) resurse u okviru zajednice ili dobivene od drugih, a koji se
odnose na aktuelne probleme.

Vidi dodatak br. 3, odeljak 1.3: analiza konteksta; vidi i analizu
problema, uzrokai dostupnih resursa u 2. odeljku.

e Participatorna analiza polazne taCke je veoma rado koris¢eno
sredstvo mnogih organizacija za dobijanje detaljnih,
pouzdanih i validnih informacija od malih lokalnih organizacija i
za odredivanje problema i prespektiva ljudi na koje se one
odnose. Ona istovremeno pomaze podizanju svesti o prirodi
problema, njihovim lokalnim uzrocima i promenama kojima se
tezi. Ovo omogucava definisanje posebnih cilieva za neku
intervenciju i identifikaciju odgovarajucih indikatora, rezultata i
aktivnosti.
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« Identifikacija problema i analiza polazne tacke treba da
pomognu da se identifikuju postojece prilike, kao i prepreke.

e Predstavnici malih lokalnih organizacija i osoblje NVO treba
zajedniCki da se posavetuju sa ostalim kljuCnim interesnim
grupama kako bi postigli bolje razumevanje problema, njihovih
neposrednih uzroka, kao i onih u njihovoj osnovi, te,
naposletku, razmotrili aktivnosti koji ¢e najbolje odgovarati
njihovom §to skorijem reSavanju.

« Stosetie uzrokairesenja, moraju se razlikovati oni na'makro'
i oni na 'mikro' nivou. Moguc¢nost kombinovanja analize i
aktivnosti na oba nivoa zavisi od interesovanja, svesti i
kapaciteta male lokalne zajednice i/ili organizacije zasnovane
na njenim potrebama.Veoma je vazno identifikovati probleme
koji se ne mogu resiti radom NVO. Njihovo reSavanje moze biti
povereno nekim drugim organzacijama.

- Stoga je joS vazno identifikovati Sta to ostali ve¢ rade ili Sta
planiraju da urade po tom pitanju.

e Analiza rizika je neophodna kako bi se identifikovali spoljni
faktori koji mogu ugroziti proces dolazenja do rezultata ili
efekata i/ili uticaja kojima se tezi.

« Kod razmatranja kojim problemima bi se moglo pozabaviti i na
koji nacin moraju se uzeti u obzir i &inioci koji smanjuju
troSkove, kao i vremenska ogranic¢enja.

« Analiza situacije je retko potpuna pre pokretanja projekta, te
stoga treba da se proSiri i dopunjuje informacijama iz
monitoringa i uvidom u njega, pregledima i analizom rezultata
evaluacije.

3.2.3  Definisanje globalnog cilja, posebnih ciljeva i indikatora -
Kuda zelimo da dospemo? Kako cemo znati da smo stigli?

Vididodatak br. 3, odeljke 1.4 i2.4: definisanje ciljeva.

Globalni cilj i ostali ciljevi za bilo koju intervenciju treba da budu
definisani kao izjave o promenama koje ¢e nastati u okviru ciljnih
grupa. Treba podvuci razliku izmedu:
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e Globalnog cilia cesto - mada ne uvek - dugoro¢nog koji se
odnosi na klju¢no pitanje ili problem koji treba resiti na Sirem
nivou od nivoa projekta.

- Posebne ciljeve, koji se odnose na to Sta se projektom Zeli
posti¢i nakon njegovog okonc&anja ili ubrzo nakon toga i koji su
usmereni na neposredne uzroke tog Sireg problema, a sve u
cilju postizanja globalnog cilja.

Kao $to je ve¢ navedeno u prethodnom poglavlju, definisanje
cilieva treba da bude izvedeno MUDRO. Stavise, njihovo
odredivanje treba da ukljuCuje sva ograni¢enja koja se mogu naci
na putu ostvarivanju globalnog cilja, a koja se odnose na lokaciju ili
cilinu grupu. Indikatori koji se odnose na globalni cilj treba da
omogucavaju merenje nastalih promena tokom odredenog
vremenskog perioda u odnosu na situaciju u vreme kada je
projekat pokrenut.

Pri definisanju indikatora treba nacelno podvuci razliku izmedu:

« Indikatora uticaja, koji se odnose na globalni cilj, a tiCu se
promena u zivotima ili zivotnim okolnostima korisnika.

e Indikatora uspeSnosti, koji se odnose na to ¢emu projekat
treba neposredno da doprinese nakon svog okoncanja ili
ubrzo nakon toga, a ti€u se posebnih ciljeva.

3.24 Definisanje rezultata, aktivnosti i ulaganja - Kako ¢emo stici dotle?

Sledeci korak u planiranju je utvrdivanje onoga $to treba uraditi
kako bi se ispunili posebni zadaci. Potrebno je:

« odrediti rezultate koji su potrebni kako bi se ispunili ciljevi;

e obrazloZiti aktivnosti potrebne za postizanje ovih rezultata,
posebno naglasavajuci ko ¢e biti uklju¢en u koju aktivnost, gde
i kada;

e navesti potrebna ulaganja ukljuCujuéi ljudske, materijalne i
finansijske resurse za svaku od navedenih aktivnosti.

Poput definisanja ciljeva (vidi gore), definisanje rezultata treba, u
meri u kojoj je to moguce, takode da bude uradeno tako da oni
izgledaju MUDRO, sa jasnom naznakom o tome kuda i na koga je
svaki pojedinacni rezultat usmeren.
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Vidi dodatak br. 3, odeljke 1.5i2.5: verzije pristupa na osnovu
logi¢kog okvira.

Odredivanje rezultata pomaze definisanju nivoa odgovornosti
rukovodstva projekta. Rezultati su ti koji, pod odredenim
pretpostavkama, mogu biti zagarantovani projektom i za koje se
rukovodilac/-oci projekta smatra(ju) odgovornim. To znali da
rezultati moraju biti jasno odredeni i ostvarivi u kratkom roku (npr. za
godinu dana) tako da se nad njima moze izvrSiti monitoring. Rezultat
treba da bude odreden ne samo kao nesSto Sto je nastalo kao
posledica odredenog ulaganja, nego on mora biti merljiv
ishod/proizvod sprovedenih aktivnosti, omogucuju¢i naknadno
iskazivanje onoga $to je zapravo postignuto u vidu procentualnog
dela onoga $to se ocekivalo. Buduci da je to tako, nema potrebe za
definisanjem posebnih indikatora rezultata.

3.2.5 Priprema za monitoring - Kako cemo proveriti da li napredujemo?

Monitoring u svom najjednostavnijem obliku ima za cilj da zabelezi
stepen u kom su ulaganja dostupna, u kom se aktivnosti sprovode i
u kom se rezultati postiZu, ali on moze da pruZzi i informacije koje se
koriste pri evaluaciji. Temelji za monitoring se udaraju u fazi
planiranja kada se ispunjavaju sledeci zahtevi:

* razbijanje projekta na osnovu detaljnijeg vremenskog obi¢no
jednogodiSnjeg odredivanja aktivnosti i njihovih ocekivanih
rezultata Rasclanjavanje se vrSi do nivoa terenskog osoblja
NVO i pojedinacnih aktivnosti u zajednici. Dalje razbijanje na
kvartalne, mesec¢ne, a ponekad i nedeljne planove moze biti
potrebno u svrhu rukovodenja projektom, u zavisnosti od duzine
trajanja projektai njegovog opsega;

* odredivanje organizacione strukture za monitoring, ukljucujudi i
odgovornosti, postupke, metode i sredstva za spikupljanje i
analizu informacija, kao i vremenskog okvira i rokova za to. Sve
ovo se mora odrediti u skladu sa nivoom i mestom u samoj
organizaciji.

* Tuje joS potrebno uvrstiti i metode i postupke koji e se koristiti
za pracenje i izveStavanje o nepredvidenim, ali relevantnim
aktivnostima i rezultatima, kao i o promenama u okruZenju i u
samojNVO.

Posebna paznja se zahteva kod monitoringa opsega projekta, tj.
da li on zaista podmiruje potrebe ranije odredenih korisnika i da li
im zaista i u kolikoj meri sluzi na korist.
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Kvalitet bilo kog sistema monitoringa u velikoj meri zavisi od
upotrebljivosti, potpunosti, pouzdanosti i verodostojnosti/
validnosti informacija dobijenih od zajednice ili sakupljenih na
terenu od strane same NVO. Potrebne su posebne mere kako bi se
obezbedio kvalitet podataka prikupljenih na terenu, $to mozZe da
uklju€uje i odgovaraju¢u obuku osoblja i redovno pracenje od
strane supervizora na terenu.

Kako je ranije ve¢ pomenuto, monitoring moze da prevazide
merenje i izveStavanje o ulaganjima i izvrSenju aktivnosti
predvidenih planom i da po€ne sa prikupljanjem informacija koje
su po svojoj prirodi podesnije za evaluaciju. Ove informacije
sadrze pokazatelje (uklju€ujuéi i miSljenja i procene osoblja) o
tome da li je projekat koji je u toku na dobrom putu da ispuni
planirane ciljeve. Skorija istrazivanja idu u prilog ukljucivanju
procene uticaja (narocito prikupljanju misljenja korisnika) u tekuci
monitoring, kao osnovnog sredstva za saznavanje pravog stanja
po pitanju promenai uticaja. Neke agencije su ve¢ ucinile znac¢ajan
pomak u ovom pravcu.

Vidi dodatak br. 3, odeljke 1.6 2.6: priprema za monitoring.

Prikupljanje podataka putem monitoringa ¢e biti korisno za
izvestavanje, uCenje i tekuce prilagodavanje planova ukoliko
omogucava poredenje planiranih i ostvarenih ulaganja i rezultata.
Analiza ovih Cinilaca treba da se sprovodi Sto blize terenskom
nivou, tako da se odmah moze potvrditi odgovornost za bilo koju
izmenu.

3.2.6  Priprema za evaluaciju - Kako cemo znati da li smo stigli?
Tokom perioda planiranja za evaluaciju treba pripremiti sledece:

« treba napraviti spisak ocekivanih efekata projekta u odnosu na
posebne ciljeve, zajedno sa indikatorima uspeha, kao i
oCekivanog uticaja u odnosu na globalni cilj, sa odgovaraju¢im
indikatorima uticaja. Treba jasno naznaciti da li ¢e se efekti i
uticaji evaluirati zajedno, ili ¢e se uticaj posebno razmatrati
verovatno kao deo dugorocne procene uticaja (vidi odeljak 6.3
u nastavku). Skorija iskustva pokazuju da se bolja i vremenski
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relevantnija procena uticaja moze saciniti kada se razmatranje
uticaja ukljuci u redovne preglede i evaluacije (kao i u tekuci
monitoring, kako je veé ranije spomenuto).

« Na organizacionom nivou se mora uciniti sve kako bi se
sprovela evaluacija, odredivanje odgovornosti (poput
utvrdivanja opisa poslova i odabira tima za evaluaciju),
postupaka, vremenskih okvira, rokova, sredstava i nacina za
prikupljanje i analizu podataka, kao i odredivanje budzeta.

Vidi dodatak br. 3, odeljke 1.72.7: planirane evaluacije.

3.3 Monitoring - Provera da li smo jos uvek na pravom putu

e Monitoring se u najvec¢oj mogucoj meri mora sprovoditi u
skladu sa vremenskim rokovima odredenim u fazi planiranja.
Sistematsko prikupljanje i analiza informacija koje monitoring
podrazumeva zahteva disciplinu po pitanju vremena i
posveéenost radu. Sto su detaljnije aktivnosti monitoringa
unapred uvrstene u radni plan, manja je verovatnoca da ¢e se
one odlagati, posto ¢e pritsak poslova koje treba obaviti u toku
dana biti sve veci.

< Monitoring projekata ne treba vrsiti samo retroaktivno, negoiu
toku projekta. To znaci da primena monitoringa u praksi ima
najvecu vrednost kada se njegovi rezultati, po potrebi, koriste
za izmenu trenutne faze projekta, ili da se preinace planovi za
sledecu fazu, ili u oba slucaja.

- Planirana ulaganja i oCekivane rezultate treba porediti sa
stvarnim ulaganjem i postignutim rezultatima uz objasnjenje
svih neslaganja. Treba odrediti indikatore za neophodne ili
predlozene izmene aktivnosti planiranih za kasnije.

e Treba prikupiti i analizirati dodatne informacije o promenamau
spoljasnjem okruzenju i u samoj organizaciji. Treba takode
sakupiti informacije o kvalitativnim i subjektivnim faktorima,
poput angazovanja i motivisanosti osoblja NVO i u€esnika iz
male lokalne zajednice, kako bi se proverilo u kolikoj meri su
oniidalje posveceni projektu.
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Da sam znao da se od mene

ocekuje da koristim ove
informacije, ne bih

trazio toliko...!

» Proces monitoringa treba sprovesti uz aktivno u¢eS¢e osoblja
na svim nivoima i on treba da omoguci otvoren tok informacija
na svim nivoima odole nagore i obrnuto , kao i moguénost za
ucenje i organizacioni razvoj.

e Prikupljanje podataka treba ograniCiti na onaj minimum
informacija neophodan terenskom osoblju i/ili rukovodstvu za
donosenje odluka. O ovome ¢e se mozda morati posebno
dogovarati, amozda ¢e se vremenom i menjati.

Da bi se izbegla nepotrebna odlaganja u dostavljanju povratnih
informacija neophodnih rukovodiocima i agencijama, moze se
doneti odluka da se podaci o efektima i uticaju prikupljaju tokom
monitoringa. Ukoliko je tako, osoblje koje vrsi monitoring ulaganjai
aktivnosti treba uputiti da prati i efekte i uticaje, ukljuCujuci i one
nepredvidene; osoblje mora pitati ljude iz zajednice kakve
promene dozivljavaju i u kojoj meri su one uzrokovane realizacijom
projekta.

