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1. Ce este un proiect?

Un proiect include o serie de activitdti specifice care trebuie realizate de catre
persoane responsabile pentru a produce anumite rezultate particulare. Proiectul are o
datd de inceput si una de final. Proiectul difera foarte mult de activitatea de rutina in
care muncitorul efectueaza acelasi tip de activitate fiecare zi, cu schimbari foarte
marunte. Proiectul produce rezultate concrete care pot fi vazute sau verificate.

Spre exemplu in viata unei scoli construirea unei cladiri este un proiect care include o
serie de activitati: alegerea amplasamentului, proiectul arhitectural, procurarea
materialelor, construirea fundatiei, a peretilor, a acoperisului, inspectii tehnice,
supravegherea lucririlor si multe altele. In final avem un rezultat concret, o casa, o
scoald sau o alta cladire de calitate.

Crearea de material didactic auxiliar pentru o anumitd materie dintr-un anumit an de
studiu este de asemenea un proiect. In acest caz activititile includ design-ul, alegerea
materialelor i a modului prin care acestea devin material didactic, verificarea,
testarea si altele. In final vom avea material didactic de calitate care poate fi utilizat
pentru predare si Tnvatare.

2. Actorii implicati si perspectivele asupra proiectului

Fiecare proiect poate fi privit din perspective diferite incluzadnd-o pe cea a diferitilor
actori implicati: perspectiva proiectului insusi, perspectiva organizatiei care deruleaza
proiectul (ex. ONG-ul sau scoala), perspectiva grupului tintd (ex. Elevii sau
profesorii) si perspectiva diverselor organizatii care sunt afectate sau care influenteaza
proiectul intr-un fel sau altul. Aceste patru perspective pot fi reprezentate grafic
printr-un tetraedru tridimensional. Folosind aceastd imagine devenim constienti de
faptul cd acest “tot” (cuprinzadnd proiectul, organizatia, grupul tintd si mediul
organizational) aratd de fiecare data diferit atunci cand il privim dintr-un alt colt.
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Grupul tinta

Mediul
. institutional-.

Proiectul “Organizatia

Proiectul insusi se situeaza in cadrul unei organizatii §i priveste spre “lume”pentru a
folosi resursele disponibile in vederea realizarii unui scop formulat Tn mod precis.
Resursele provin nu numai din interiorul organizatiei dar si din alte parti ale lumii
exterioare, cum ar fi celelalte organizatii sau grupul tintd. Toate activitatile proiectului
se folosesc de aceste resurse pentru a obtine rezultate masurabile Intr-un segment
particular al lumii exterioare. Cel mai relevant aspect al acestui segment este grupul
tintd. Tindnd cont de faptul cd proiectul furnizeaza anumite servicii particulare,
grupul tintd este format din acele persoane care ar trebui sd beneficieze direct de
aceste servicii. Ei sunt utilizatorii proiectului. Distinctia aceasta este foarte
importanta: interesul celor ce dau banii pentru proiect poate fi diferit de interesele
celor care beneficiaza direct de serviciile oferite. Proiectul trebuie sa satisfacd ambele
categorii de intrase fara a le confunda.

Intr-o oarecare misura proiectul trebuie si tind cont si de interesele altor actori si
organizatii cu care este necesard o anumitd forma de colaborare in vederea satisfacerii
grupului tintd, dar si de cele ale organizatiilor care furnizeaza resurse sau servicii
contractuale, ale grupurilor sociale care interactioneaza cu grupul tintd sau sunt
afectate de schimbarile din cadrul acestuia si ale altor organizatii sau institutii active
in acelasi domeniu sau care se afla in concurenta cu proiectul nostru pentru aceleasi
resurse financiare sau de altd naturd. Toate acestea evidentiaza importanta analizei
mediului organizational si a perceptiei din cadrul acestui mediu asupra proiectului, a
organizatiilor care il promoveaza si grupurilor tintd vizate. Acest mediu este compus
din diferite organizatii, institutii, grupuri sociale, fiecare avind o perspectiva proprie
specifica.

3. Responsabilitati

Toate proiectele trebuie planificate. Planul unui proiect trebuie sa fie bine gandit
inainte de a fi pus in practicd. Sunt necesare foarte multe informatii, spre exemplu
acorduri intre grupul tintd si finantatori. Planul ar trebui sd fie elaborat impreund de
catre persoanele care au responsabilititi in proiect. “Planificare impreuna” sau
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“planificarea participativa” face ca toate persoanele aflate in legatura cu proiectul si
muncile implicate, sa inteleaga si s fie de acord cu privire la ce si cum trebuie facut.
In acest mod punctele de vedere diferite (care adesea sunt conflictuale) pot fi integrate
intr-un plan cu un grad ridicat de coerentd logica. Transparenta cu privire la posibile
dezacorduri face din punctele de vedere diferite resurse pentru un acord negociat care
le poate integra. Astfel, in momentul in care incepe implementarea proiectului, vom
avea mult mai putine “frecusuri” intre diferitele grupuri. Acest mod de abordare aduce
odata cu coerenta logica si o mai buna utilizare a resurselor disponibile, conducand la

o eficacitate generala crescuta.

Modalitatea veche de lucru era aceasta: o singura persoand planifica proiectul si un alt
grup de persoane sau un alt departament implementeaza proiectul. Acest mod de lucru
unidirectional conduce la neintelegeri, genereaza relatii superficiale si cel mai adesea
ridica probleme de implementare. Realizarea consensului in grupul de planificare cu
privire la diferitele probleme care apar nu este usor de obtinut. Dar odata ce s-a
realizat consensul vom avea drept rezultat un proiect de calitate superioara si un plan
de implementare mai bun.

4. Utilizarea abordarii prin cadrul logic a proiectelor

Abordarea prin cadrul logic (ACL) a proiectelor a fost dezvoltata pentru prima oara la
inceputul anilor 1970 pentru a sprijini planificarea, managementul si evaluarea
proiectelor de dezvoltare. Dupd aceea modelul de abordare a proiectelor a fost preluat
de o serie de agentii de dezvoltare care il folosesc in activitatea lor. ACL reprezinta un
set de concepte interconectate care trebuie folosite iIn mod dinamic pentru producerea
unui proiect care poate fi evaluat si descris in mod obiectiv. ACL pune la dispozitie o
structurd care permite planificatorilor §i evaluatorilor de proiecte sd precizeze
componentele activitatilor lor si sd identifice toate legaturile existente utilizdnd un set
de mijloace si un set de structuri descrise din motive analitice.

Un grup de planificatori poate utiliza ACL pentru a planifica proiectul lor. Acest lucru
se face de regula intr-un atelier de 2 zile reunind o echipa de persoane care reprezinta
anumite domenii in legdtura cu proiectul, incluzand factori de decizie, persoanele care
vor implementa proiectul si beneficiarii acestuia.

Atelierul ACL reprezintd o activitate de planificare si nu de rezolvare a problemelor.
Scopul acestuia este facilitarea activitatii de planificare bazata pe interese comune
asupra cdrora s-a cdzut de acord. Cu toate cd ACL nu este conceput pentru rezolvarea
conflictelor, rezolvare conflictelor poate deveni cu usurintd parte a unui asemenea
atelier. Un rol esential Intr-un astfel de atelier revine facilitdrii bune si independente.
Oameni cu experienta au scris “Facilitarea este i o arta dar si un mestesug”. Aceasta
inseamnd ca existd anumite reguli care pot fi formulate cu claritate dar aplicarea lor
necesitd anumite abilitati de observare si interrelationare care nu pot fi formate decat
prin practicad constanta si Impartasirea de experientelor cu alti facilitatori.