Vididodatak br. 3, odeljke 1.6i2.6: monitoring procesa i uticaja.
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34

Evaluacija - Saznanje o tome da li smo stigli i do kakve
promene smo doveli

Periodi¢ne evaluacije projekta se nacelno izvode u skladu sa
vremenskim rokovima i postupcima koji su unapred odredeni
sa donatorima i odobreni od njih. Takve evaluacije obi¢no
podrazumevaju sistematsko nastojanje da se proveri
povezanost izmedu rezultata i efekata, te izmedu efekata i
uticaja u svetlu stvarnog stanja na terenu. Kao parametri za
proveru koriste se odgovarajuci indikatori odredeni u fazi
planiranja koji mogu, ali i ne moraju, biti izmenjeni tokom
monitoringa. Na osnovu ovih indikatora porede se planirani i
postignuti efekti i uticaji, uz razmatranje njihovih uzroka i
neslaganja. Stavie, tu se uvrstavaju i neplanirani ishodi i daju
se obrazloZenja svih izmena u planovima projekta.

Evaluacije treba prevashodno da sluze u svrhu unutrasnjeg
rukovodenja i u€enja u okviru NVO, kao i u okviru CBO i
agencija. Nadalje, evaluacija mozZe biti veoma dobra polazna
tatka za jaCanje i konsolidaciju sistema PME-a odredene
organizacije. Da budemo precizniji, evaluacije su rukovodstvu
presudne za donoSenje odluka o izmenama tekucih planovaiili
za odredivanje novih planova. Evaluacije ne treba smatrati
'instrumentima kontrole'ili osnovama koje donatorima sluze za
donoSenje odluka po pitanju finansiranja. Pokazivanje tzv.
'spoljasnje odgovornosti', tj. odgovornosti prema okruzenju u
kome se radi, treba smatrati sekundarnom, mada ne manje
vaznom, funkcijom evaluacije.

Evaluacije treba sve viSe sprovoditi kao pripreme za
samoevaluaciju NVO koje realizuju projekte, iako ¢e ovo, u
zavisnosti od svakog pojedinacnog slu€aja, zavisiti od
odredene svrhe evaluacije i od zrelosti organizacije i njenog
sistema PME-a. Cak iako je prevashodno interna, nacelno je
veoma korisno da se u evaluaciju ukljuci i da je pogleda jedan
ili vise iskusnih evaluatora spolja, posto Cistoj internoj
evaluaciji moze da fali objektivnost, mogu se prevideti vazne
tendencije razvoja u okruZzenju i moze da joj nedostaje
uporedna prespektiva.
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« Umesto uklju€ivanja procene uticaja u evaluaciju, ili njenog
prostog prilaganja, dokazi za vazan ili dugoro€an uticaj se
mogu potraZziti i na druge nacine. U nekim slu€ajevima je
sasvim opravdano sprovesti evaluaciju koja razmatra uticaje
nekoliko projekata, verovatno intervencija nekoliko NVO.
Takva evaluacija moze da bude usmerena na neki region,
oblast (npr. obrazovanje ili zdravstvo), ili temu (poput roda ili
okruzenja).
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4. poglavlje
Smernice za dobar rad u odnosu na PME lokalne zajednice

41 PME lokalne zajednice

Organizacije zasnovane na potrebama male lokalne zajednice,
tj. CBO, koje su uklju¢ene u projekat moraju takode da imaju svoje
sisteme PME-a, iako oni mogu biti prostiji i manje formalni u
odnosu ne one koje imaju NVO. U slu¢aju neke CBO svrha sistema
PME-a je da pospeSi uceSée koje bar implicitho mora da bude
zasnovano na zajednickoj viziji ciljeva razvoja. Zauzvrat, u¢esSce
doprinosi potvrdivanju ili proSirenju te zajedniCke vizije tako Sto
ono osigurava to da je zajednica zapravo vlasnik projekta.
Samoupravljanje na lokalnom nivou treba takode da omogudi
ljudima da uce iz sopstvenog iskustva i da ih osposobi da zauzmu
znacajnije mesto u Siroj drustvenoj zajednici.

Proces PME-atreba da:

e se izgraduje na vecC postojecim nacinima zajedni¢kog rada,
primenjujuciznanja i terminologiju iz lokalnog okruzenja;

e uzme u obzir kulturu i sposobnosti ljudi, njima svojstvenu
dinamiku zivota i vreme koje imaju na raspolaganju;

e uzme u obzir razlike u okviru same zajednice, poput onih po
pitanju roda, etniCke pripadnosti, uzrastai pismenosti;

« radina odrzivosti smanjivanjem ovisnosti o ulaganjima spolja.

Podmirivanje potreba same zajednice za informacijama treba da
bude primarna funkcija sistema PME-a. Uz to, NVO koja realizuje
projekat ¢e morati da prikuplja informacije iz monitoringa i
evaluaciie CBO koje su joj neophodne za njen sopstveni
monitoring. Veze izmedu sistema NVO i CBO se razmatraju u
nastavku (odeljak 4.2).

Dok priroda sistema PME-a CBO mora da zavisi od odredenog
konteksta, on nacelno treba da sadrzi sledecée elemente:

« zajednicki ugao gledanja na problem i odredeno razumevanje
njegovih uzroka (analiza situacije);
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e promene koje se Zele posticii naine na koje cemo saznatidali
je projekat uspesanili ne (definisanje ciljeva i indikatora);

- aktivnosti koje treba sprovesti i ko ¢e to da uradi (definisanje
aktivnosti);

e potrebne resurse u zajedniciivan nje (definisanje ulaganja);
e redovnu kontrolui ko ¢e je sprovoditi (monitoring);

e Procenu toga u kojoj meri su zeljene promene postignute,
sprovedenu uz Siroko ucesce i na nacin koji ¢e pospesiti
uCenje koje ¢e doprineti realizaciji buducih projekata
(evaluacija).

Ovakav jednostavan sistem PME-a zasnovan na Sest
gorepomenutih elemenata moze podmiriti potrebe mnogih
organizacija zasnovanih na potrebama male lokalne zajednice.
Drugi, pak, mogu biti detaljnije elaborirani i to tehni¢kim jezikom na
malo viSem nivou. Neke vecée organizacije ili udruzenja gradana
mogu raditi sa sistemima PME-a sli¢nim onima kod ve¢ dobro
uhodanih NVO.

Termini u zagradi iza svakog od Sest gorenavedenih elemenata
su dati kako bi se povukla paralela sa naCinom na koji su ovi
pojmovi objadnjeni na drugim mestima u ovom dokumentu.

Vidi dodatak br. 3, 2. deo: vezba planiranja Najantara Foruma
obuhvata prili¢no detaljnu analizu situacije (2.3) posle koje sledi
definisanje ciljeva (2.4) i aktivnosti, ulaganja i rezultata (2.5), kao i
sprovodenje monitoringa (2.6) i evaluacije (2.7).

42  Povezivanje PME-a lokalne zajednici sa PME-om
nevladinih organizacija

Kod saradnje izmedu CBO i NVO mora se ra¢unati na spremnost
obe strane da razmenjuju informacije. CBO treba bude
informisana o mandatu NVO, njenoj misiji i pravilima poslovanja i
mora da bude svesna njenih interesovanja i prioriteta. Opseg i
karakter njihovog odnosa zavisi od oCekivanja, ogranienja i
prioriteta svake od njih, te, kona¢no, od odgovornosti koje svaka
moZzeivoljnaje da preuzme.
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Vidi dodatak br. 3, odeljak 1.1: misija NVO zasnovana na
organizacionom razvoju CBO.

Lokalne zajednice su aktivni Cinioci, a ne pasivni posmatraci,
projekta razvoja; one takode treba da budu i aktivni €inioci sistema
PME-a koji se na njih odnosi. Stoga NVO moraju od CBO da traze,
u meri u kojoj je to moguce, da preuzmu vodstvo u procesima
planiranja, $to ¢e imlokalno osoblje NVO i omoguciti.

Kada je CBO spremna da planira projekat, osoblje NVO treba da
iskoristi ovu priliku da joj pomogne da razvije svoje sopstvene
kapacitete i postupke za planiranje, monitoring i evaluaciju. Cinegi
to, kao i kroz obuke na temu PME-a, osoblie NVO treba
zajednicama da pruzi odgovarajuc¢i prostor da formuliSu svoje
sopstvene brige i probleme i da odrede svoje prioritete.

Medusobna povezanost sistema PME-a CBO i tog sistema kod
neke NVO se u idealnim uslovima uspostavlja preko planiranja
koje krec¢e od nizih ka vigim strukturama® uz uce$ée zajednica u
kojima je predlog CBO predstavljen toj NVO i koji je proSao kroz
proces pregovaranja, te, naposletku, i konsolidacije na lokalnom,
oblasnomiliregionalnom, a verovatno i drzavnom nivou. U radu sa
siromasnim i marginalizovanim zajednicama, medutim, moze se
desiti da NVO moraju da rade i na njihovom aktivnijem
angazovanju.

Nacelno uzevsi, NVO tezi da konsoliduje razli¢ite planove CBO
sa stanoviSta svog sopstvenog mandata, resursa i prioriteta.
Verzija konsolidacije se, zauzvrat, stavlja na uvid svakoj zajednici,
sa posebnim naglaskom na planiranim aktivnostima koje se
odnose na tu zajednicu i na ulaganjima koja obe strane treba da
sprovedu u odredenom vremenskom okviru i sa odredenim
budzetom. Na taj nacin se zajednica obavestava o vrstama usluga
i drugih ulaganja koja moze da ocekuje od NVO i pod kojim
uslovima. Ovaj proces postavlja osnovu zajenickom preuzimaniju
odgovornosti.

Vidi dodatak br. 3, odeljke 1.2 1.3: proces planiranja sa u¢es¢em
CBO uz pomo¢ NVO i konsolidaciju.

9 Engl. Bottom - up Bukv.: od dna navise op.prev.
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Kada neka NVO vrsi monitoring, njeni redovni izvestaji sa terena
treba da obuhvataju informacije o rezultatima monitoringa i
evaluacije koje je sprovela sama CBO na osnovu svojih sopstvenih
indikatora. Zauzvrat, NVO treba da obavesti CBO o odgovaraju¢im
pokazateljima i rezultatima iz svog monitoringa i evauacije,
ukljucujuéiiinformacije o koracima koji se predlazu kako bi se njen
planizmenioi prilagodio aktivnostima i ulaganjima CBO.

Vidi dodatak br. 3, odeljke 2.6 i 1.6: povezanost monitoringa CBO i
monitoringa NVO.

Organizacioni postupci koji mogu poboljSati veze izmedu
gorepomenutih sistema PME-a obuhvataju i:

- formalno uvrstavanje predstavnika CBO u upravni odbor NVO;
- formalne radne dogovore, poput podsetnika o medusobnom

uvazavanju, sporazuma o saradnji ili ugovore o vrSenju
usluga; pruzanje informacija CBO, u ranoj fazi, o raspolozivom
budZetu.
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5.poglavlje

Uspostavljanje komunikacije medu sistemima PME-a:
smernice za integraciju preko organizacija koje medusobno saraduju

51 0d NVO do agencdije

Centralna stvar za rad neke donatorske agencije je izdvajanje
resursa za racun partnerskih organizacija kako bi ove realizovale
predloZene projekte razvoja. Donatorske agencije mogu godiSnje
od raznih organizacija dobijati i na hiljade zahteva za finansiranje
koje moraju obraditi, ali za samo neke od njih mogu biti odobrena
sredstva. Proces donosSenja odluka u okviru agencije
podrazumeva obiéno procenu na osnovu pravila poslovanja
agencije, njenih prioriteta i dostupnih resursa, i to projekat po
porjekat, koristeéi standardizovane formulare i postupke. Za
potrebe monitoringa i evaluacije agencijama obi¢no treba postojan
i ujednacen dotok informacija o napredovanju sprovodenja
aktivnosti, dostignuéima, rezultatima i efektima, o upotrebi resursa
(finansijskih i drugih), kao i informacije o kontekstu.
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Na nivou projekta informacije koje su agencijama potrebne treba
da budu u skladu sa onima do kojih je doSao sistem PME-a same
NVO. Kada donatorska agencija pomaze neki Siri program ili
mozda rad NVO kao celine njene potrebe za informacijama ¢e to,
naravno, odraZavati. Agencije mogu takode da traZe posebne
informacije u vezi odredenog aspekta poslovne politike, ili one koje
su korisne za obrazovanje po pitanju razvoja, ili odgovaraju u
propagandne svrhe, za dobijanje podrske ili za kampanje na
severu (ili, ponekad, i najugu).

51.1  Planiranje

Informacije koje NVO predaje agenciji u fazi planiranja treba da
omoguce procenu relevantnosti i konzistencije predloga NVO u
odnosu na svoja sopstvena pravila poslovanja i prioritete. Pristup
zasnovan na logi¢kom okviru se ¢esto koristi kako bi se pospeSila
komunikacija po pitanju osnovne strukture projekta.

Elementi za procenu predloga projekta koji bi trebalo finansirati

e kljune informacije o jednom ili viSe ciljnih podrucja i
jednoj ili viSe ciljnih grupa

e rezime analize situacije

« globalni cilj, sa indikatorima uticaja

e posebni ciljevi, sa indikatorima uspesnosti

« aktivnosti i rezultati koji se nameravaju postici

e klju€ni zahtevi po pitanju ulaganja

- strategija realizacije

e pretpostavke i rizici

- finansijska sredstva: tokom trajanja projekta, ukupni
troSkovi, sredstva iz sopstvenih lokalnih izvora, sredstva
dobijena od drugih donatora, sredstva trazena od drugih
donatora

Pored informacija o projektu, NVO treba agenciji takode da dostavi
i informacije koje ¢e joj omoguciti da proceni da li ta NVO ima
odgovarajuce kapacitete za realizaciju projekta.

strana 42

Elementi za procenu organizacije

e identitet, datum osnivanja, konstituisanje, zvani¢na
registracija, organizaciona struktura, interno uredenje

e osnhovnadelatnostirazvojniput
« mrezasaradnika

e sastav i uloga upravnog odbora (sa strukturom po pitanju
roda)

- sastav osoblja, stru¢ne kvalifikacije osoblja na klju¢nim
pozicijama (sa strukturom po pitanju roda)

e interni sistem donosenja odluka

e uceSce interesnih grupa, ukljucujuci i korisnike, u procesu
odlucivanja

e postupciisistemiplaniranja, monitoringa i evaluacije

« jakeislabe strane onako kako ih vidi sama organizacija

« opstipodaciofinansijama i sistemu racunovodstva.