Rolul facilitarii este de a usura munca unui grup de persoane pentru obtinerea prin
colaborare a unui rezultat bazat pe experienta, cunostintele, capacitatea de rationare si
creativitatea tuturor participantilor. Prin urmare, proiectul reprezintd efectul unui
proces de muncad, de colaborare in echipd, care nu poate fi obtinut pe nici o alta cale:
daca dinamica de grup nu conduce la o atmosfera deschisa de incredere, rezultatul cel
mai probabil va fi un proiect de calitate inferioara. Pe de alta parte, dacd rezultatul
acestui demers 1n echipa este perceput de participanti ca fiind de calitate inferioara,
valoarea procesului in care se discuta si se schimba puncte de vedere diferite va fi
diminuata. Este bine ca facilitatorul sd aiba in vedere ca procesul acesta are un rezultat
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suplimentar de mare importanta: schimba relatia reciproca a participantilor. Aceasta
este un efect de duratd mai mare dar mai greu de perceput decat planul sau raportul de
calitate rezultat. Aceste schimbari in relatiile umane se referd atat la schimbarile de
perceptie cat si la construirea mutuald a increderii, doud chestiuni foarte dificil de
obtinut pe alta cale.

Sumar:
e planificarea proiectelor trebuie sa fie in legatura cu domeniul proiectelor

e planificarea proiectelor trebuie sa includa reprezentanti ai tuturor partilor
implicate

¢ planificarea proiectelor trebuie sa se faciliteze Tn mod neutru fatd de parti

5. Atelierul de planificare de proiecte prin cadrul logic

Aceasta parte a manualului se doreste a fi un ghid ce cuprinde toti pasii individuali ai
atelierelor de planificare ACL, fiind dedicata grupurilor care doresc sa aiba succes in
misiunea lor de planificare. Un exemplu simplu de planificare de proiect este utilizat
pentru descrierea mai detaliata a pasilor.

Exemplu: Reprezentantii a 6 ONG-uri din 6 tari Est Europene s-au reunit pentru a
discuta posibilitatea lansarii unui proiect comun avand ca scop ajutorarea tinerilor din
oragele lor de provenienta sa participe In procesul de elaborare a politicilor publice.
Discutiile initiale aratd ca se Tmpartasesc aceleasi probleme, majoritatea fiind legate
de abilitati, cunostinte si motivatia tinerilor de a participa la acest proces.

Reprezentantii cad de acord sd organizeze un atelier de planificare. Astfel contacteaza
si un facilitator pentru acest atelier.

5.1. Diagnoza problemelor
Diagnoza problemelor cuprinde cateva etape bine determinate:
a) Prezentarea situatiei, contextului proiectului
b) Identificarea tuturor problemelor individuale
c) Afisarea tuturor problemelor
d) Identificarea tuturor problemelor aditionale
e) Afisarea tuturor problemelor aditionale

f) Organizarea problemelor in arbori sau ciorchini

a) Prezentarea situatiei, contextului proiectului — Diagnoza problemelor incepe

prin focalizarea atentiei grupului asupra unei intrebari centrale derivate din ideea

originald a proiectului, o intrebare care incepe de regula cu “Care sunt problemele de

care oamenii(sau voi) se lovesc atunci cand...” sau “Care sunt problemele in legatura
»

cu...” urmat de ideea originald a proiectului. Intr-un atelier bine pregatit echipa
proiectului va chestiona participantii cu privire la situatia cdreia 1 se adreseaza
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proiectul. Importanta acesteia activitati consta in faptul ca furnizeaza o baza comuna
care sprijind efortul de analizd in grup a situatiei si conceperea unui proiect bine
structurat care 1 se adreseaza. Aceasta activitate nu trebuie sa restrictioneze gandirea
participantilor. Esenta identificérii problemelor constd in modul deschis in care se
realizeaza: o idee care la Inceput pare o problema triviald, minora sau periferica poate
deveni ulterior problema centrala.

b) Identificarea tuturor problemelor individuale. — Dupa aceasta prezentare (daca
este o parte a atelierului de planificare), se repeta problema centrala iar participantii
sunt invitati sa noteze problemele pe care fiecare dintre ei le vede in legiturd cu
aceasta. Fiecare participant primeste un marker si cel putin 10 cartonase sau foi de
hartie de marime A5 si este rugat sa noteze toate problemele la care se poate gandi,
cate una pe o foaie de hartie. Durata acestei activitati depinde de participanti, nu
trebuie sa-i grabim sa termine prea repede. Calitatea procesului de planificare depinde
foarte mult de claritatea cu care sunt formulate problemele vizate de proiect.
Problemele trebuie formulate in propozitii scurte de 8 — 10 cuvinte si nu intr-un singur
cuvant. Din acelasi motiv, nu trebuie sa existe o limitd a numarului de probleme pe
care un participant le poate furniza grupului. Problema omisa din graba, din lipsa de
hartie sau din timiditate poate fi problema centrald de care depinde succesul ulterior al
proiectului.

Exemplu: Facilitatorul a formulat urmatoarea intrebare: Care sunt problemele legate
de participarea cetatenilor la procesul de elaborare a politicilor publice?

Facilitatorului i se oferd multe raspunsuri diferite, fiecare dintre acestea sunt notate
sub forma unei probleme pe un cartonas separat. [atd cateva exemple:

Lipsa de interes cu privire la perspectivele viitoare ale tarii.
Participarea cetdteneasca se accepta doar la nivelul societatii civile.
Nu exista consultanta la nivel local.

Cetatenii nu participa la procesul de elaborare a politicilor publice.
Coruptia in serviciile publice.

Lipsa de transparenta in procesul de elaborare a politicilor publice.

¢) Afisarea tuturor problemelor. — Toate hartiile/cartonasele cu probleme vor fi
colectate de facilitator cu fata in jos. Nimeni, nici macar facilitatorul, nu ar trebui sa
vada formularea problemei deoarece fiecare are dreptul de a enunta orice problema
care i se pare relevantd, independent de rangul sau pozitia din organizatie sau de
faptul ca ceilalti participanti s-ar putea simti flatati sau raniti de respectiva formulare a
problemei. Participantii s-ar putea indoi de dreptul lor daca nu se respecta cu strictete
anonimatul enunturilor problemelor. Din acelasi motiv, trebuie sa va asigurati ca nici
o problemd nu va fi consideratd mai importantd pentru simplul motiv cd a fost
enuntatd de un participant cu pozitie sus-pusa. Problemele trebuie luate in considerare
tinand cont doar de valoarea lor intrinseca si logicd iar sarcina facilitatorului este sa
asigure garantarea anonimatului fiecdruia. Dupa colectarea tuturor cartonaselor
individuale facilitatorul va citi cu glas tare in fata grupului fiecare enunt de problema
si le va lipi de perete sau de pin-bord. In acest stadiu nu este importanta nici ordinea
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problemelor nici repetarea unor probleme. Fiecare enunt va fi tratat in mod egal si va
primi un spatiu egal pe panoul de afisaj.

d) Identificarea tuturor problemelor aditionale. — Dupa exercitiul anterior de
familiarizare cu problemele, este foarte probabil ca participantii sa se fi gandit la alte
probleme noi. De aceea participanti vor fi rugati sa treacd printr-o a doua runda de
enuntare a problemelor care este facilitatd in mod similar cu cea precedenta. Trebuie
respectatd maniera anterioara de colectare a enunturilor (cu respect pentru
anonimitate), cu toate ca acest lucru este mai dificil acum deoarece avem mult mai
putine contributii ale participantilor.

e) Afisarea tuturor problemelor aditionale. — Problemele aditionale se afiseaza in
mod similar: se citesc cu glas tare i se adauga enunturilor postate anterior.