5.1.2  Monitoring

Redovni i pravovremeni izvestaji su veoma vazno sredstvo za
monitoring agencije. Informacije dobijene sistemom internog
monitoringa same NVO mogu pruzati vec¢inu onoga sto je agenciji
potrebno, pod uslovom da su planirana ulaganja i oc€ekivani
rezultati uporedeni sa ulozenim ulaganjima i postignutim
rezultatima, uz objasnjenje eventualnih razlika, te da su opisane
izmene koje se odnose na zadatke planirane za kasnije i
objasnjenirazlozizato. (Vidi odeljak 3.3 gore.)

Finansijske informacije treba da budu predstavljene u skladu sa
dogovorenim standardima za reviziju i raunovodstvo. Treba
objasniti svako znacajnije odstupanje izmedu planiranih i stvarno
nastalih troSkova.

Uz ove informacije iz monitoringa, treba naglasiti jo$ dva druga
aspekta koji se moraju istacu u izveStaju NVO koji se podnosi
agencijama, a oni su sledeci:

e promene uorganizacijiNVO iu kontekstu projekta;

« periodi¢ne procene evaluacije koje sacinjava osoblje NVO o
tome da li ¢e projekat, sudeci po tome kako se u tom trenutku
odvija, ispuniti svoje ciljeve, tj. dalije na pravom putu?
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513  Evaluadija

NVO i agencije koje su u pitanju treba tokom faze planiranja
projekta da se dogovore o tome kada i kako ¢e se sprovoditi
evaluacije. Evaluaciji se mozZe pristupiti i kao dodatnoj
samoevaluaciji same NVO (vidi odeljak 3.4 gore). Agencije mogu,
ali i ne moraju neposredno ucestvovati u tome, a to zavisi od toga
Staje ranije dogovoreno.

Takve periodi¢ne evaluacije imaj u tendenciju da se usmeravaju
na pitanja uspesnosti i efikasnosti pre nego na uticaj. To je tako
delimi¢no i zbog toga Sto je metodoloski teSko utvrditi neke uticaje
u odredenom vremenskom trenutku (npr. jaanje pozicija), ali i
zbog toga Sto je tesko, i nije uvek neophodno, promene pripisivati
aktivnostima bilo kog projekta, pa ponekad ¢ak i radu neke
odredene NVO. Medutim, razmatranje uticaja mora, kad god je to
moguce, biti uklju€eno u razmatranje i opisivanje evaluacije;
moraju se stalno traZiti i novi metodi za pracenje i beleZenje uticaja,
ukljuujuéi i one koji omogucuju da se perspektiva korisnika
evidentira uporedo sa svim spoljnim procenama i misljenjima o
uticaju.

52 0d agencije do NVO: obezbedivanije konzistenicje i
povratnih informacija

Prihvatanje i koriS¢enje sitema PME-a i njihova primena u
agencijama ima neizbezne posledice na zahteve po pitanju
informacija koje one postavljaju pred NVO kojima daju sredstva.
Sasvim je logi¢no da nastojanja da se u okviru agencije barem
implicitno - ako ne i eksplicitno - sistematizuju potrebe za informa-
cijama o projektu i partneru (poput onih o standardnim kriteriju-
mima, formularima, vremenskim rokovima i postupcima po pitanju
predlaganja i izve$tavanja od strane partnera) predstavlja dodatni
pritisak na NVO kako bi i ona €inila isto, poSto odrzanje sistema
agencija koji se zasnivaju na partnerskim odnosima zavisi od
kvaliteta informacija koje su NVO u mogucnosti da pruze. Ovo
moze dovesti u pitanje nezavisnost razvoja PME-a same NVO.
Zbrka se dodatno povecéava kada se zahtevi za informacijama
razlikuju po svom sadrzaju i detaljima od agencije do agencije.

Da bi se negativni efekti na pristup NVO PME-u sveli na mini-
mum, agencije treba da se postaraju da se razvoj njihovih sistema
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odvija na nacin koji ¢e biti u skladu sa onim koji koriste NVO. Pri
pravljenju ili reviziji sistema PME-a neke agencije mogu se
konsultovati i partnerske NVO. One se, u najmanju ruku, moraju
obavestavati o tome Sta se dogada sa informacijama koje predaju
u kljuénim fazama ciklusa projekta, uklju€ujuéi i to ko ih koristi, na
koji nacin i u koju svrhu. Takva vrsta 'saradnje' ne samo da
povecava izglede za uspeh sistema PME-a, nego je ona takode i
jedno vazno sredstvo kojim agencija iskazuje svoju odgovornost
prema svojim partnerima.

Postoji izvestan broj postupaka i odluka koje bi agencije trebalo
da postuju:

- ekumenske agencije bi trebalo da koriste jedan zajednicki
skup zahteva po pitanju izvesStavanja i da se dogovore o
zajednickoj terminologiji. Ovaj dokumenat je jedan korak u tom
pravcu. Sporazum o zajedniCkom insistiranju na istim
informacijama za predloge projekata i izvestaje je postignut na
ovom Zdruzenom projektu PME-a (vidi dodatak br. 4) i sada je
na razmatranju kod direktora agencija.

e Agencije bi trebalo partnerske NVO da izvestavaju o prijemu
njihovih izvestaja o monitoringu i evaluaciji i da im posalju
povratne informacije zajedno sa komentarima iz analize. Kada
je NVO u partnerskom odnosu sa nekoliko donatorskih
agencija, to se moze izvesti preko neke 'vodece agencije' koja
je ranije odredena.

« Ukoliko je agencija zainteresovana za izvodenje neplanirane
evaluacije ili procene uticaja, to treba unapred razmotriti sa
NVO koja je u pitanju. Osoblje NVO se moze pozvati u pomo¢
pri definisanju opisa poslova za bilo koju vrstu takvog rada.

- Agencija treba smesta da obavesStava svoje partnere o svim
promenama pravila poslovanja, programa, prioriteta ili baze
resursa koje bi mogle uticati na projekte NVO i njen sistem
PME-a.

e Agencije bi trebalo da 'institucionalizuju' svoje sisteme PME-a
kroz njihovu integraciju u radne procedure, postupke i kulturu
poslovanja i da ih razmenjuju medusobno i sa svojim
partnerima sa juga. SteCena iskustva iz razvoja i kori§¢éenje
takvih sistema bi takode trebalo razmenjivati i tokom njihovog
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razvoja, kako bi se omogucilo Sirenje prakse dobrog rada, te
da bi se nekvalitetan rad sveo na minimum.

« Kao i kod NVO i ostalih organizacija koje tek razvijaju svoje
sisteme PME-a i agencije treba da odrzavaju ravnotezu u
okviru PME-a po pitanju odgovornosti i u¢enja. Od sustinske je
vaznosti da se ove dve jednako vazne prakticne komponente
PME-a proslede svima koji su ukljuceni u prikupljanje ili
koriS¢éenje informacija iz PME-a, ukljuujuc¢i kako osoblje
agencije, tako i osoblje NVO.

« Agencije treba da koriste sisteme PME-a ne samo za procenu
integriteta predloga projekata NVO, nego, §to je mozda jos i
vaznije, i za utvrdivanje jakih i slabih strana NVO i njihovih
projekata u svrhu usmeravanja podrske izgradnji kapaciteta i
podizanju nivoa stru¢nosti tamo gde je to najpotrebnije. Na taj
nacin informacije iz PME-a se mogu zajednicki koristiti od
strane agencija i NVO kao osnova za razgovor o razvoju
projektaiprogramai o institucionalnoj podraci.
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6. poglavlje

PME programa i institucije

Prethodna poglavlja su razmatrala PME na nivou projekta,
usmeravajuci se na NVO kao aktere odgovorne za neki rad ili niz
aktivnosti koje se izvode u odredenom periodu. Ovaj 'PME
projekta’, kako je navedeno, treba u idealnim uslovima da bude
povezan iu saglasnostisa:

e« procesima PME-a malih organizacija zasnovanih na
potrebama lokalne zajednice;

« nacinom na koji donatorske organizacije na osnovu svojih
potreba obraduju informacije tokom raznih faza ciklusa
projekta.

lako je PME-u na nivou projekta posveceno najvise vremena na
Zdruzenom projektu PME-a nadalje ¢e se razmatrati €injenica da su
projekti Cesto grupisani u 'programe’, koji takode zahtevaju PME,
te da ¢e organizacija svakako jednom pozeleti da planira, prati i
procenisvojrad u celini.

6.1 PME na nivou programa

Neke organizacije u jedan program primaju projekte iz
odredenog geografskog podrucja, poput pokrajine ili regiona, ili - u
sluc¢aju donatorske agencije - zemlje. Druge, pak, odreduju
program za odredeni deo populacije, npr. program za Zene,
program za urodenike ili plemena. Ostale se mogu usmeriti na
odredenu oblast, poput zdravstva, na neku temu, poput roda, ilina
odredenu oblast problema, npr. na programe koji se bave
odrzavanjem poljoprivrede, opismenjavanjem ili sidom.
Organizacija moze imati razne programe koji su odredeni na
drugaciji nacin, npr. program razvoja sela, program razvoja
gradova, te program obuke rukovodeceg kadra koji radi na tim
programima, a S$to moze koristiti i drugim organizacijama.
Donatorska agencija moze program odrediti na osnovu vrste
svojih pratnera. Bez obzira na svoju osnovu, program treba da
bude viSe od pukog zbira projekata, a organizacija koja je za njih
odgovorna obi¢no teZi ka tome da preuzme ulogu kordinatora i da
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im pristupi kao strateski vaznima.

Bez obzira na to kako je program odreden, organizacija treba da
definiSe njegove ciljeve i globalni cilj po pitanju razvoja na koji se on
odnosi. Treba jasno odrediti kako ¢e se pratiti njegovo
napredovanje i kako i kada ¢e se procenjivati uspeh na ovom,
strateSki vaznijem, nivou. Ukratko, potreban je sistem 'PME-a
programa.'

U ovom sistemu projekti koji ga saCinjavaju ¢e biti uvrsteni medu
zadatke i rezultate. Mogu postojati i druge aktivnosti, npr. akcije
koje imaju za cilj uspostavljanje mreze ljudi koji rade na raznim
projektima, ili intervencije po pitanju zajedni¢kog propagiranja
necega. Organiazcija ¢e mozda traziti i tzv. 'dodatnu vrednost' koja
se nalazi negde iznad ili ispod pukog =zbira dostignuca
pojedinacnih projekata koja se nalaze u okviru njihovih sistema
PME-a. To se odnosi i na donatorske agencije koje se sve viSe
specijalizuju tako da kroz usmeravanje na neko geografsko
podrucje, oblast ili temu mogu da ucine viSe od pukog davanja
sredstava za skup nekih nepovezanih projekata.

Ukoliko ih uopste ima, broj zvani¢no registrovanih primera koji bi
pomogli pri uspostavljanju sistema PME-a programa je izuzetno
mali. lako njegove osnovne karakteristike moraju biti iste kao i kod
sistema projekta, sam proces je slozeniji. Za pocetak, planiranje
¢e, naravno, biti teze, pa ¢e €ak i definicija ciljeva predstavljati veci
izazov. Monitoring koji ¢e uslediti kasnije mora uzeti u obzir ne
samo napredovanje projekata koji su deo programa, nego i to u
kolikoj meri se oni uklapaju u program. Monitoring mora da ispita u
kojoj meri je finansiranje projekata u skladu sa prioritetima i
kriterijumima koji su njime odredeni, naroc€ito u slu€aju programa
koji obezbeduje nov€ana sredstva za nesto. Isto tako, svaka
evaluacija uspesnosti nekog programa mora da obuhvati dva
aspekta: uspesSnost projekata i uspesnost programa u celini i kako
on moze doprineti Sirim institucionalnim ciljevima.

Ucesnici Zdruzenog projekta PME-a su razmenili neka iskustva,
ali su ona po svojoj prirodi bila poput 'radova u toku' posto su
predstavljeni sistemi bili jo$ uvek u fazi razvojaive¢ su se suocili sa
nekim teSko¢ama. Dogovoreno je da ¢e se nastojanja u ovom
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pravcu nastaviti i prosiriti.

6.2 PME na nivou institucije

Isto tako malo uputstava i podataka postoji i o0 tome kako saciniti
sistem PME-a za institucije, tj. onaj koji ¢e se odnositi na
celokupan rad neke organizacije u njenom nastojanju da ostvari
svoje globalne ciljeve. Na ovom nivou se javljajui dodatne teSkoce.
U obzir se mora uzeti joS viSe Cinilaca, uklju€ujuéi i unutradnju
strukturu organizacije, kao i njene intervencije spolja. To zapravo
znaci da PME mora istovremeno da se bavi unutrasnjim i spoljnim
pitanjima. Unutradnja pitanja mogu da obuhvataju odnose sa
onima koji 'poseduju’ neku NVO, bez obzira na to da li su to
pojedinci (koji, barem delimi€no, mogu biti i korisnici projekta),
crkve ili druge organizacije gradanskog drustva. Znacenje
odgovornosti u tom slu¢aju dobija na tezini, kao i potreba za
ucenjem.
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Kod manjih NVO ili onih koje su se specijalizovale za nesto i
organizaciona struktura i sistem PME-a ¢esto mogu biti i prostiji.
Tamo gde nije neophodno definisati programe, PME se razmatra
samo na nivou institucije i projekta.

OpSteuzevsi, NVO koje rade na razvoju kako sa severa, tako i sa
juga, sve veci naglasak stavljaju na dugoro¢no stratesko
planiranje, koje obi¢no sluzi za blize odredivanje ili izmenu
godisnjih planova. Ovo stvara potrebu i pruza osnovu za redovan
monitoring. U slu€aju donatorskih agencija monitoring je
najvaznija funkcija: on u velikoj meri zavisi od kvaliteta informacija
dobivenih od partnera, kao $to je ve¢ razmatrano u 5. poglavlju.

Pored evaluacije pojedinacnih projekata, a verovatno i
pojedinacnih programa, organizacija ¢e u odredenom trenutku,
poput onoga kada preispituje svoju strategiju ili poc€inje rad na
novom strateSkom planu, mozda morati da se zapita sa koliko
efekta ona ispunjava svoje namere, kao i namere drugih
organizacija koje pomaze. Takve institucionalne evaluacije su po
pravilu slozene i najverovatnije ¢e za nijih biti potrebna i pomo¢
sa strane.

6.3 Procenjivanie uticaja

Upravo je naznaCeno da organizacije, kako na nivou programa,
tako i na institucionalnom nivou, teZe da prate da li se radi ono $to
je planirano i da procene efekte tog rada. Ali jo$ uvek ostaje ono
osnovno pitanje: kakav sve to ima uticaj i kakvu promenu unosi u
zivote ljudi?

Kako je u 3. poglavlju ve¢ predlozeno za nivo projekta,
monitoring i evaluacija mogu na vrlo koristan nacin da obuhvate
podatke i dokaze o uticaju, ukljuujuci poglede ljudi uklju¢enih u
projekat i korisnika, ¢ak iako su neki dokazi veoma uop$teni,
nesistematicni, a ponekad ¢ak i u vidu anegdota.

Medutim, sprovodenje posebne i detaljinje procene uticaja tokom
duzeg vremenskog perioda moze se pokazati korisnim. Takvo
prouCavanje moze obuhvatati uticaj nekog programa ili neke
organizacije u celini, ali ga moze biti teSko izolovati od rada drugih
NVO. Korisnim se mozZe pokazati joS i prou¢avanje uticaja rada
nekoliko organizacija na nekom odredenom polju, bilo
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geografskom, bilo tematskom.

6.4 Integrisani sistem PME-a: da ili ne?

Sigurno postoje razlozi za tvrdnju da je za neku instituciju
najlogicnije da pocne od PME-a institucije, potom da razvije svoje
programe svaki sa svojim sopstvenim sistemom PME-a te da,
konacno, razvije i realizuje i/ili, u slu¢aju donatorske agencije, da
identifikuje, proceni i podrZi projekte koji ga sacinjavaju i to svaki
sa svojim PME-om. Ova tri nivoa moraju biti povezana po logi¢koj
hijerarhiji po kojoj uspeh projekata predstavlja osnovu za uspeh
programa, a njihov uspeh, pak, osnovu za uspeh organizacije kao
celine. Projekti monitoringa i evaluacije bi trebalo da doprinesu
programima izmene i razvoja; programi monitoringa i evaluacije bi
trebalo da doprinesuizmeni i razvoju strategije same organizacije.

U praksi retko koja organizacija, ako takva uop$te i postoji, moze
u ovom trenutku da uspostavi jedan tako povezan i postojan
sistem. Vecina njih iz sasvim prakti¢nih razloga viSe volida pocne
na nivou projekta i to na nacin istaknut u ranijim poglavljima ovog
dokumenta. Bez obzira na sve, ideja o PME-u na tri nivoa, kao i o
logi¢kom odnosu izmedu njih, se mora stalno imati na umu.

6.5 Lavrine napomene

Nadamo se da ¢e gore navedena razmatranja podstaci NVO i
agencije da prihvate izazov daljeg razradivanja koncepata i
razvoja PME-a na nivou programa i institucija. Ve¢ se odrzavaju
seminari i radionice koji u€esnicima pruzaju priliku da razmene
svoja iskustva sa PME-om 'iznad nivoa projekta’, ali se i nadalje
preporucuje dodatno ulaganje napora u ovoj oblasti. Verujemo da
¢e nam sistematska razmena iskustava o nacinjenim pomacima i
problemima sa kojima se susrecemo pomoc¢i da razvijemo
smernice za dobar rad na PME-u na nivou programa i institucija i
za postizanje zeljenih efekata integracije izmedu ova tri nivoa.
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Dodatak br.1 Recnik kljucnib pojmova

Aktivnosti (Engl. Activities)

su radnje ili niz radnji preduzetih u nameri da se dobiju planirani
rezultati, te stoga postignu Zeljeni ciljevi. Oni podrazumevaju
odredeni proces, za razliku od rezultata, koji su stanje koje treba
posti¢i. Zadaci odgovaraju na pitanje KAKO posti¢i planirane
ciljeve.

Gili  (Engl. Objective)

je ono §to projekat treba da postigne. Ciljevi se formuliSu kao izjave
koje konkretno opisuju namere i oCekivane efekte koje treba
posti¢i u ciljnoj grupi za vreme trajanja projekta ili ubrzo po
njegovom zavrsetku. Termin posebni cilj se takode koristi ovde
kako bi se podvukla razlika izmedu njegai 'globalnog cilja' (vidi pod
'globalni cilj' dole). Npr., "smanjivanje smrtnosti novorodenc¢adi (po
stopi u odnosu na hiljadu zivorodene dece) u oblasti Sijerasa 70 na
40 u toku naredne 3 godine." Cilj odgovara na pitanje STA
organizacija radi.

Efekti  (Engl. Effects)

su promene koje mogu nastati pod uticajem projekta za vreme
njegovog sprovodenja ili kasnije i obi¢no na nivou odredenom
njegovim posebnim ciljevima.

Evaluadija (Engl. Evalution)

je skup mera koje imaju za cilj da procene ishod projekta u odnosu
na njegove utvrdene ciljeve i predvideni uticaj. Po tradiciji se ova
procena smatra spoljnim, retrospektivnim postupkom u
odredenom trenutku. Medutim, ona ukljuuje i tzv. tekucu
evaluaciju, koja je ugradena u projekat, i tzv. samoevaluaciju
(stalnu ili do odredenog stepena) koju sprovodi organizacija koja
projekatrealizuje.

Globalni /opsti cilj (Engl. Goal/Overall goal)
je Siri pojam koji odreduje svrhu razvoja kom projekat treba da
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doprinese. Globalni cilj se formuliSe izjavom o promeni koja se
projektom namerava uciniti ili je bar u izgledu da ¢ée nastupiti
njegovim sprovodenjem, a u odnosu na klju¢no pitanje ili problem
na koji se odnosi. Vremenski okvir je obi¢no duzi od vremena
trajanja projekta. Dapace, uspeSan zavrSetak projekta ne mora da
bude dovoljna garancija da je njegov cilj i postignut. JoS jedan
termina koji se koristi umesto cilja je opsti cilj (vidi gore pod ‘cil}').
Opsti / globalni cilj odgovara na pitanje ZASTO organizacija
postoji.

Indikatori / pokazatelji (Engl. Indicators)

su kvantitativne ili kvalitativne Cinjenice koje se koriste za procenu
napredovanja ostvarenja nekog cilja. Neki cilj moze imati i viSe
indikatora. Indikatori moraju biti relevantni, uverljivi, dovoljni,
nezavisni i dokazivi. Oni takode moraju biti jasno definisani po
pitanju svoje prirode, kvaliteta, koliCine i rokova. Indikatori uticaja
su potrebni za procenu toga kakav pomak je nacinjen u ciljnoj grupi
na nivou globalnog cilja.

Interesne grupe  (Engl. Stakeholders)

su oni pojedinci, organizacije, kategorije ili grupe ljudi koje su
zainteresovane za projekat (npr. korisnici, radnici i volonteri,
donatori, partnerske i druge agencije, lokalna uprava). One
uklju€uju kako one na koje se projekat odnosi, tako i one koji ¢e ga
sporvesti. Stoga je analiza interesnih grupa zapravo analiza
interesa i zainteresovanosti onih koji bi mogli biti obuhvaceni
projektom, ili onih koji bi mogli uticati na njegov ishod.

Korisnici (Engl. Beneficiaries)

su ljudi Cija bi se situacija promenila na nacin na koji to projekat
predlaze. Neretko je korisno napraviti razliku izmedu
direktnih/neposrednih korisnika (onih kojima projekat
neposredno pomaze) i indirektnih/posrednih korisnika (onih
kojima projekat posredno pomaze).

Korist  (Engl. Benefit)

je pozitivna promena nastala usled delovanja projekta na li¢ni,
materijalni, ekonomski ili druStveni razvoj korisnika, ili na
povecanje kapaciteta cilijne grupe, Sire druStvene zajednice ili
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izvrsSnih partnera.

Kvalitativno (Engl. Qualitative)

se odnosi na svojstva (npr. indikatora/pokazatelja) koja nesto
odreduju, a koja se ne mogu Kkoli€inski izmeriti. Ovakvo
odredivanje podrazumeva upotrebu Culnih opazaja/percepcije i
donoS$enje sudova o neCemu.

Kvantitativno (Engl. Quantitative)
se odnosi na nesto Sto se meri ili je merljivo i moZe se broj¢ano
iskazatiiznosimaiili koli€inski.

Logicki okvir (Engl. Logical Framework/Logframe)

je sredstvo kojim se osvréemo na gobalni cilj programa/projekta,
njegove posebne ciljeve i zadatke, te na njihove uzajamne veze. U
svom najjednostavnijem obliku on je jedna tabela sa Cetiri reda i Cetiri
kolone.

Monitoring  (Engl. Monitoring)

je sistematska, stalna i neprekidna procena napretka projekta
tokom odredenog vremenskog perioda u odnosu na njegova
planirana ulaganja, aktivnostiiishode. Participatorni monitoring
(tj. monitoring sa u¢ed¢em) je onaj koji, pored osoblja projekta,
ukljuCuje i korisnike. Monitoring uticaja ukljuCuje procenu
napretka u odnosu na ishod koji se o€ekuje kod ciljne grupe.

OdrZivost (Engl. Sustainability)
je sposobnost odrzavanja koristi koja je namenjena ciljnoj grupi ili
nastavak stvaranja koristi u odredenom vremenskom periodu.

Pretpostavka  (Engl. Assumption)

je dogadaj koji se mora odigrati, ili stanje koje mora postojati,
ukoliko Zelimo da nam projekat uspe, ali nad kojom/-im
rukovodstvo projekta ima malu ili nikakvu kontrolu. S druge strane,
faktor rizika se odnosi na mogucnost da se ova pretpostavka
moze ispostavitineosnovanom.
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Polaznatacka  (Engl. Baseline)

je situacija ili stanje pre nego Sto se nesto pocne raditi. Podaci sa
polazne tacke se mogu uporediti sa rezultatima neke kasnije
studije te situacije ili stanja kako bi se videlo Sta se promenilo, a
mogu se Koristiti i kao deo sistema za prac¢enje (monitoring).

Program  (Engl. Programme)

je skup projekata obi¢no odredenih na osnovu geografskog
podrucja, dela stanovniStva na koje se odnose, ili teme koju
obraduju - koji se sprovode ili su podrzani od strane neke
organizacije koja u odnosu na njih ima koordinisan pristup. On
moze da podrazumeva i neke druge dopunske aktivnosti koje se
ticu projekata. Program, poput projekta, moze da podrazumeva
saradnju nekoliko organizacija.

Projekat  (Engl. Project)

je poseban rad koji sprovodi neka organizacija ili grupa
organizacija koje medusobno saraduju, obi¢no sa odredenom
cilinom grupom i odredenim mestom/lokacijom.

Rentabilnost  (Engl. Cost-effectiveness)

je jednostavno 'vrednost koja se moZe dobiti za novac'. Drugim
reima, ona znaci stepen u kom ce projekat u najvecoj meri biti od
koristi Sto ve¢em broju korisnika uz $to manji moguci opravdan
utroSak sredstava. TroSak po korisniku se izraCunava tako Sto
ukupne troSkove projekta podelimo sa brojem
direktnih/neposrednih korisnika. Najprostije reCeno, rentabilnost
znaci mogucnost da se ciljevi i zadaci projekta ostvare uz Sto
manje, ako ne i minimalne, troSkove.

Revizija  (Engl. Review)

je procena nekog odredenog aspekta projekta ili programa u
jednom trenutku za vreme trajanja projekta ili programa.
OpSteuzevsi, ona je manje formalna nego evaluacija, Cesto je
internai periodi¢na.

Rezultati  (Engl. Outputs)
tokom trajanja projekta su specifi¢ni ishodi uspeSnog sprovodenja

aktivnosti. Odredivanje rezultata unapred pomaze nam da
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odredimo i opravdanost postupaka uprave jer su, za razliku od
ciljeva, rezultati upravo ono $to projekat garantuje i za $ta jedan ili
viSe rukovodilaca mogu biti smatrani odgovornima. Oni moraju biti
ostvarivi kratkoro€no (npr. predvideni za jednu godinu) kako bi se
mogli pratiti. Tokom duzih vremenskih perioda, koji prevazilaze
vremenski okvir predviden za intervenciju, rukovodstvo se ne
moZe smatrati odgovornim. Rezultat treba odrediti kao merljivi
proizvod, a ne samo kao ishod nekog ulaganja. Ukoliko se rezultati
detaljno odrede, ciljevi su odmah jasni (npr. nauciti 15 volova da
oru do kraja juna), te tada ne postoji potreba za postojanjem
posebnih pokazatelja/indikatora za rezultate.

Rod (Engl. Gender)

se odnosi na uloge koje drustvo dodeljuje muskarcima i Zenama.
Ove uloge odreduju ko radi koje poslove, kako u domacinstvu, tako
i van njega. Rod utiCe i na podelu moci i uticaja koji muSkarciizene
imaju pri donosenju odluka na svim drustvenim nivoima.

Udesce (Engl. Participation)

je uklju€ivanje osoblja i ljudi na koje se projekat odnosi u planiranje
i izvodenje aktivnosti na projektu ili u toku monitoringa, revizije ili
evaluacije projekta.