Cu aceasta activitate se incheie prima etapa majora obtindndu-se o listd completa de
probleme relevante. Grupul se poate indrepta acum spre cea de-a doua etapa, gruparea
problemelor in norisori sau ciorchini.

f) Organizarea problemelor in grupuri, “norisori” sau “ciorchini". — Finalitatea
diagnozei de probleme este definirea unei ierarhii de scopuri si obiective. Aceste
scopuri §i obiective se vor adresa unor probleme care sunt prezentate in situatia data.
Problemele au fost identificate si afisate in etapa anterioard a diagnozei problemelor.
Nu existd Inca nici o legaturd intre probleme. Stabilirea unei legaturi se face prin
norigorii de probleme. Norisorii grupeazd toate problemele individuale in grupe
adecvate care primesc un nume specific. Pe masura ce participantii s-au familiarizat
cu problemele ne putem astepta ca acestia sa emita niste idei despre o posibilad grupare
a problemelor. Facilitatorul va pregati foi de hartie pe care se va nota o denumire
provizorie a grupurilor de probleme, apoi se va initia o discutie care are ca scop
identificarea norisorilor. Facilitatorul trebuie sa se asigure sia nu apard prea multe
grupe de probleme, prea multi norisori. O chestiune importantd este asa numita “ladita
de comori” care reuneste acele idei ale cdror loc sau valoare nu poate fi stabilit
imediat in contextul general.

Exercitiul continuad pand cand toate enunturile cu probleme au fost sortate intr-unul
dintre norisorii existenti sau in ladita cu comori. Facilitatorul trebuie sa tind cont de
calitatea procesului (care depinde de atentia participantilor) dar si de celelalte etape
din agenda de lucru, care il pot determina sd grabeasca participantii. Problemele pot fi
rearanjate $i mai tarziu, intr-o etapd ulterioara (cand o serie de nori se pot reuni cu altii
sau separa de acestia), cand relatia dintre ele va fi discutatd in mod explicit.

Existd doua dificultati de care ne putem lovi in procesul de identificare si de analiza a
problemelor: probleme caracterizate in mod necorespunzdtor §i enuntarea ,,absentei
oricarei solutii”.

= caracterizarea problemelor in mod necorespunzator apare atunci cand o
problema este descrisd cu detalii insuficiente astfel Incat acestea nu comunica
adevarata naturd a problemei. Enunturi precum ,slaba performanta” trebuie
detaliate astfel incat sa putem intelege care este problema si sd analizam in
mod corespunzator cauza care o produce — de exemplu problema slabei
performante dintr-o scoald poate include capacititi scazute de a aplica
metodologii moderne de predare, insuficienta comunicarii scolii cu parintii

etc.. Stabilirea nivelului la care trebuie sd se ajungd cu detaliile este o
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chestiune care trebuie ganditd de participanti si de facilitator si depinde de
extinderea si de natura proiectului.

* Absenta solutiilor se regaseste in enunturi ale problemelor care in loc sa
descrie situatia negativd existentd descriu absenta situatiei dezirabile. De
exemplu “Lipsa profesorilor formati” nu descrie problema specifica (profesorii
solutia absentd (formarea), cu toate cd poate fi vorba si de o problema de
recrutare $i management de personal calificat.

Cu toate acestea in viata reald nu pot fi evitate in totdeauna aceste dificultati. Oamenii
formuleaza adesea probleme care contin caracteristici necorespunzdtoare, solutii
absente sau care nu reprezintd probleme, de exemplu: “managementul”, “’profesorii”
etc. De fiecare datd cand este posibil, aceste situatii trebuie tratate astfel Tncat sa se
obtind enuntari calitative ale problemelor. O strategie in acest sens este clarificarea si
reformularea enunturilor neadecvate inca din aceastd faza a atelierului, cu toate ca
aceste lucruri pot fi facute si ulterior.



PLANIFICAREA PARTICIPATIVA DE PROIECTE

5.2 Arborii problemelor si arborii obiectivelor

Arborele problemelor. — Odatd ce grupul s-a hotdrat sa construiasca arborii
problemelor din norisorii existenti, primul pas care trebuie intreprins este identificarea
problemei centrale pentru fiecare norisor (grup de probleme). (Doar in cazuri
exceptionale vom gasi o singurd problema centrala care se regaseste In toti norigorii si
care ne conduce la realizarea unui singur arbore de probleme.) Problema centrald este
miezul intregului arbore de probleme. Grupul de participanti va fi invitat sa discute
toate celelalte probleme continute in norisor din punct de vedere al legéturii acestora
cu problema centrala. Altfel spus, ne intereseaza dacd o anumitd problema este o
cauza sau un efect al problemei centrale. In analogie cu reprezentarea grafici a
arborelui, ne putem intreba daca o anumitd problema este una dintre rddacinile sale
care ne conduce la trunchi, sau una dintre ramurile care cresc din trunchi?

Problema
centrala

Cauze

Figura de mai sus ne aratd o reprezentare posibild a unui arbore al problemelor:
numarul de ramificatii §i de nivele sunt doar orientative, ele fiind rezultatul
norisorului de probleme. Relatia dintre aceste probleme determind numarul necesar de
ramificatii si de nivele. Arborele trebuie sa reprezinte cat mai complet cu putinta toate
relatiile cauza-efect existente in campul problemelor, pe baza informatiilor si
perspectivelor disponibile.

Constructia fizicd a arborelui se realizeazd din enunturile cu probleme afisate pe
perete. Hartiile vor fi mutate de la locul lor existent din norisor si vor fi rearanjate in
partea libera a panoului de afisaj, in functie de logica arborelui respectiv . Participantii

10
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nu trebuie sd se lase descurajati de dificultatile care apar atunci cand se doreste
construirea unui arbore « complet ». De multe ori se descopera ca exista argumente la
fel de bune pentru a considera o anumita problema deopotriva cauza (deci radacind) si
efect (creangd). Intr-o astfel de situatie facilitatorul trebuie si precizeze ca este mai
important sa se scoatd la iveala diferitele argumente §i perspective decat si se
construiasca un arbore consistent din punct de vedere formal, deoarece esenta unui
atelier de planificare ACL este crearea unei atmosfere in care se analizeze in mod
colectiv diferitele perspective ale diferitelor parti interesate inainte sa inceapa
implementarea proiectului. Daca disputa continua si in etapa de definire a scopurilor
si obiectivelor este util sd intrebati daca punctele de vedere divergente sunt in legitura
cu unele interese explicite sau implicite ale partilor interesate.

Aceasta poate conduce la descoperirea unui conflict de interese real, care poate aparea
de fiecare datd cand grupuri cu interese diferite participd la un singur proiect sau
proces comun. Intotdeauna insa, este de preferat ca un proiect si scoati in evidenta
interesele conflictuale de la inceput, decat la final atunci cand acestea pot duce la
distrugerea proiectului. Multe conflicte insa, pot fi solutionate de participantii care pot
negocia masura in care se va tine cont de interesele conflictuale in formularea
scopurilor si obiectivelor.

Exemplu:
PARTICIPAREA SCAZUTA A
CETATENILOR LA
DEZVOLTAREA
POLITICILOR PUBLICE
Y.
LIPSA UNUI MECANISM
PENTRU PARTICIPAREA
TINERILOR LA PROCESUL
DE ELABORARE A
POLITICILOR PUBLICE
LIPSA DE ABILITATI SI LIPSA DE RECEPTIVITATH
LIPSA DE DIALOG INTRE CUNOSTINTE DESPRE CUM A AUTORITAIILOR
TINERI SI AUTORITATILE SA PARTICIPI iN PROCESUL PUBLICE FATA DE
PUBLICE LOCALE DE ELABORARE A NEVOILE COMUNITATII
POLITICILOR PUBLICE
T T INSUFICIENTA
LIPSA DE CONTACTE INTRE PARTICIPAREA IN LIDERII DE TINERET INFORMATIEI DESPRE
LIDERII LOCALI AI PROCESUL DE NU AU EXPERIENTA MODURILE DE
TINERETULUI SI ELABORAREA A IN PROCESUL DE PARTICIPARE LA
AUTORITATIILE PUBLICE POLITICILOR PUBLICE NU ELABORARE A PROCESUL DE
SE PREDA N SCOLI POLITICILOR ELABORARE A
PUBLICE POLITICILOR PUBLICE
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Arborele obiectivelor. — In timp ce analiza problemelor scoate in evidentd aspecte
negative ale unei situatii existente, analiza obiectivelor prezinta aspectele pozitive ale
viitoarei situatii dezirabile. Aceasta implica reformularea problemelor in obiective.
Prin urmare, arborele obiectivelor poate fi conceptualizat ca o imagine in oglinda a
arborelui problemelor, in care relatiile de tip cauza-efect devin relatii de tip mijloc-
finalitate.

Transformarea relatiilor cauzd-efect din arborele problemelor in relatii de tipul
mijloace-finalitati nu trebuie sa fie un exercitiu mecanic. Cu toate ca este posibil sa
transformdm in mod mecanic arborele problemelor intr-un arbore al obiectivelor,
foarte rar o asemenea operatic va corespunde complexitatii situatiei reale si va
multumi inteligenta colectivd a grupurilor partilor interesate aflate la atelierul de
planificare. Exercitiul pur mecanic nu ne va ajuta nici mai tarziu cand va trebui sa
definim ierarhia cu 4 nivele (activitati, rezultat, scop, obiectiv general) cerutd de
matricea logica, decat in cazul in care arborele problemelor ar corespunde acestor 4
nivele.

Este foarte important sa gasim obiective corespunzatoare fiecareia dintre problemele
centrale gasite In exercitiul anterior. Aceste obiective trebuie sd descrie cu claritate
intr-o singurd propozitie o stare in care respectiva problema centrald nu mai este
prezenti sau cel putin in care este considerabil redusi. In circumstante obisnuite
aceste obiective devin rezultate in matricea logica. Se poate 1nsa intdmpla ca grupul sa
considere cd unul dintre obiective este suficient de important pentru a i se dedica un
proiect in intregime, devenind astfel un scop al proiectului. De asemenea se poate
intampla ca una dintre solutiile oferite problemei centrale sd presupuna realizarea mai
multor obiective.

La fel de importantd este gasirea unui teren comun pentru definirea unui scop
unificator al proiectului, spre a carui realizare sa se indrepte toate energiile si care sa
devina unitatea de masura a succesului atunci cand se ajunge la evaluarea proiectului.
Grupul trebuie sa fie preocupat sa vada cu claritate relatiile mijloace-finalitati dintre
rezultate si scopul proiectului. Aceasta relatie se traduce in felul urmator: odata ce s-
au furnizat rezultatele, scopul proiectului a fost realizat.

Arborele problemelor ne este de folos atunci cand ne gandim la conditiile
preliminarea pentru realizarea atat a scopului proiectului cat si a rezultatelor acestuia.
Odata ce “problemele radacind” au fost rezolvate cu succes, problemele generate de
acestea (care apar la nivele mai ridicate 1n arborele problemelor) sunt si ele rezolvate.

Aceasta implicd gandirea asupra modului in care putem ataca problemele. In alta
ordine de idei, grupul trebuie sd determine acele tipuri de activitdti pe care un proiect
le poate realiza pentru rezolvarea explicitd a uneia dintre problemele enuntate sau prin
care sa contribuie indirect la realizarea unora dintre obiectivele enuntate. In etapele
urmatoare ale proiectului, In faza de implementare, prin intermediul acestor activitati
proiectul interactioneaza cu lumea externa.

Grupul de planificare trebuie sa defineasca si un obiectiv general (care este de
asemenea masurabil) care sd ne indice contributia proiectului la alte obiective mai
cuprinzatoare, sociale, educationale si politice (folosind mijloacele limitate existente).
In circumstante obisnuite problemele aflate in partea superioara (efectele) vor ajuta
participantii sd identifice un asemenea scop. Obiectivul general asigura legatura dintre
strategia generald a organizatiei care coordoneaza proiectul si proiectul particular aflat
in discutie.

12



PLANIFICAREA PARTICIPATIVA DE PROIECTE

Exemplu:
CRESTEREA PARTICIPARIT
CETATENILOR LA
DEZVOLTAREA
POLITICILOR PUBLICE
A
DEZVOLTAREA DE MECANISME
FUNCTIONALE PENTRU _
PARTICIPAREA TINERILOR IN
PROCESUL DE ELABORARE A
POLITICILOR PUBLICE
INSTITUTIONALIZAREA DEZVOLTAREA CRESTEREA
DIALOGULUI INTRE ABILITATILOR DE RECEPTIVITATII
TINERET SI AUTORITATI PARTICIPARE IN PROCESUL AUTORITATILOR LA
DE ELABORARE A P.P. NEVOILE COMUNITATII
LIDERII TINERILOR SUFICIENTA
STABILIREA DE PARTICIPAREA LA POSEDA INFORMATIE DESPRE
CONTACTE INTRE LIDERII | | PROCESUL DE ELABORARE CUNOSTIINTE MODALITATILE DE
DE TINERET S AP.P.SE PREDA IN SCOLI DESPRE PROCESUL PARTICIPARE LA
AUTORITATILE PUBLICE DE ELABORARE A PROCESUL DE
’ P.P. ELABORARE A P.P.
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5.3. Matricea logica

Dupa ce finalizarea cu succes a etapei de diagnoza s-a concretizat in obtinerea de
obiective si de scopuri, utilizarea matricei logice asigura realizarea unui plan coerent
si transparent care include indicatorii pentru monitorizare si evaluare ludnd in
considerare si mediul extern al proiectului. Matricea poate fi privita si ca o vizualizare
utild a structurii interne a proiectului. Matricea este compusd din 4 randuri si 4
coloane. Cele 4 coloane prezintd interventia logica, indicatorii verificabili in mod
obiectiv, sursele verificarii, si ipotezele aflate la baza interventiei logice la toate cele
4 nivele din ierarhia scopurilor definite de axa verticala.

Indicatori Sursele
Interventia verificabili verificarii Ipoteze
obiectiv

I

2

3]

2

e

@)

E

o

Qo

Q .

%5

]

k5

=

N

Q

[

. |Activitatea 1

5 |Activitatea 2

2 |- Mijloace Costuri
< |Activitatea N

Prima coloana contine interventia logicad a proiectului. Ea ne aratd o ierarhie de
scopuri avand grade diferite de generalitate si modul in care acestea rezultd din
relatiile cauzale: in cadrul proiectului se realizeaza diferite activitati specifice care
trebuie s ne conduca la rezultate bine definite. Activitatile reprezinta ceea ce se face
in cadrul proiectului, in vreme ce rezultatele reprezinta realizarile (output) acestor
activitati, adica ale intregului proiect. Rezultatele proiectului, luate impreuna trebuie
sd permita proiectului sa realizeze scopul proiectului. In prezent tinde si devina un
standard international acceptarea unui singur scop al proiectului. Aceasta usureaza
atat planificarea cat si evaluarea proiectelor deoarece este mai usor sa planifici
realizarea unui singur scop decat cea a 2 sau mai multe obiective paralele. Cu atat mai
usoard este masurarea succesului unui proiect care se raporteaza la un singur scop fata
de cele care se raporteaza la doua sau mai multe, ce se pot afla intr-un conflict ascuns.