Ulaganja  (Engl. Inputs)
¢ini skup sredstava neophodnih za sprovodenje aktivnosti (novac,
oprema, materijali, tehni¢ka podrska, itd.).

Uticaj  (Engl. Impact)

predstavlja promene koje mogu nastati usled sprovodenja projekta
ili kojima projekat mozZe doprineti u okviru ciljne grupe i Sire, obi¢no
na nivou globalnog cilja. Procena uticaja predstavlja sistematsku
analizu trajanja bitnih promena u Zivotu ljudi  pozitivnih i
negativnih, namerno izazvanih ili slu€ajno nastalih koje su rezultat
odredene radnje ili niza radnji.

Mostovi za PM strana 57



strana 58

Dodatak br.2

Detaljnije informacije o koriscenju logickih okvira (vidi 2. poglavlje)

Logicki okvir je sredstvo koje nam pomaze da kroz strukturu
projekta prodemo na jedan sistematiCan nacin posto ga on
predstavlja na jedan jednostavan i logi€an nacin,te omogucava
njegovo lakSe razumevanje od strane svih interesantih grupa,
efikasnija verzija i pracenje i lakSe prilagodavanje projekta
novonastalim uslovima u okruzenju.

2.1 Proces konstruisanja logitkog okvira

Dok je zavrSeni logiCki okvir od narocite koristi rukovodiocima
projekta, Cesto se dogada je upravo proces njegovog
konstruisanja ono $to je najvrednije. To se mozZe izvesti uz
angazovanje osoblja projekta, rukovodilaca, partnera i zajednica
na koje se projekat odnosi, ili u nekim slu¢ajevima (npr. u slu¢aju
neke katastrofe) sa nekim savetnikom. Kada se plan rada pripremi,
logicki okvir se moze koristiti za analizu njegove strukture i
komponenti kako bi se Sematski prikazao. Tzv. ZOPP metod
naglasava participatorni pristup i znacaj istrazivanja koje prethodi
planiranju, poput analize u€¢eS¢a i analize problema i cilja, obi¢no
putem radionica, koje se odrzavaju pre sastavljanja logi¢kog
okvira, a na kojima ucestvuju i predstavnici klju¢nih interesnih

grupa.

Osnovni princip je da krenete od opSteg ka pojedinacnom.
Pocnite od narativhog rezimea i nekoliko klju¢nih pretpostavki, a
potom pokuSajte da indikatore i mete povezete sa ciljevima i
rezultatima.

IKoraci postupka sastavljanja logi¢kog okvira su sledeci:
definiSite globalni cilj;

I definiSite cilj(eve) koliko god MUDRO mozete;

I definiSite rezultate koji znace ispunjenije cilj(ev)a;

I definiSite aktivnosti koje je neophodno izvrsiti da bi se ostvario
svaki pojedinacnirezultat;

! proverite vaSu 'logiku po vertikali' koriste¢i se 'ako - onda'
testom (iduci odole nagore);
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Zi i pod ovim

vazi

definiSite indikatore za ciljeve, potom za rezultate (ili proverite
dali su oni vec odredeni u okviru meta), a potom za globalni cilj;
definisite sredstva i nacine za procenu na nivou globalnog cilja,

definisite klju¢ne pretpostavke na svakom nivou (krenite odole
ciljairezultata;

nagore);
proverite da li ova 'logika po vertikali'

pretpostavkama'ako - i ukoliko - onda’;

:1ivjo pp1bio| ajasinaisuoy poy 11Anjsod ajniow 1gas nloy plunjig

napravite reviziju konstrukcije logickog okvira u svetlu ranijih

navedite ulaganja i troSkove aktivnosti u poslednjem redu u
iskustava sa sli¢nim sadrzajem.

proverite 'logiku po horizontali' u svakom redu;
tzv. rezimeu budzeta;
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Napomene:

1) Rezultate treba detaljno razraditi i navesti, zajedno sa
njihovim metama, te stoga, obi¢no, za njih ne treba
odredivati posebne indikatore.

2) Posto za realizaciju aktivnosti ne trebaju nikakvi posebni
indikatori, drugo i tre¢e polje ovog reda navode klju¢na
ulaganjairezime budzeta.

2.2 Korisnisavetiza konstruisanje logitkog okvira

221  Globalni cilj

« Nezaboravite da je globalni cilj po obimu Siri i/ ili dugoro¢niji od
aktivnosti. Stoga globalni cilj ne mora obavezno biti postignut
za vreme trajanja projekta; to moZe uslediti i dobrano nakon
zavrSetka projekta. StaviSe, uspeSno okon&anje projekta
moze biti neophodan, ali ne i dovoljan uslov za postizanje
globalnog cilja.

« Cuvajte se odredivanja presirokog ili preambicioznog
globalnog cilja. To moze dovesti do potrebe blizeg odredivanja
pretpostavki koje cilieve povezuju sa globanim ciljem, $to,
zauzvrat, moze biti toliko uopSteno da postane potpuno
beskorisno onima koji rukovode projektom.

222 Ciljevi

e Ogranicite broj cilieva na ono $to se realno moze uraditi.
Iskustva pokazuju da viSestruki ciljevi razvodnjavaju ono sto
projekat nastoji da postigne i slabe mu kontrukciju.

« Ne zaboravite da se ciljevi odnose na promene za koje se
oCekuje da ce kod korisnika nastati usled realizacije projekta.
Ostvarenje ciljeva je van kontrole (a samim tim ne spada u
odgovornost) rukovodstva projekta.

« Odredite ciljeve na $to uopSteniji nacin, npr.:
'Povecati....Smanijiti...Poboljsati...'

2.2.3 Rezultati

« Ne zaboravite da su upravo rezultati ti za koje se tim projekta
moze smatrati odgovornim, posto su mu omogucéena sredstva
daih ostvari.
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+ Rezultate odredite u proslom vremenu, npr.: 'obucen(o)
je...zavrsi(l)o/-laje...", posto e to olakSati njihovu procenu.

2.24  Akfivnosti

e Aktivnosti navedite samo ukratko tako da samo u grubim
crtama prikazuju postupke planirane za postizanje rezultata i
ostvarivanje ciljeva i da pruze osnovu za poseban, detaljniji
planrada.

e Aktivnosti navedite tako da se odnose na sadasnjost, npr.:
'Konstruisati... Odrzati... Razviti... Podeliti... Obuciti...'

2.2.5 Pretpostavke

e lzaberite pretpostavke postavljajuci pitanje 'koji uslovi, van
kontrole organizacije koja realizuje projekat, moraju postojati
uz aktivnosti (ili rezultate, ili ciljeve) da bi se stiglo do sledec¢eg
nivoa?'

« Proverite valjanost logike po vertikali na sledeci nacin: 'ukoliko
(aktivnosti) i (pretpostavke koje se odnose na zadatke spram
rezultata) onda (rezultati)', te tako prodite odole navise kroz
ceo logicki okuvir.

« Opsteuzevsi, znaCaj pretpostavki i stepen neizvesnosti se u
logi¢kom okviru povecava kako idete naviSe. Trealo bi da bude
manje neizvesnosti po pitanju toga da li ¢e zadaci proizvesti
rezultate nego po pitanju toga da li ¢e rezultati dovesti do
ostvarenjaciljeva.

« Sasvim je sigurno da e biti mnogo neizvesnosti koje Ce uticati
na ostvarivanje globalnog cilja i obi¢no ih nije neophodno
detaljno analizirati dalje od utvrdivanja postoje¢ih vecih
ograni¢enja u okruzenju u kom se projekat realizuje (npr.
politicka nestabilnost).

e Proverite da liimate tzv. 'smrtonosnih pretpostavki' ~ koje ¢e
izvesno usmeriti projekat u pogreSnom pravcu, tj. one koje su
veoma vazne za uspeh projekta, ali je mala verovatnoca da ¢e
se ostvariti. Tamo gde se one utvrde, konstrukcija projekta ¢e
morati da se preispita.

«  Uvrstite samo one pretpostavke / rizike koji imaju realne Sanse
da se ostvare, ali nije sasvim sigurno da ¢e se toi desiti.

10

10 Engl. Killer assumptions - Bukv.: pretpostavke ubice. - op.prev.
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2.2.6  Indikatori

e Osnovni princip kolone indikatora je sledeci: ako je merljivo,
moze se njime rukovati. Indikatori nam pokazuju ne samo $ta
je neophodno postici, nego i $ta je dovoljno da bi bilo moguce
pre¢i na sledeci nivo. Najbolje je poceti sa utvrdivanjem
indikatora za ciljeve, posto teSkoce koje ovde nastanu mogu
dovesti i do revizije ciljeva, a isto tako i rezultata potrebnih za
njihovo ostvarivanje.

e OgraniCite broj indikatora na minimum neophodan za
utvrdivanje toga da li su prethodno odredeni ciljevi zaista i
ostvareni.

« Pocnite od opisivanja prirode indikatora (kvalitativni ili
kvantitativni), uverite se da su zaista broj¢ano merljivi (Cak i
ako su kvalitativni, npr. 50% voda Zenskih grupa koje su
uCestvovale se sada osecaju sigurnijima kada treba da govore
na sastancima rukovodstva projekta), a potom im dodajte
dimenzije kvalitetai vremena.

« Ne zaboravite da koristite pribliZzne (indirektne) indikatore gde
jetoneophodno (npr.imovinu kao pokazateljizvora prihoda).

e Ne zaboravite da indikatore rasc¢lanite po rodu i ostalim bitnim
razlikama medu korisnicima (poput starosne dobi, etnicke
pripadnosti ili po pripadnosti odredenoj socio-ekonomskoj
kategoriji) tamo gde je to potrebno iima smisla.

« Indikatori na nivou globalnog cilja mogu ukljucivati i promene
izvan opsega projekta, poput, recimo, povecanja Zivotnog
standarda. Takve promene mogu nastati i kao rezultat
delovanja nekoliko projekata.

« Indikatori koji se odnose na cilieve i mete za rezultate se
tokom projekta stalno moraju preispitivati i to u odnosu na
razvoj do kog projekat dovodi i na promene u okruzenju u kom
se projekat realizuje.

2.2.7  Sredstvaprovere

« Ukoliko se odabrani indikatori iz bilo kog razloga ne mogu
primeniti (ili je njihova primena preskupa), pronadite neke
druge indikatore ili napravite pribliZzne indikatore.
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e Ne zaboravite da u budzet projekta uvrstite troSkove
prikupljanja, analiziranja i prezentacije informacija o
indikatorima.

228  Opstiparametri

« Teme koje se usputno namecu, poput roda, okruzenja i
odrzivosti, treba uzeti u obzir tamo gde je to opravdano.
Ovakva razmatranja treba uneti u sve nivoe logickog okvira
bez obzira na globalne prioritete kojima se projekat bavi.

2.2.9  Prednosti
Logicki okvir:

« omogucava proveru izvodljivosti projekta tako Sto eksplicitno
prikazuje unutrasnji sklad i uverljivost onoga §to se planira
onako kako to izgleda spolja;

e pruza vrlo usko odreden rezime time $to namece vrlo preciznu
i odredenu upotrebu jezika;

e pospesuje komunikaciju po pitanju projekta medu interesnim
grupama;

e podstiCe planiranje koje je pre okrenuto ciljevima nego
aktivnostima;

« pospeSuje povezivanje na relaciji mikro i makro planiranja;

e naglaSava ograniCenja kontrole, predvidljivost, te stoga i
odgovornost tako Sto tacno odreduje klju¢ne pretpostavke;

¢ namece postizanje dogovora medu onima koji planiraju tako
Sto zahteva proste definicije ograni¢enog broja ciljeva;

e pospeSuje rukovodenje izvrSenja razliCitih aktivnosti
ujedinjenih zajednickim ciljevima;

e primorava sve koji su ukljuceni u ovaj proces da se otvoreno
izjasne o onome $to podrazumevaju pri izvodenju planiranih
aktivnosti, atiCe se resursa, pretpostavkiirizika;

e primorava one koji planiraju da od samog pocetka misle na to
kako ¢e izvrsiti monitoring i evaluaciju projekta.

2.2.10 Ogranicenja

« SuviSe striktno pracenje logi¢kog okvira moze da ga pretvoriu
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nefleksibilan plan.

e Logic¢ki okvir podrazumeva logiku po odredenoj hijerarhiji na
relaciji uzrok posledica. On nije predviden za sluCajeve
povratne / medusobne uzroénosti.

e Logicki okvir je neutralan u odnosu na pitanja roda i okruzenja
iomogucuje partnerima da ih zanemare.

e LogicCki okvir teziSte stavlja na procenu efekata pre nego na
razumevanje procesa promene.

e Participatornim pristupom konstruisanju logickog okvira
neiskustvo i Siroka osnova koja se odnosi na u¢esnike moze
dovesti do postavljanja nerealnih meta ili do zapostavljanja ili
zanemarivanja bitnih i vrednih aktivnosti.

« Logicki okvir zahteva indikatore samo za planirane / o€ekivane
efekte, a zanemaruje ono Sto ukazuje na neoCekivane efekte,
te dogadaje ili procese koji mogu pretiti da ugroze uspesnost
projekta.

Korisni izvori dodatnih informacija:

Gosling, Louisa. Toolkits, Development Manual 5. Save the
Children UK. 1995.

Grupa autora: Anintroduction to the ZOPP method. 1988.

Hersoug, Bjorn. Logical framework analysis in an illogical world.
1996.

Price, Neil. The Project Framework Approach to Population Project
Planning and Management. 1991.