La varful ierarhiei obiectivelor (capul de coloand in matricea logicd) se gasesc
obiectivele generale —sau obiectivul general - ale proiectului. Acestea reprezinta
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obiective de politicd cu un grad mai ridicat de generalitate, la a caror realizare poate
contribui proiectul, dar pe care proiectul insusi nu le poate realiza. Spre exemplu
furnizarea de computere scolilor pentru a le facilita accesul la informatii de pe
internet, va contribui la obiectivul general de “formarea unui public bine informat”
dar nu se va realiza doar printr-un singur proiect, chiar daca acesta are un succes de
100% si furnizeaza tuturor scolilor numarul precizat de computere conectate la
internet.

Cea de-a doua coloanad a matricei logice prezintd indicatorii obiectiv verificabili la
toate nivelurile ierarhiei obiectivelor (= interventia logicd). Pentru a obtine consens
intre toate partile interesate despre cdt de plin de succes a fost proiectul, este foarte
important sd avem indicatori obiectiv verificabili pentru obiectivul general al
proiectului, pentru scopul proiectului dar si pentru rezultate. Numai daca gradul de
succes poate fi masurat prin indicatori asupra carora toatd lumea a cdzut de acord,
putem spera ca va exista consens cu privire la realizarile proiectului.

Cu toate cd existd seturi standard de indicatori pentru numeroase domenii de
interventii, este recomandabil sd ludm cat mai in serios problema masurarii si s ne
gandim la indicatori pentru fiecare obiectiv general, scop si rezultat (nota: indicatorii
pentru activitati ne aratd daca acestea au fost sau nu efectuate). Se acceptd deja ca o
conventie standard sd nu se permitd nici unui obiectiv sd ramand in matricea logica
dacd nu i se poate gasi nici un indicator rezonabil. Un obiectiv a cdrui realizare nu
poate fi misurati nu este un obiectiv valid. In acest sens enuntul anterior “formarea
unui public bine informat”nu poate supravietui ca obiectiv general valid.

Adesea este Tnsd posibil sa dezvoltam indicatori aproximativi cu ajutorul cdrora putem
mentine drept fezabile obiective care vizeaza calitati aparent nemasurabile, ca si in
exemplul anterior “formarea unui public bine informat”. Se poate sugera ca publicul
este bine informat atunci cand diferite teme de interes national sau international
(precum cele reflectate de ziare, de exemplu) devin obiectul unor conversatii
insufletite in baruri in termen de doua zile de la aparitia lor. Bine-nteles cd apare astfel
intrebarea “de unde stim acest lucru?”

Aceasta face obiectul celei de-a treia coloane, care specificd sursele de verificare
pentru fiecare dintre indicatorii obiectiv verificabili. Pentru unii indicatori sursele pot
fi documente ale proiectului sau date statistice accesibile publicului. Pentru alti
indicatori trebuiesc specificate atat metoda cat si momentul colectarii informatiei. La
acest punct este important s avem in vedere cd folosirea surselor existente de
informatie este mai convenabila si costa mai putin decat un studiu special realizat sau
elaborarea unui sistem aditional de documentare (pe langa sistemul existent de
documentare pe care proiectul trebuie sa-1 stabileasca pentru controlul intern).

Coloana a patra se refera la ipotezele asupra mediului extern, care sunt formulate in
procesul de elaborare a interventiei logice. In orice proiect de interventie sociala,
relatia cauza-efect si relatia mijloc-finalitate nu sunt atdt de precise si de
neschimbitoare ca sistemul mecanic al unei masini. In sistemele sociale aceste relatii
depind de o constelatie de factori externi aflati dincolo de posibilitatile de control ale
proiectului. In consecinti accesarea de informatii pe internet prin calculatoarele din
scoli depinde de factori aditionali in afara posibilitatilor de control ale proiectului.
Spre exemplu, accesibilitatea linilor telefonice sau a retelei electrice sunt in multe tari
cu infrastructura in curs de dezvoltare, factorii cei mai importanti. Mai mult decat atat,
chiar si calculatoarele “conectate” vor contribui la “informarea publicului” doar daca
utilizatorii cautd informatii si nu le utilizeaza doar pentru jocuri interactive. Ipoteza in
acest caz ar fi: elevii folosesc calculatoarele pentru a se informa.
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Se recunoaste in mod general pericolul ca ipotezele din coloana a 4-a tind sa fie
neglijate in atelierele de planificare rezultdnd proiecte care nu acorda suficienta
atentie mediului extern si preconditiilor succesului. Facilitatorul trebuie sa fie
congstient de pericolul acesta care se accentueaza si datorita insuficientei timpului si sa
aloce de la inceput suficient timp pentru analizarea ipotezelor.

Importanta ipotezelor devine mai limpede atunci cand ludm in considerare relatia
dintre interventia logica si ipoteze, dupa cum urmeaza:

Interventia logica Ipoteze

Ipoteze pentru realizarea

Obiectivul general \ sustenabilitatii
Ipoteze care contribuie la

v

Scopul proiectului \ realizarea obiectivului general

Ipoteze pentru realizarea

v

Rezultate ‘\ scopului proiectului
Ipoteze pentru obtinerea de

Activitati " | rezultate

Interventia logicd urmeaza un traseu drept: activititile conduc la rezultate, rezultatele
permit proiectului sa realizeze scopul proiectului iar scopul realizat contribuie la
realizarea obiectivului general. Acest mod liniar de a gandi nu tine cont de mediul
extern.

In realitate, activititile conduc la rezultatele vizate numai daci anumite conditii
externe permit acest lucru. Existenta conditiilor externe este determinatd prin una sau
mai multe ipoteze. Logica generald devine mai complicata: activitatile plus ipotezele
indeplinite conduc la rezultate.

Acelasi lucru este adevarat si pentru celelalte nivele ale matricei logice. Astfel,
rezultate plus ipoteze indeplinite conduc la realizarea scopului proiectului, iar scopul
proiectului plus ipotezele indeplinite contribuie la realizarea obiectivului general.
Aceastd contributie este sustenabila daca se adeveresc ipotezele de la nivelul superior.