Wiggins, S & Shields, D.: Clarifying the logical framework as a tool
for planning and managing development project. 1995.
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Dodatak br. 3

PME u praksi nevladinih organizacijai organizacija
u lokalnoj zajednici - slutaj Hriscanske komisije za razvoj Bangladesa
(CCDB) i Najantara Foruma

31 Analiza postojecih uslovai planiranie od strane jedne NVO
Ovoje prikaz procesa planiranja u CCDB-u.

Na osnovu realnog stanja u okruzenju u kom siromasni zive i

njihove ugrozenosti, a imajuci u vidu viziju CCDB-a, misija CCDB-

aje formulisana na sledecinacin:

e jaCanje pozicija najsiromas$nijih medu siromasnima uz aktivno
ukljucivanje i urodenika, domorodaca i starosedelaca i njihovih
organizacija u kontinuirani participatorni razvoj';

e podrZzavanje i osnaZzivanje inicijativa malih lokalnih
organizacija u ulozi aktivnih subjekata kontinuiranog
participatornog razvoja;

e odrzavanje ravnopravnosti obaroda na svim nivoima;

e povecanje ljudskih i organizacionih mogucnosti na svim
nivoima;

- staranje o Zrtvama katastrofa i pruZanje usluga istima;

< udruzivanje i uspostavljanje saradnje radi ostvarivanja svojih
ciljeva sa partnerskim agencijama, vladinim organizacijama i
drugim NVO.

3.1.1  Procesplaniranja

Od 1992 CCDB primenjuje Participatorni proces planiranja'?
tzv. PPP, zasnovan na lokalnim referentnim grupama poput
Najantara Foruma (vidi prikaz dat nize u odeljku br. 2).

Referentne grupe sprovode ovaj proces uz saradnju i pomo¢ koju
im CCDB pruza spolja. One analiziraju svoju situaciju u proslosti i
sadasnjosti i razmatraju pripritetne potrebe i Sta treba poduzeti da
bi se one podmirile, uzimajuéi u obzir svoje sopstvene resurse, kao
i one koje im mogu obezbediti CCDB ili neki drugi izvori. Ovi
planovi zasnovani na potrebama male lokalne zajednice se potom
detaljno proucavaju, pregledaju i utvrduju na nivou onoga Sto
CCDB smatra terenskim nivoom i to sa predstavnicima referentnih
grupa. Konacno utvrdivanje i zakljuCivanje planiranja projekta se

1 Razvoj koji bi bio konstatovan i u kom bi oni ravnopravno ucestvovali. - op. prev.
Engl. People's Participatory Planning Process.
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odvija zajednicki, u centrali CCDB-a, uz predstavljanje projekta. Tu
se finaliziraju planovi CCDB-a, uskladuju¢i potrebe i prioritete
referentnih grupa sa mandatom i kapacitetima CCDB-a. Planovi se
potom razbijaju na godidnje i mesecne operativne planove.

3.1.2  Analiza postojeceg stanja

Sustinski vazan elemenat postupka planiranja je analiziranje tzv.
Sireg okruzenja, drzavnog i globalnog, u kom CCDB radi, sa svojim
izazovima, prilikama i opasnostima, uoCavajuci i razne aktere
razvoja lokalne organizacije, NVO, vladine organizacije i tela,
bilateralne i multilateralne agencije. Glavne stvari kojima se treba
pozabaviti su drustvene promene, borba ljudi, osnazivanje i
pravda, te uloga CCDB-a u svemu tome. U obzir treba uzeti i
stavove lokalnih referentnih grupa i ljudi. CCDB nastoji da
verodostojno prikaze postojece stanje, nacin funkcionisanja
procesa promena i njihove moguce pravce razvoja / trendove u
buducnosti.

A) Trendovi

Analizom postojeceg stanjaidentifikovani su sledeci trendovi:

e povecanje siromastva;

e povecanje pismenostiiporast broja devojcica koje idu u Skolu;

- diskriminacija po pitanju roda se nastavlja, ali se svest o tome
povecala;

e povecao se problem davanja miraza;

« uticaj stranih medija preti domacoj kulturi;

e prirodni prirastaj je u opadaniju;

+ povecala se svest o potrebi oCuvanja zdravlja, imunizaciji,
upotrebi zdravstveno ispravne vode za pi¢e i keramickih
sanitarija;

- zatrovanost vode arsenikom postalo je katastrofa koja se
tretira kao javnatajna;

- kvalitet Zivota je malo pobolj$an;

- stepen bezakonja, antidrutvenih aktivnosti i upotrebe droga
se povecao;

« urodenici, domorocii starosedeoci su jos vise marginalizovani;

e povecalo se politicko nasilje;

e globalizacija, ekonomija zasnovana na slobodnom trzistu,
strukturne promene u drustvu i sve veéi broj agencija koje
pruZaju razne vrste pomoci imaju negativan uticaj na
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drustveno-ekonomskirazvo;j;

e davanje kredita seoskim podrucjima je imalo suprotan efekat
naustrb siromasnih;

e nezaposlenost i neizvesnost po pitanju stalnog priliva
sredstava se povecava;

e nastavlja se masovno odseljavanje ljudi u gradove;
brojprirodnih katastrofa se povecava;

« svest o potrebi smanjenja uticaja prirodnih katastrofa i
spremnost na to se povecala;

e sadnjadrvecaje u porastu;
« nastavlja se zagadivanje Zivotne sredine;

e ubrzano raste broj NVO, koje se medusobno nadmedu i rade
dupli posao;

- postoje nejednaki uslovi za rad NVO po pitanju priznavanja i
uvazavanja, 8to spre€ava ja¢anje pozicija ljudi;

e izvorneiodrzive narodne institucije se vise ne osnivaju.

B) Proces i promene postojeceg stanja

UoCavaju se i pozitivne i negativne promene. Uprkos
nastojanjima raznih aktera po pitanju razvoja, siromasenje se
nastavlja. Vlada je podlozna uticajima spolja. Naprimer, strukturne
promene i prilagodavanje smanjuje stopu zapoSljavanja u
uslovima ekonomije koja ionako ima viSak radne snage, dok
slobodno trziste smanjuje ponudu robe Siroke potrosnje, umesto
da se to dogada sa tzv. luksuznom robom. Povecava se jaz izmedu
bogatih i siromasnih, Sto samo povecava stepen frustriranosti i
nemira. Primena hemikalija u poljoprivredi je uticala na plodnost
tla. Duboki izvori i preterano ispumpavanje vode iz njih uzrokovali
su trovanje arsenikom, Sto je, zauzvrat, smanjilo dotok vode.
Zagadivanje zivotne sredine je povecalo inenzitet prirodnih
katastrofa.

Uprkos teskocama, NVO rade sa siromasnima na onim poljima
na kojima vlada ¢ini malo po pitanju njihovog razvoja. Zene se sve
viSe istiCu zahvaljujuéi intervencijama NVO. NVO se
suprotstavljaju i nepovoljnim uslovima i pritiscima usled njihovog
neuvazavanja. Posto se vec¢ina NVO u BangladeSu ne bavi
razvojem Koji se zasniva na stvarnim potrebama ljudi, njihov rad ne
doprinosijacanju njihovih pozicija ili trajnom i stabilnom razvoju.
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() Strateska pitanja
Iz ovog okvira koji odslikava postojece stanje CCDB je izveo
sledeca strateska pitanja:

razvoj ljudiiorganizacija;

e zivotnasredina;

e jednakostmedu rodovima;

« ekonomskojacanje;

e zdravlje, ishranaizdravstvenaispravnost hrane;
e organizacije i udruzenja ljudi;

e prirodneidrustvene katastrofe;

< urodenici, domorociistarosedeoci.

Pri izvodenju strateSkih pitanja CCDB je primenio sledece
kriterijume:

e relevantnost po pitanju razumevanja sadasnjeg razvoja,
misije, uloge, programai organizacije CCDB-a;

« relevantnost po pitanju snaga, prilika i kapaciteta CCDB-g;

e relevantnost po pitanju situacije i perspektive razvoja
referentnih grupa;

« uticajudruZivanja;

¢ mogucnosti uspedne intervencije;

- pitanjakojima se drugi bave na neadekvatan nacin.

3.1.3  Ciljevi projekta u odnosu na oblast delovanja

U skladu sa gore navedenom misijom formulisani su sledeci
ciljevi projekta u odnosu na oblast delovanja za naredne tri godine.
Ove oblasti delovanja se ne smeju smatrati nepovezanima niti
medusobno potpuno izolovanima; treba ih posmatrati kao delove
jednog celovitog pristupa razvoju. Ti ciljevi su sledeci:

e osposobljavanje ciljnih grupa i njihovih organizacija kako bi
postale samostalni akteri razvoja posebno usmereni na
participatorno planiranje, realizaciju, monitoring i evaluaciju;

e podizanje nivoa funkcionalnog obrazovanja ciljnih grupa, kao i
ojaCavanje pokreta za opismenjavanje;
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- stvaranje prilika kako bi ciljne grupe razvile svoje sposobnosti
zaopstanakiliih obnovile, kao i da se podrze alternativni nacini
stvaranja prihoda;

e kod ciljnih grupa zdravstvenu ispravnost hrane, osnovne
zdravstvene potrebe, kao i potrebe koje se ti€u ishrane, podici
na zadovoljavajuci nivo i raditi na promovisanju zdravstveno
bezbednog materinstva;

e zadovoljavanje viSe osnovnih potreba za druStvenim
uvazavanjem ciljnih grupa i za povec¢anjem prihoda preko
njihovih sopstvenih institucija;

e podizanje nivoa oCuvanja zivotne sredine i uklju€ivanje male
lokalne zajednice spremne na intervenciju u slu€aju
katastrofe u razvojne planove, kaoi intervencije u slu¢aju vecih
katastrofa;

e jaCanje pozicija urodenika, domorodaca i starosedelaca sa
posebnim teziStem na podizanju njihovih prava i oCuvanju i
daljem razvoju njihove kulture;

¢ napraviti protivtezu dominaciji velikih NVO u Bangladesu kroz
rad na poboljSanju sistema rukovodenja i organizacionih
kapaciteta malih lokalnih organizacija koje vode Zene;

e podizanje svesti po pitanju roda na svim nivoima;

e podizanje svesti i skretanje paznje javnosti na prioritetna
pitanja;

e razvijanje grupa ljudi kompetentnih za primenu / obuku u
okviru CCDB-ai njenih bratskih organizacija.

Kako bi sprovela svoje cilieve CCDB je razvoju plana aktivnosti

pristupila koristeci logi¢ki okvir. U nastavku dajemo primer za jednu
oblast programa.
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3.1.5  Monitoring

CCDB monitoring smatra sistematskom, stalnom i trajnom
procenom napretka projekta u odredenom vremenskom periodu, a
u odnosu na njegove planirane zadatke i ulaganja. Indikatori
odredeni u Semi planiranja programa'® se koriste za monitoring.
Okvir monitoringa CCDB-a ukljucuje kako monitoring procesa,
tako i monitoring ucinka uz primenu odgovarajucih indikatora.
Monitoring procesa razmatra samo to da li su planirane aktivnosti
zaista i realizovane, dok monitoring ucinka analizira kako
trendove, tako i uticaj programa na zivot referentnih ljudi i
organizacija u odnosu na zacrtane ciljeve, rezultate i aktivnosti.

A) Sredstva monitoringa za monitoring procesa i monitoring utinka

Monitoring procesa

e izves$tajoucinku Foruma

e izves$taj o udinku projekta i izvestaj o monitoringu
e posetaterenu

¢ mesecnisastanak Foruma

e mesecnisastanak u vezi projekta

Monitoring utinka

e izveStajoanalizikretanjatrendova
e izveStajomonitoringu ucinka

e polugodisnjiizvestaj

e godiSnjiizvestaj

e izvestajoprouCavanju neke teme
e posetaterenu

« koordinacioni sastanak

« sastanak nanivou zone

B) Pitanja monitoringa procesa
< napredovanje planiranih intervencija
e rasporediprimena ulozenog

13 Engl. Programme Planning Matrix.
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e procesikvalitetintervencija

e ucinak, kvalitet i efikasnost rada osoblja i organizacija
zasnovanih na potrebama lokalne zajednice

Pitanja monitoringa utinka
- efektiintervencija u procesu osnazivanja ljudi

e promena trendova referentnih grupa u odnosu na znanje,
stavove i njihovu primenu.

3.1.6  Evaluadija

Za procenu globalne uspeSnosti i uticaja programa na Zzivote
referentnih ljudi, CCDB planira da s vremena na vreme sprovodi
participatorne evaluativne studije zasnovane na potrebama
referentnih ljudi i organizacija i ostalih interesnih grupa. To Ce biti
radeno kako interno, tako i eksterno uz podrsku i saradnju svih
agencija koje sa tim imaju veze. Indikatori odredeni na nivou cilja
¢e biti uzeti u obzir prilikom izrade evaluativnih studija. CCDB
obi¢no planira formalnu evaluativhu studiju u slu€aju ukidanja
projekta.

Nacelno evaluacija treba da:

e proceni globalni uticaj intervencija na razvoj u zivotu
referentnih ljudi;

e procenipostojanost/ odrzivost promenljivih trendova.

3.2 Procenapolazne tacke i planiranje organizacija u lokalnoj
zajednici
Ovo je prikaz procene polazne tacke i vezbe planiranja
sprovedene u maju 1999. god. u organizaciji zasnovanoj na
potrebama male lokalne zajednice pod imenom Najantara Forum
(Nayantara Froum) u okviru CCDB-ovog Participatornog
Narodnog Programa za razvoj sela (PPRDP'#).

Najantara Forum je jedna od 205 CBO obuhvaé¢ena CCDB-ovim
PPRDP. Ova CBO je osnovana 1994. god. u selu Maturapur u
oblasti Tanore (Mathurapur, Tanore). Svih 105 ¢lanova su Zene.
Sastoji se od 19 malih izvrSnih grupa i ima sedmoclani Izvrsni
odbor koji se bira svake dve godine. Clanicama Foruma je

14 Engl. People's Participatory Royal Development Programme.
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predstavljen Participatorni proces planiranja (PPP). To znaci da su
Clanice Foruma ve¢ bile upoznate sa konceptom PPP-a, a za
planiranje su se sluZile tzv. procesom'Akcija - Refleksija - Akcija'".