Ipotezele care conduc la sustenabilitatea unui proiect sunt deosebit de importante daca
strategia generald a organizatiei care coordoneaza proiectul sau a organizatiei care
finanteaza proiectul pune accentul In mod direct pe sustenabilitatea (“impact

29 <¢

sistemic”, “impact de lunga durata”, etc.)
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Interventia logica

Indicatori verificabili
obiectiv

Sursele verificarii

Ipoteze

Obiectivul
general

Cresterea participarii
cetatenilor la procesul de
elaborare a politicilor publice

Cresterea numarului de
programe noi initiate de
cetateni

Cresterea participarii la
vot

Deciziile autoritatilor
publice

Statisticile electorale

Democratii functionale
in tarile participante

Programele noi sunt
acceptate bine

Deciziile si mecanismele

privire la participarea
tinerilor la politicile publice

B sunt sustenabile
2 | Dezvoltarea unor mecanisme - a1
o . . Deciziile consiliului local . <
.8 | functionale de participare a - . Cetatenii doresc sa
S |.. . o se bazeaza pe dialogul cu N .. SN
£ | tinerilor din 6 comunitati la - . Rapoarte de la intruniri | participe in procesul de
£ consiliul consultativ al o
3 | procesul de elaborare a o elaborare a politicilor
2 oL . tinerilor .
" | politicilor publice publice
w2
Comunitatea sprijina
participarea tinerilor
Existd 6 consilii .
X . Statuturi
o . consultative
1. Institutionalizarea o .
. e L . . Autoritatile publice
dialogului dintre tineri . N Liste de membri s
> . Acorduri semnate intre respectd acordul semnat
autoritatile publice i .
’ consiliile consultative ale .
.. . .. Acorduri
tinerilor si consiliul local
Curriculum implementat in
Q e . 1 li
s | 2. Dezvoltarea abilitatilor si 0 scoli
= . ’ Rapoarte gcolare anuale
S | cunostintelor despre . . < .
N e Existenta unui numar mai
o | participarea la elaborarea . . . .
o . mare de tineri care Liste de participanti
politicilor publice C . ;
participa la campanile de
politici publice
Existenta unui numar mai Media
3. Cresterea receptivitatii ridicat de probleme
autoritatilor publice la discutate in consiliul local
o oo . Procesele verbale ale
nevoile comunitatii ca urmare a campaniilorde |, ...
’ . intalnirilor
sensibilizare
b3 Mijloace Costuri
‘= | L.1. Infiintarea consiliilor Tinerii doresc sa
3 consultative ale tinerilor pe 1 expert 1,000 EUR participe la consiliile
langa consiliul local consultative
1.2. Crearea unui cadrul legal
pentru consilie consultative
ale tinerilor
2.1. Dezvoltarea de
curriculum scolar pentru . colile doresc sa
urreuium geofar p 2 experti 3,000 EUR 3
participarea tinerilor la ’ colaboreze
elaborarea politicilor publice
2.2. Furnizarea de training
pentru membri consiliilor 20,000 EUR
consultative ale tinerilor
3.1. Organizarea unor
activitati de sensibilizare cu 35,000 EUR Autoritatile publice

raspund campaniilor
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5.4. Planul de implementare a proiectului

Pentru implementarea proiectelor se utilizeazd de reguld tehnica “Gantt”. Planul
operational (de implementare) Gantt este un mijloc eficient si utilizat pe scara larga
pentru a obtine o privire de ansamblu asupra duratei, a momentului de timp, si a
relatiilor dintre activitati, precum si a responsabilitatilor si a resurselor necesare
derularii acestora. Activitdtile sunt listate intr-un tabel, fiecare activitate ocupand un
rand.

Calendarul activitatilor (luni, Persoana

Activitati PRI Mijloace Costuri s
i saptamani,zile) responsabila

IActivitatea 1

|Activitatea 1.1

|Activitatea 1.2

|Activitatea 1.n

|Activitatea 2.1

Acest mod de planificare ne ajuta sd ludm In considerare relatia dintre activitati: daca
inceperea activitdtii 2 presupune finalizarea activitatii 1 iar inceperea activitatii 3
presupune finalizarea activitatii 2, atunci acestea trebuie sa fie secventiale, succesive,
iar intre ele trebuie s existe o zond tampon (de exemplu se poate lasa o durata libera
intre activitatea 1 si activitatea 2) care sd tind cont de posibilele decalari ale
implementarii unei activitati.

Activitatea 1
Activitatea 2

b

Mijloace Costuri

Activitati

Activitatea N

Intr-o manierd simpla, tabelul Gantt listeaza toate activitatile desfisurdndu-le. In
vreme ce matricea logicd mentioneaza doar o singurd activitate, planul de
implementare divide activitatea in toate sub-activititile pe care aceasta le include.
“Furnizarea scolilor acces la internet prin calculatoare” poate fi divizata in “stabilirea
numarului de scoli”, “asigurarea legaturii telefonice in toate scolile”, “asigurarea
achizitionarii si distribuirii calculatoarelor” si “furnizarea de programe de acces la
internet §i training pentru utilizarea acestora”. Nivelul la care se coboara cu detalierea
activitatilor depinde de complexitatea proiectului (vezi exemplul de pe pagina
urmatoare).
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Activitati

2004

2005

10

11

12

Mijloace

Costuri

Persoana
responsabild

1.1. Infiintarea
consiliilor consultative
ale tinerilor pe langa
consiliul local

lexpert

1,000 EUR

1.2. Crearea unui cadrul
legal pentru consiliile
consultative ale tinerilor

2.1. Dezvoltarea de

curriculum scolar pentru

participarea tinerilor la

elaborarea politicilor
ublice

2 experti

3,000 EUR

2.2. Furnizarea de
training pentru membri
consiliilor consultative
ale tinerilor

20,000 EUR

3.1. Organizarea unor

activitati de sensibilizare

cu privire la participarea

tinerilor la politicile
ublice

35,000 EUR
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5.5. Analiza riscurilor

Pentru a vedea cat de realist este un proiect si care sunt sansele lui de succes putem
face analiza riscurilor. Analiza riscurilor se aplica ipotezelor din matricea logica (vezi
5.3). Pentru fiecare ipoteza, participantii estimeaza doi parametrii:

e Ce daune vor fi provocate proiectului daca ipoteza nu se adevereste (ex. “impact
mare” in figura de mai jos)?

e (at de probabil este ca ipoteza sa nu se adevereasca (“probabilitate ridicata” in
figura de mai jos)?

MARE
A
Prioritate I1 Prioritate 1
Impact‘ mare Impact mare
B si si
Probabilitate scazuta Probabilitate ridicatd
g
E Se nesliicass
¢ neglijeaza Prioritate I1T
Impact mic Impact mic
§1 i
. e 51
Probabilitate scazuta Probabilitate ridicati
MIC Probabilitate

Analiza riscurilor ne furnizeaza o estimare a importantei ipotezelor listate in coloana 4
a matricei logice. Cu cat creste probabilitatea ca ipoteza sd nu se adevereasca si cu cat
impactul este mai mare conducand la esecul proiectului, cu atat este mai important sa
ne gandim la alternative posibile.

Daca avem ipotezele care sunt de impact mare si au o probabilitate ridicatd merita sa
ne gindim la alternative. Dacd o asemenea ipotezd apare la nivelul scopului
proiectului sau a obiectivului general este cazul si ne gandim la un alt proiect. In
grupurile internationale de proiect asemenea ipoteze sunt denumite “ipoteze ucigase”
deoarece pot ucide un proiect. S& ne gandim la un alt proiect nu inseamnd ca
abandonam cu totul proiectul la care am lucrat; o ipoteza este doar o ipotezd si in
pofida impactului mare totul poate si mearga bine. In acest caz, este insd mai prudent
sa avem la dispozitie si “planul B” (sau chiar si “planul C”), pentru situatia in
scenariul cel mai rau devine realitate. Planurile alternative trebuie sd aiba o calitate
similard (mai ales 1n ceea ce priveste matricea logica si chiar si planul de
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implementare) proiectului original. La organizarea unui atelier de planificare aceste
lucruri trebuiesc luate in considerare.

6. Monitorizarea

6.1. Ce este monitorizarea?

Monitorizarea proiectelor face parte integrantd din activitatea zilnica de management.
Ea ne furnizeaza informatii prin care grupul de management poate identifica si
rezolva probleme de implementare si sa evalueze progresul. Matricea logica si planul
de implementare a proiectului ne oferd baza acestei activitati. Urmatoarele aspecte de
baza trebuiesc monitorizate cu regularitate:

= Ce activitati se deruleaza in prezent si ce progres s-a facut (la intervale
sdptamanale)?

= La ce nivel sunt utilizate resursele si ce costuri au survenit in legatura cu
progresul implementarii (ex. lunar)?

=  S-au atins rezultatele dorite (ex. In fiecare trimestru)? (eficient)

= In ce miasuri aceste rezultate conduc la realizarea scopului proiectului(ex.
Analiza bi-anuald)? (eficacitatea)

= (e schimbari au survenit in mediul proiectului? Se adeveresc ipotezele
noastre?

Echipa de management de proiect verificA modul de realizare a obiectivelor si
analizeazd schimbadrile din mediul proiectului, incluzand grupurile de parti interesate,
strategiile si politicile locale. Daca nu se Inregistreaza progresul preconizat trebuie
intreprinse actiuni corective. Detalii ale tuturor actiunilor de acest fel trebuie incluse
in urmatorul raport de progres.

6.2. Cativa pasi de baza

Monitorizarea construieste baza de informatii necesare pentru conducere §i pentru
luarea deciziilor din timpul implementarii. De vreme ce monitorizarea nu se face doar
in cadrul proiectului ci la diferitele nivele de decizie, trebuie sd stim ce informatii sunt
necesare pentru controlarea procesului de implementare, cum le putem colecta,
analiza si prezenta. De aceea monitorizarea implica de reguld urmatorii pasi:
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Pasul

1. Colectarea datelor
(fapte, observare si
masurare) si documentarea
lor

PLANIFICAREA PARTICIPATIVA DE PROIECTE

Continut

Indicatori pentru obiectivele de la toate
nivelurile matricei logice

Calitatea si caracterul corespunzitor al
activitatilor si al utilizarii resurselor

(performanta)

»  Mediul proiectului (indicatori pentru
ipoteze)

* Impactul proiectului

* Cooperarea cu grupurile tinta si

partenerii
2. Analiza si * Comparatia dintre realizarile planificate
concluzionarea si realizate (planificate si neprevazute)
(interpretare) si identificarea devierilor (revizuire),
concluzii
=  Schimbari Tn mediul proiectului si
consecintele pentru proiect; concluzii
* Comparatia dintre mecanismele
planificate si cele reale ale organizarii
proiectului si ale cooperarii cu grupurile
tintd; identificarea devierilor si concluzii
3. Emiterea de » Ajustarea agendei activitatilor si
recomandari (judecati) si resurselor
intreprinderea de actiuni * Ajustarea obiectivelor
corective » Ajustarea procedurilor si mecanismelor

de cooperare

Documentele de monitorizarea interna si rapoartele de progres inregistreaza si
prezinta rezultatele acestui proces. Responsabilitatea principala va cadea asupra
grupului de management a proiectului.

6.3. Tipuri de monitorizare

6.3.1. Monitorizarea activitatilor

Monitorizarea activitdtilor compard timpul planificat pentru indeplinirea unei
modul 1n care planul de implementare poate fi pus in legiturda cu monitorizarea.
Unealta principala este planul de implementare care trebuie sa fie suficient de detaliat
pentru a permite o asemenea judecata. In cadrul propus in manualul de fata termenele
sunt definite ca punctul de timp pana la care trebuie realizatd o anumitd activitate.
,Pletrele kilometrice” sunt evenimente cheie In implementarea activitatilor, care
furnizeazd o masurda a progresului si o tintd vizatd de echipa de proiect. Cele mai
simple ,,pietre kilometrice” sunt termenele limita.
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Atat “pietrele kilometrice” cat si termenele limita asigurd stau la baza monitorizarii
cat si a managementului implementarii proiectului. De fiecare datd cand activitatile
individuale deviaza de la agenda planificatd, trebuie sd ludm in considerare
consecintele asupra altor activitati si resurse. Cauzele acestor devieri trebuie analizate,
graficul timpului trebuie ajustat corespunzator.

Daca termenele limitd pentru diverse activitati sunt de importanta criticd sau daca
influenteazd timpul inceperii altor activitati, managerii proiectului trebuie sa
reactioneze adaptand planul, redistribuind resursele etc.

Resursele trebuie sa fie disponibile in calitate si cantitate suficientd la momentul cerut.
De multe ori se subestimeaza timpul pentru procurarea resurselor. Aceasta se intampla
atat cu resurse umane cat si cele materiale. Pentru a asigura continuitatea proiectului
trebuie monitorizatd in permanentd disponibilitatea fondurilor pentru viitor, incluzand
bugetul public, cursurile valutare etc. Daca grupurile tinta contribuie la finantarea
activitatilor din proiect, trebuie sd se asigure cd acestea sunt la nivelul cerintelor.
Cumpdrarea de echipamente, contractarea lucrarilor §i materialelor trebuie sa se
supund normelor existente. Managerii proiectului trebuie sa se asigure ca planificarea
activitatilor sa respecte timpul necesar mobilizarii resurselor.

Scrierea unui jurnal al activitatilor proiectului este o parte esentiald a sistemului de
evaluare si monitorizare. Utilizarea tabelului Gantt ne faciliteaza gésirea unei
perspective asupra continutului rapoartelor zilnice, saptdmanale sau lunare. Datele
obtinute se rezuma pentru fiecare activitate si se introduc in tabelul Gantt. Astfel
devine usor sa compardm ceea ce s-a realizat cu ceea ce s-a planificat, linie cu linie,
activitate cu activitate, incluzand inceputul si sfarsitul activitatii, resursele umane
folosite, materialele si echipamentele.

Condensand planul original de implementare si realizarile reale intr-un singur tabel,
obtinem un tabel de genul urmator:

Activitati Calendarul activitatilor (luni, Resurse umane| Resurse [Costur| Responsabi-| Persoana [Comentarii
saptamani,zile) materiale i lul responsabila
organizatiei
Activitatea 1 3 pers-luni 1 vehicul  [5000
Act. reald Al 8 pers-luni 2 vehicule 6000
Activitatea 2 4 pers-luni Presa tipar 400
Act. reald A2 4 pers-luni Presa tipar 600
Activitatea 3 15 pers-luni 3000
Act. reald A3 10 pers-luni 2000
Activitatea 4 10 pers-luni 10000
Act. reald A4 16 pers-luni 17600
Activitatea 5 3 pers-luni 1000 |Evaltd
Act. reald A5 -3 pers-luni 5000 [PoliTd

Din acest tabel reies cu usurintd urmatoarele rezultate:

e Finalizarea primei activitati a durat in loc 4 luni numai 3 luni dar au fost angajate
2 persoane in loc de una singura. Cu toate ca s-au folosit si 2 masini in loc de una,
costul a crescut doar cu o fractiune fata de cel preconizat.

e Activitatea a doua (probabil din cauza dependentei acesteia de finalizarea primei
activitati) a Tnceput cu o luna mai tarziu decat in plan, se folosesc aceleasi resurse
dar costurile au crescut cu o treime.
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e Activitatea a treia este decalatd cu o lund si utilizeazad 2 persoane in loc de 3
(putem specula daca scaderea continud a salariilor vine sd compenseze cresterea
continud a costurilor altor activitati).

e Activitatea 4 incepe cu o lund inainte de calendar si dureazd cu o luna mai putin
decat s-a planificat. Aceasta schimbare se datoreazd cel mai probabil dublarii
numarului de persoane angajate pentru aceasta. Costurile reflectd aceste schimbari
si o crestere salariald cu 10%.

e Activitatea 5 reprezintd o evolutie ulterioard. Se contracteazd o altd firma
“PoliTd”(care in mod evident este mai scumpad decat firma initiald) in loc de
“Evaltd”.

e Bugetul total al proiectului a crescut de la 19.400 la 31.200 unitati valutare fictive,
ceea ce ne aratd ca este un exemplu pur fictiv. Singurul lucru pe care proiectele nu
il pot schimba in viata reald este bugetul total, deoarece acesta depinde de o
organizatie finantatoare si a fost stabilit inainte de inceperea proiectului.