A) Procena polazne tacke, vezba planiranjainjenishod

Za ovo je bila potrebna Sestodnevna vezba koja je odrZzana u
centru Najantara Foruma uz uce&c¢e 28 polaznika. Na pocetku je
predsedavaju¢a Foruma objasnila ciljeve vezbe, kao i uloge koje
su namenjene Clanicama. Iz Foruma je izabrana jedna osoba da
predsedava skupom i jedna organizatorka. Jedan ¢lan osoblja
CCDB-a sa terena je bio pomoc¢nik organizatora, a izabrana su i
dve osobe za zapisni€are: jedna je bila iz osoblja CCDB-a, a druga
je bila osoba stalno zaposlena pri Forumu. Pre ove vezbe CCDB je
sproveo obuku za ¢&lanice Foruma o tome kako da rukovode
sastankom i kako da ga organizuju. Obuka o vodenju evidencije je
takode bila organizovana za zaposlene u Forumu.

B) Analizassituadije

Da bi se saznalo nesto vise o situaciji u selu u proslosti i sada,
polaznici su podeljeni u dve grupe. Jedna grupa je za zadatak
imala da razmotri situaciju u proSlosti (od pre 10 godina), a druga
grupa da razmotri sadasnju situaciju. Nakon kra¢eg razmatranja,
obe grupe su predloZile da se nacrtaju slike sela. Trebalo oko pet
sati da se zavrse te slike, koje su bile zapanjujuce lepe, ne samo po
svom izgledu, nego i po koli¢ini informacija koje su sadrzavale. Na
njima se veoma lako se mogla uociti razlika izmedu situacije u selu
u proslostii sadasnjosti.

15 Engl. ‘Action - Reflection - Action' process.
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()  Naporedne slike situacije u proslosti i sada3njosti

Proslost

Sadasnjost

Vecina kuca je sa zidovima od naboja i
krovovima od trske.

Neke kuce imaju krovove od limenih
ploca.

Voda je bila zdravstveno ispravna.

U vodi ima arsenika.

LoSe zdravstveno stanje stanovnistva

Svest o tome je porasla, ali se stanje
nije popravilo.

Visok stepen nepismenosti.

Jos uvek visok stepen nepismenosti i
napustanja skole.

Broj ljudi bez zemlje se povecao.

LoSa situacija po komunalnom pitanju.

Svest o tome je porasla, ali se stanje
nije popravilo.

Mali broj Zivine i stoke.

Pristojan broj Zivine i stoke.

Nizak stepen proizvodnje u
poljoprivredi.

Neplodnost zemlje i slabi prinosi.

Brakovi medu decom, miraz, Zene sa
velovima.

Problem miraza se povecao.

Bolesne majke sa nauhranjenom
decom.

Broj ¢lanova porodice se smanjuje,
ali neuhranjenost jos uvek
predstavlja problem.

Zelenilo u okolini.

Manje zelenila u okolini.

Manije velikih poplava i susa.

Ceste velike poplave i suse.

Ovisnost o0 nov€anim pozajmicama.

Ovisnost o kreditima NVO.

Ocuvanije tradicionalne kulture i
prastarih rituala.

Tradicionalna seoska kultura i
vrednosti nestaju.
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Potom je vodena otvorena rasprava. UCesnici su naveli da je, u
nacelu, sadadnja situacija znatno loSija od situacije u proS$losti.
Uoceni su neki novi problemi, poput zagadenosti arsenikom: oko
90% seoske populacije sada ima pristupa izgradenim javnim
bunarima'®, koji su ranije bili izvor zdrave pija¢e vode, ali su danas
u vecini sela zagadeni arsenikom. Vegetacija postepeno izumire
posto ljudi seku drvecée za ogrev ili gradu. SuSe su postale jaCe, a
nivo podzemnih voda je opao. Po kanalima i rekama se vise ne
moze ploviti, a Ceste su i velike poplave. Krediti NVO su preuzeli
ulogu tradicionalnih zajmodavaca, aliim uslovi nisu niSta povoljniji.
Svest ljudi po pitanju zdravlja je porasla i zivotna okolina im je
Cistija; broj obolelih od stomaénih oboljenja se smanjuje, ali su
bolesti poput povisenog krvnog pritiska, Secerne bolesti, bolesti
disajnih organa i polnih bolesti jo§ uvek veoma ucestale.
Neuhranjenost je jos uvek veliki problem.

Ucesnici su identifikovali postojece klase u svom selu i odredili
koji ljudi pripadaju kojoj od njih. Siromasni bivaju eksploatisani: oni
moraju polovinu prinosa da predaju bogatim zemljoposednicima.
Vode verskih institucija potiCu iz bogatijih slojeva. Siromasni
nemaju odgovarajuéi pristup obrazovnim institucijama poSto
nemaju novca da Skoluju svoju decu. Vecina zena je u
podredenom polozaju. Bogatii elita su oni koji imaju presudni uticaj
i mogu pravdu da dele u svoju korist. Strana kultura polako
zamenjuje domacu. NadniCarima se uskracuje puna cena rada.
Koriste se kao glasatka masina i retko mogu svoje glasacko pravo
da koriste po svojoj slobodnoj volji.

D) Informacije sa polazne tatke

Informacije sa polazne tacke svake C&lanice Foruma su
zabelezene u pocetnoj fazi. Ove informacije su dopunjavane
svake 2 nedelje. Prikupljane su informacije o sledecem:

e bracnom stanju

e veroispovesti

e starosnoj dobi

- veli€ini porodice

e pismenosti u porodici

16 Engl. Tube - wells - bukv.: izvor iz cevi. Misli se na javne bunare iz kojih se voda ru¢no pumpa.
- Op. prev.
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e zanimanju

e prilikama za zaposljavanje u toku godine
« glavnomizvoru prihoda

e sporednom izvoru prihoda

« ukupnim godi$njim primanjimairashodima
e stru€nojspremi/vestinama

e vlasniStvu nad zemljom

¢ poljoprivrednim masSinama

e ukupnomiznosu dugaikome se duguje
« stambenoj situaciji

e broju zivine i stoke u posedu

e broju vockiistabala u posedu

« vodovoduikanalizaciji

e izvoru pijace vode

- vrstamaoboljenja, moguénostima lecenja
e vakcinacijama

e upotrebi kontraceptiva

¢ obukama pohadanim u proSlosti

- stavovima po pitanjuroda

« povezanosti sainstitucijama

¢ uceScu udrustvenim aktivnostima

e provodenju slobodnog vremena.

E) Utvrdivanje problema i odredivanje prioriteta

Gorepomenuta rasprava i analiza je na svetlost dana iznela
poduZi spisak problema. Imajuci u vidu prirodu ovih problema
ucesnici su odredili pet glavnih pitanja koja utiCu na njihove uslove
zivotaina koja treba pronaci odgovore. To su pitanja:

e zapoSljavanjaiprihoda
e zdravlja,ishraneihrane
e obrazovanja
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e pravazena

» Zivotnesredine

Nakon grupisanja problema oko ovih pet pitanja, ¢lanice Foruma
su kao prioritetne odredile najozbiljnije probleme koji zahtevaju
reSavanje u najkracem moguéem roku. U vezbi rangiranja uz
upotrebu matrice'”, koja je usledila nakon burne rasprave, davane
su ocene od 1 do 10 (Sto je ocena veca, to je vedi i prioritet). Pri
utvrdivanju problema i odredivanju prioriteta osoblje CCDB-a je
moralo jo§ malo da poradi na organizaciji. Naprimer, u poCetku
zagadenost arsenikom nije smatrana prioritethom, posto njeni
efekti nisu bili odmah uodljivi, ali su ¢lanice Foruma nakon
rasprave shvatile problemidale muvecu ocenu.

Problem Prioritet Problem Prioritet
Zaposliavanie i prihodi o\ér(l’_f(‘?‘:)““ie i St
- Veliki broj slu¢ajeva napustanja
- Mali prihodi 10 osnovne éf(ole : P J 9
- Nedostatak kapitala - Neodgovarajuci pristup
za pokretanje 9 formalnom obrazovanju 8
meduvladinih agencija
- Nezaposlenost 8
- Plasiranje proizvoda
na trzistu 7
Ldravlje, ishrana i hrana Prava Zena
- Manjak hrane
(narocito nakon 10 - Miraz 10

prirodnih katastrofa i
kada prinosi podbace)

- Neuhranjenost 9 - Nedovoljno poznavanje prava zeng 8
- Zagadenje arsenikom 9 - Nasilje nad Zenama 7
- LoSe zdravstveno stanjg 8 - Supruge koje muZzevi tuku 4
- Nedostatak dobrog 7 - Poligamija 3
semena
- LoSi uslovi stanovanja 6
- Nedostatak smestajnog 4
prostora
Zivotna sredina
- Seéa Suma 9
- Susa 8
- Poplava 7

17 Engl. Matrix ranking excercise.
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F) Analiza uzroka
Problemi koji su dobili visoke ocene su dalje analizirani na drugoj
otvorenoj raspravi kako bi se utvrdili njihovi uzroci.

Losa zdravstvenassituacija:

e nedovoljno poznavanje pitanja materinstva, radanja i polnih
odnosa

e zagadenost zivotne sredine

e nedostupnostdrzavnih zdravstvenih ustanova

¢ maliprihodi

« loSe stanje vodovoda i kanalizacije

e sujeverje

« nedostatak obucenih babicaizdravstvenog kadra

e siromastvo

e nepismenost

Neuhranienost:

¢ nepoznavanje osnovnih ¢injenica po pitanju ishrane

e jazizmeduznanjaiprakse

e sujeverje

e dedije bolesti

« onkocerkoza'®

« nedovoljna hranljivostilo$ sastav hrane

e siromastvo

Manijak hrane (narotito kada prinosi podbace i nakon suseili poplave)

« nestabilni vremenski uslovi

« nizak stepen proizvodnje, porast cene hlebnih Zitarica

e niskiprihodi, smanjena kupovna mo¢

e nezaposlenost

e nedovoljno poznavanje metoda za uzgoj raznih biljnih kultura
e nedostatak dobrog semena

« nedostatak smeStajnih kapaciteta

e niskiprihodi

« prirodne katastrofe

18 Engl. Worm infestation. - Bukv.: zaraZenost crvima. Lat. Onchocerlosis: tropska bolest kod koje Zive u vodi,
prenosi ih jedna vrsta muve (Lat. Simulinum clamnosum), a u telu Zive u vezivnim tkivima i koZi i razvijaju se u crve
(Lat. Onhorcerca volvulus). Oni prave 'gnezda', odnosno '&vorove' po telu i najéesce napadaju oéi, krv, besiku,

prostatu izazivajuci najéesce slepilo i druge komplikacije. U trudno¢i napadaju i plod. - op. prev.
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Nepismenost

< nedovoljan brojobrazovnih institucija

e nizak stepen svesti po pitanju obrazovanja

e decase zaposljavaju zbog siromastva

e neadekvatan pristup postojec¢im institucijama
e siromastvo

Miraz

e negativan stav premazenama

e nizaknivo drustvene svesti

e drustveni sistem u kom dominiraju muskarci

Niski prihodi

- nedostatak kapitala za pokretanje meduvladinih agencija
< male mogucnosti pronalaZzenja alternativhog izvora prihoda
e nizak stepen samozapoS$ljavanjaistru¢nog obrazovanja
« loSiuslovikreditiranja od strane NVO

e teSkoce u plasiranju robe i proizvoda na trzistu

e nepravedno odredivanje nadnica

e nemanje sopstvenog zemljiSta

e nedostatak prilika za zapoSljavanje

« siromastvo

Lagadenie arsenikom

- prevelika upotreba vode koja se nalazi na povrsini zemlje
« neadekvatna upotreba savremene tehnologije

Susa

« seCasSuma

e smanjen protok vode u leto

« zagadivanje Zivotne sredine

e naruSavanje ekolodke ravnoteze

Analizirajuci probleme ucesnici su ustanovili da su sistemi kako
na mikro, tako i na makro planu odgovorni za siromastvo,
eksploataciju i ugrozavanje zivotne sredine. Jedan od primera je
susa. Izgradnja brane Faraka (Farraka) u Indiji je smanijila protok
vode u toku leta, te je sada skoro svake godine su8a, a predeo
polako ve¢ postaje pustinjski.
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G) Utvrdivanje resursa

U ovoj fazi ¢lanice Foruma su participatornim razmatranjem
analizirale resurse, kapacitete i prilike u svom selu, prvo pravedi
spisak, a potom odredujuci kojima imaju pristupa.

Selo, Forum

e obradivozemljiSte -4 hektara

e neobradeno/zaparlozeno zemljiste - 1,2 hektara
e malajezera -8

« zemljiSte pogodno zaispaSu- 2 hektara

« vestackikanali (Bil, DobaiHaor)- 1,6 hektara

« mladibikovi -20, bivola -8

e poljoprivredne alatke

e organsko dubrivoioprema za dubrenje

e porodi¢ne zivinarske farme -10

« masine zazetvupirin¢a -4

« masine za plitko oranje -3

e drveceibaste bambusa

« masine zaSivenje -4

e Obrazovane osobeiosobe sa sli¢nim nazorima -6
« forumskicentar -1

« kapital foruma -456.000 Tk (u obrtu)

e krojaci -3

e osobekojeumejudavezu- 14

e opstinskisluzbenik -1

e Claniceforuma -105

« volonteri - 11

e podrska kroz razne vrste obuka u zavisnosti od potreba

CCDB, druge NVO, vladine institucije
- finansijskaitehni¢ka podrska
e pomocu hitnim slu€ajevima i pri rehabilitaciji
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klinike za za$titu zdravlja majki i dece

Definisanie ciljeva
Clanice Foruma su potom presle na samo planiranje. Imajuci na

umu probleme i njihove uzroke, kao i dostupne resurse, one su

popravljanje stanja po pitanju zdravljaiishrane;

definisale ciljeve, aktivnosti, oCekivane rezultate i indikatore

ucinka. Za ovo je trebalo mnogo vremena i rasprava, $to je ujedno
podrazumevalo i prilagodavanje njihovih zahteva ograni¢enim

prilikamairaspolozZivim resursima. Definisani su sledeci ciljevi:

321

podizanje svesti o zagadenju vode arsenikom i njegovim

povecCanje proizvodnje hrane za ishranu stanovnistva i
dugoroc¢nim posledicama;

prodaju;
svesti praktikovanje obi¢aja davanja miraza na minimum;

podizanje svesti po pianju zastite zZivotne sredine;

stvaranje mogucnosti za zapoSljavanje i naciizvore prihoda;

stvaranje mogucnosti za obrazovanje dece.
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Nakon sacinjavanja spiska zadataka pripremlijen je budzet
uzimajuci u obzir dostupnost resursa iz sopstvenih sredstava, od
CCDB-a ili od drugih. Forum je isplanirao i vreme izvrSenja svake
aktivnosti i odredio osobe koje ¢e pojedinacno biti odgovorne za
sprovodenje svakog od njih. Oformljeno je nekoliko odbora: odbor
za nabavku, odbor za realizaciju i nadzorni odbor, tj. odbor za
monitoring.

3.23  Monitoring

Oformljen je Cetvoroclani odbor ukljuCujuci i predsedavajucu
Clanicu, sekretaricu i blagajnicu. Uz to, vode grupa su dobile
zadatak da nadziru svoje grupe i da rade monitoring.

A) Sredstva monitoringa

Odluceno je da se sve Clanice grupe sastaju jednom mesecno i
da odboru za monitoring podnesu izvestaj o postignutom napretku.
Odbor za monitoring ¢e s vremena na vreme ici i u ku¢ne posete.
Sve ovo Ce se raditi na neformalnoj osnovi, ali ¢e radnica Foruma
relevantne informacije zabeleziti kako bi bile iznete na mesecnom
sastanku ovog odbora.

Jedan primerak mesecCnog izvesStaja o monitoringu ¢e se
dostavljati CCDB-u. Zauzvrat ¢e CCDB Forumu redovno
dostavljati svoje misljenje o izveStajima o monitoringu.

B) Teziste monitoringa
Monitoring procesa treba da se usmeri na:
< napredovanje realizacije raznih planiranih zadataka
e pravilnokoriS¢enje ulozenih sredstava
¢ nov€ane poslove.
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324  Evaluadia
Forum je planirao i participatornu evaluaciju nakon dve godine
koja bi se vrsila u saradnji sa CCDB-om. Kao bitna za evaluaciju su

odredena sledeca pitanja:

« doprinos planiranih zadataka

e trajnost

e sposobnosti zena i kapaciteti njihovih organizacija.

Mostovi za PM strana 89



strana 90

Dodatak br. 4
Kljune informacije koje zahtevaju donatori

4.1 Uvod

Zahtevi donatora obuhvataju informacije za koje se od
organizacije o¢ekuje da ih stavi na uvid agencijama kako bi onima
koje joj pomazu omogucila da procene neki njihov predlog i
njegovu realizaciju (uklju€ujuci i upotrebu nov€anih sredstava koje
su im agencije stavile na raspolaganje), mada se one ne
ograni¢avaju samo na to. Zapravo, zahtevi donatorskih agencija
zainformacijamaimaju visestruku svrhu:

e preuzimanje odgovornosti za odluke po pitanju davanja
novcanih sredstava;

e ucCenjeiziskustava stecenih tokom programa;

e podno3enje racuna o troSkovima projekta, interno i eksterno
(donatorima koji pomazu agencijama i javnosti);

e zauzimanje pozicija kako bi se nastupalo u ime partnerskih
organizacija;

« preduzimanje aktivnosti po pitanju vrdenja pritiska na vlasti i
javnog zastupanija;

e pomoc pri utvrdivanju potreba za povec¢anjem kapaciteta.

42 Informacije potrebne za obradu zahteva za sredstvima i

odlucivanje o njima
Sve agencije traze informacije o predlozenom projektu (ili
programu) i informacije o organizaciji koja ga realizuje (ili je
odgovorna za njega).

A) Informacije o projektu
1. Klju€ne informacije o cilinom podrucju i populaciji.
2. Rezime analize situacije (razumevanje problema).
3. Globalni ciljiciljevi:
- opis globalnog cilja (iliopSteg / dugoro¢nog cilja) sa
indikatorima uspeha;
- opis posebnih ciljeva, saindikatorima ucinka.
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4. Aktivnosti, potrebna ulaganja i rezultati koji se nameravaju
posti¢izajedno sa metama.

5. Pristup radu, postupak realizacije.

6. Pretpostavke ili faktoririzika.

7. Finansijske informacije - vreme trajanja projekta, potrebna
nov€ana sredstva, pomoc¢ dobijena na lokalnom nivou, pomoc¢
od drugih donatora, zahtevaniiznos pomoci.

B) Informacije o organizaiji

1. Identitet, datum osnivanja, podaci o zvani¢noj registraciji,
statutili pravilnik, organizaciona struktura.

2. Kratka 'biografija' koja navodi glavne aktivnosti i iskustva na
raznim poljima.

3. StrateSke mrezeialijanse u koje je organizacija u€lanjena.

4. Sastaviulogaupravnogodbora.

5. Sastav osoblja, struéne kvalifikacije osoblja na klju¢nim
mestima.

6. Sistem odlucivanja unutar organizacije.

7. Ucesce ciljne populacije u procesu odlucivanja.

8. Sistemiipostupci planiranja, monitoringa i evaluacije.

9. Prednostiislabosti organizacije onako kako ih ona sama vidi.

10. Opste informacije o finansijama.

43 Informacije koje se odnose na proces realizacije
Bar jednom godiSnje agencije moraju dobiti i narativni i
finansijskiizvestaj.

A) Narativni izvestaj treba jasno da navede koje od planiranih
aktivnosti su sprovedene, kakav je odnos planiranih i
postignutih rezultata i kakav pomak je ucinjen ka ostvarenju
posebnih ciljeva i globalnog cilja.

B) Finasijski izvestaj treba da uporedi stvarne prihode i rashode u
odnosu na budzZet, uz objadnjenje svih odstupanja i prilaganje
izvesStaja o reviziji.

44  Ostale informacije

Svaka agencija zahteva takode i neke posebne ili dodatne
informacije koje su joj potrebne za izvestavanje o tome u kojoj meri
je njena odluka o davanju novC€anih sredstava i realizacija
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sprovedena u skladu sa prioritetima utvrdenim njenim sopstvenim

pravilnikom i/ili da bi bila u stanju da daje informacije pri

predstavljanju kod uticajnih ljudi i struktura'® ili javnog zastupanija.

Naprimer:

- Vecina agencija trazi informacije o efektima projekta po pitanju
roda.

« Neke agencije traze informacije koje se ti€u zivotne sredine.

« Neke agencije traze da budu redovno obaveStavane o
napretku po drugim pitanjima koja ona smatra veoma vaznim
sa pravnog aspekta (npr. nezavisnost i samostalnost
organizacija).

e U odredenim uslovima agencija moze traziti specifiCne
informacije koje su joj potrebne za rad na javhom zastupanju
na Severui/iliza potrebe sopstvenog odnosa sa javnoScéu.

« Ponekad se od partnerske organizacije trazi saradnja na
nekom evaluativhom istrazivanju; to moze bitii jedan od uslova
dogovoraizmedu agencije i njenog donatora.

45 LavrSna napomena

Kada postoji zajednicko finansiranje od strane BfdW-a, EZE-a,
CA-a, DCA-ailCCO-a partner ne treba da prihvati razli¢ite formate
standardnih zahteva po pitanju izvestavanja. Ukoliko se to od
njega bude zahtevalo, partner treba to pitanje da potegne kod
nadleznih referenata i da trazi da naprave zajednicke zahteve po
pitanju izeStavanja, uzimajuc¢i u obzir da su se ove agencije
dogovorile oko istih zajedni¢kih standardnih potreba za
informacijama, te, nacelno, iskazale svoju spremnosti i nameru da
pospeSe medusobnu saradnju na institucionalnom nivou. Ukoliko
nadlezni referenti ne mogu da vam pomognu, to pitanje treba izneti
pred rukovodstvo nadleznih agencija.

19 Engl. Lobbying - Kod nas je u upotrebi termin 'lobiranje’, (u znacenju: aktivnosti grupe ljudi koja
nastoji da ostvari neki cilj vr§enjem pritiska na uticanje ljude koje poznaje), ali se retko koristi kao
glagol 'lobirati'. - op. prev.

Mostovi za PM strana 93



strana 94

Dodatak br.5

Organizadije koje su ucestvovale u projektu (1996 - 1999)

AFRA

Nadlezna osoba: Ms Mary Kleinenberg
P.O.Box 2517

Pietermaritzburg 3200

South Africa

Tel. +331457607/458318/943732
Faks + 331455106

Imejl: Afra@wn.apc.org

Brot fiir die Welt

Nadlezna osoba: MrAlois Moller

P.O.Box 101142

D 70010 Stuttgart

Deutschland

Tel. +497112159210

Faks +497112159100

Imejl: bfdwentwicklung@brot-fuer-die-welt.org

CcCD

Nadlezna osoba: Ms Noemi Espinoza
Apartado Postal 21

Colonia Kennedy, Tegucigalpa

Honduras

Tel. +50423288223/2320792/2325135/37
Faks +504 2323189

Imejl: noemiccd@sdnhon.org.hn
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CCDB

Nadlezna osoba: Mr Gobinda Saha
GPO Box 367

Mirpur 10, Dhaka 1216
Bangladesh

Tel. +8802801971/972/973
Faks + 8802803556

Imejl: ccdb@bangla.net

CESE

Nadlezna osoba: Ms Eliana Rolemberg

Caixa Postal 041

Salvador Bahia40001-970

Brasil

Tel. +55713365457

Faks+55713360733

Imejl: cese@cese.org.br (eliana@cese.org.br)

Christian Aid

Nadlezna osoba: MrAidan Timlin
P.O.Box 100

London SEL7RT

United Kingdom

Tel. +442076204444

Faks +44 2076200719

Imejl: atimlin@christian-aid.org

CORAT

Nadlezna osoba: Ms Margaret Mwaura
P.O.Box 42493

Nairobi

Kenya

Tel. +2542890165/6/7

Faks +254 2891900

Imejl: Coratafrica@maf.org
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DanChurchAid

Nadlezna osoba: Mr Kirstian Pedersen
Norregade 13

DK 1165 Copenhagen

Denmark

Tel. +4533152800

Faks +45 33153860

Imejl: danchurchaid@dca.dk; PKP@dca.dk

ELCT

NadleZna osoba: Mr Rogate Mshana
P.0.Box 3033

Arusha

Tanzania

Tel. +255578855/7

Faks +25557 8858

Imejl: ELCTHQ@habari.co.tz

EZE

Nadlezna osoba: Mr Matthias Wollers
MittelstralRe 37

D 53175Bonn

Deutschland

Tel. +492288101163

Faks +49228 8101160

Imejl: eze@eze.org

ICCO

Nadlezna osoba: Mr Bram van Leeuwen
P.O.Box 151

3700AD Zeist

The Netherlands

Tel. +31306927811

Faks +31 306925614 /6927987

Imejl: policy@icco.nl
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Kansanyangan Foundation (ranije NFL-ARD)
Nadlezna osoba: Ms Xenia Ruiz

Rm 9, Ramon Tan Bldg, Campaner corner Nunez
Zamboanga City

Philippines

Tel. +63629930480

Faks + 63629930481

Imejl: xbr@jetlink.com.ph

MMR

Nadlezna osoba: Ms Victoria Villanueva Chavez
Apartado 05 0069

Lima5

Peru

Tel +5114238840

Faks +511 3321280

Imejl: vvillanueva@manuela.org.pe

PARC

Nadlezna osoba: MrAhmed Sourani
P.O.Box 25128

Shufat, Jerusalem

vialsrael

Tel. +97225833818

Faks +97225831898ili 9952650
Imejl: tsd@pal-arc.org
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Dodatak br. 6: Indeks

Aktivnosti

¢ Analiza situacije

e Cilj(evi)

Globalni cilj

Indikatori

»  Logickiokvir
*  Monitoring
e Planiranje

- PME

¢ Rezultati

Podaci o izdanju
Naslov originala

lzdavac

Mostovi za PM

19, 21, 25, 30, 53, 61, 63, 74, 75,

25, 28, 67, 68, 78.

53,61,62,70,72,86,87,91.

21,29, 53,61,62,91.

87, 92.

25,29,54,61,64,72,73,74,75,87,91.

20,55,59,61,65,72.

20,25, 31,33,43,55, 76, 88.

13,20, 25,27,42,67.

4,6,7,9,11,14,15,17,18, 20, 23,

41,47,49, 51,67.

21,56,57,62,73,87,92.

Building Bridges in PME

ICCO, P.O. Box 151, 3700 ZEIST,
The Netherlands
u ime 14 organizacija uklju€enih u

37, 38,

Zdruzeni projekat PME-a u trajanju od

1996 - 99. god.
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Henk Gilhuis (ICCO),

Mary Kleinenberg (AFRA),
Bram van Leeuwen (ICCO),
Christoph Mann (BfdW),
Margaret Mwaura (CORAT),
Alonso Roberts (CESE),
Gobinda Saha (CCDB),
Aidan Timlin (CA)

Ekumenska Humanitarna Organizacija
(EHO), Novi Sad

Cara Du8ana 31

YU 21000 Novi Sad

Tel./Faks + 381 21 469 616 / 469 683 /
/ 360 588 / 366 911

Imejl: ehs@eunet.yu ;

u saradnji sa WCC SEEEP, Zeneva
(World Council of Churches South East
Europe Ecumenical Partnership,
Geneva)

Béres Karoly, Direktor EHO
Ankica Dragin (EHO)
Ana Bu (EHO)

DANIEL PRINT, 21000 Novi Sad
Tel.:+ 381 21 420 588 / 420 589