6.3.2. Monitorizarea rezultatelor

Monitorizarea rezultatelor se bazeaza pe indicatorii de rezultate. Acesti indicatori
reprezintd situatia doritd la un anumit moment specific sau la finalul perioadei
planificate de proiect. De multe ori acestia sunt insuficienti pentru managementul de
proiect, deoarece prea adesea deciziile trebuie luate in intervale mai scurte de timp
pentru a controla implementarea. De aceea rezultatele trebuie fragmentate in rezultate
intermediare descrise de indicatori aditionali care acoperd perioada relevanta
planificatd (ex. Indicatorii se stabilesc pentru planuri de lucru anuale).

Progresul se evalueaza comparand o situatie initiald cu situatia curentd. Atunci cand
stabilim situatia initiald (aceasta trebuie stabilitd in timpul perioadei de pregitire a
proiectului si trebuie revizuita in timpul perioade de inceput. Asa numitul sondaj
exhaustiv de baza nu furnizeazad decat foarte rar datele necesare pentru decizii de
management ale proiectului. In schimb existi alte metode mult mai putin
consumatoare de timp si bani care ne asigurd informatii suficiente despre situatia
initiala.

Urmatorul tabel ne aratd un format prin care pot fi sintetizate rezultatele monitorizarii
(un exemplu este inclus). Acest format tabelar include fragmentari ale indicatorilor
pentru o anumitad perioadd — monitorizare trimestriald sau cumulativa. Tabelul ofera o
perspectiva vizuald asupra progresului de realizare a rezultatelor, contindnd remarci
relevante si actiuni corective.
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Tabel pentru Monitorizarea rezultatelor

Planificare pentru toata durata Planificare si progres pentru un frimestru Planificare §i progres general panain prezent in:lli::ll:asrasi
I_i'ru_gres plar!lﬁg::: = visatal Progres real al
NI, Reaultate Realizat inainte de trimestrul Realizat in timpul frimestrului| *; Bot P = indi catorul ui Indicator | Surse Observatii Actiuni ce trebuie intreprinse
o intreaga durata la | indicatomlui pentru 5 = 5
e raportare de raportare A i pentru intreaga wvalid valid
finalul trimestrului | - intreagadurata |- DN} DN}
de raportare
Indicator Cantitate | Unitate | Cantitate| Unitate % Indicator Cantitate | Unitate | Cantitate | Unitate % Cantitate| Unitate | Cantitate| Unitate %
Utilizarea redusa a b B
Se sugereazd schirmbéri ale
Transport regulat de la satul Transport regulat de a satul mmifloacelor de transport et p:
1| Accesul irrbunatatit spre scali A 128 este asigurat 5.000 krmn 1.250 km 245 £ 128 este asigurat 1.400 km 1.100 km 79 2650 L] 2.350 km a7 D B] dfatorits conditilor meta ?;::’I{lglgasﬁe\ incat arele incep
nefarorabile
Cel putin 80% dintre Profesarii sunt capahill 3 | nspectarii scolari nu 2 s
2|Modul de predare imbunatatit profesari aplicd cu maestrie a0 % i % 2] aplice tehnici de predare 25 % 30 % 120 32 % kr % 46 [n} M monitoriz eazé profesorii gﬂf;i:cfe;u?;rﬁﬁmam sl
tehnicile moderne de predan intreactivala clasele lor cu regularitate
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6.3.3. Monitorizarea ipotezelor

In timp ce activititile si rezultatele sunt monitorizate cu regularitate, monitorizarea
ipotezelor si a riscurilor nu se face decat foarte rar. Cand ne aflaim in randul
rezultatelor, ipotezelor 1i se pot atasa indicatori si surse de verificare. Urmatorul tabel
ne aratd o privire de ansamblu asupra unei fise de monitorizare a ipotezelor. Acesta
formeaza baza pentru o monitorizare trimestriald a ipotezelor, care va functiona
comparabil cu fisa de monitorizare a rezultatelor, adica, ne oferd o privire de
ansamblu asupra adeveriri (mersului cétre progres) ipotezelor, asupra observatilor
relevante si a actiunilor corective sugerate. Managerii de proiect trebuie sa reactioneze
imediat, atunci cand ipotezele nu se adeveresc si riscd sa pericliteze succesul
proiectului, de ex, prin ajustarea planificdrii, intdlniri cu partenerii §i cu partile
implicate.

Tabelul poate fi o parte a rapoartelor de progres care trebuie produse in cadrul
proiectului. Ipotezele ulterioare trebuie adaugate daca se cere acest lucru - in cazul in
care s-au trecut cu vederea unii factori sau daca apar riscuri noi din mediul
proiectului.

Exercitiu. Elaborati indicatori si surse de verificare apoi scrieti comentarii pentru urmatoarea
situatie:

: Comentarii/
Nivel . <
N . . . consecinte daca
in Ipoteze Indicatori Surse de verificare . ’

ML ipotezele nu se

adeveresc

Democratii functionale in
tarile participante

Obiectivul
general

Programe noi sunt bine
acceptate

Deciziile si mecanismele

‘5 | sunt sustenabile
E
3
S Cetatenii doresc sa
& | participe in procesul de
é’ elaborare a politicilor
3 publice
Comunitatea sprijina
participarea tinerilor
e
% Autoritatile publice
8 | respectd acordul semnat
a7
Tinerii doresc sa participe
.= | la consiliile consultative
-)‘g Scolile doresc sa
‘E | colaboreze
< Autoritatile publice

raspund campaniilor

26




PLANIFICAREA PARTICIPATIVA DE PROIECTE

6.3.4. Monitorizarea impactului

Monitorizarea impactului se concentreaza asupra:

eficacitatea proiectului (“a face lucrurile care trebuie™) si dincolo de aceasta
ex. Impactul pozitiv si impactul vizat

efectele secundare care nu sunt incluse in matricea logica

impactul negativ

Aceste efecte si tipuri de impact pot deveni evidente in timpul deruldrii unui proiect
sau dupa un timp de la terminarea proiectului. Dincolo de nivelul proiectului, analiza
devine de o importantd majora pentru evaluare, conducerea strategica si formularea de
politici pentru intreprinderi viitoare. Monitorizare efectelor si a impactului difera de
celelalte tipuri de monitorizare deoarece:

perioada lunga de observare. Poate exista un decalaj de timp considerabil intre
obtinerea rezultatelor si aparitia beneficilor si a impactului. In astfel de cazuri
este de ajutor sd se lucreze cu indicatori orientati catre proces, adica indicatori
care vor ardta semnele initiale si cele rezultante ale impactului vizat. Ele ne
pot da cel putin un bun indiciu daca proiectul este pe calea cea buna. De regula
evaluarea implica feedback-ul direct si evaluarea prin grupurile tinta

o conexiune stransa dintre schimbarile datorate in mod direct proiectului sau
programului si mediul sau contextul acestuia. Adicd, este adesea dificil sa
distingi dintre schimbarile care apar direct din proiect si schimbarile care ar fi
aparut si fard proiectul respectiv (beneficii incrementale). Procedeul si
instrumentele pentru monitorizarea impactului sunt aceleasi ca si in cazul
monitorizdrii rezultatelor: colectarea de informatii in forma tabelard, secvente
temporale, etc.
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