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TR
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Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj
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Javna služba za zapošljavanje
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Indikator učinka

MSP
Mala i srednja preduzeća
UNDP
Program razvoja Ujedinjenih Nacija.

YEP
Projekat zapošljavanja mladih

Pozadina analize 

Ekonomska i privredna situacija u Bosni i Hercegovini je svaki dan sve teža, broj nezaposlenih je u svakodnevnom porastu što biroe za zapošljavanje nerijetko stavlja u nezavidan položaj – s jedne strane očekivanja (potrebe) korisnika rastu, a sa druge strane sve je manje mogućnosti posredovanja u zapošljavanju (ponuda na tržištu rada je se sužena i prilika za zapošljavanje je sve manje). 

Tome, pored ekonomskog rasta koji ne otvara nova radna mjesta, svakako doprinosi i neusklađenost formalnog sistema obrazovanja sa potrebama tržišta rada. Pored toga, malo pažnje se posvećuje razvoju preduzetničkog duha koji ne znači samo osnivanje vlastitog biznisa, već i inovativnost u bilo kojem poslu na kojem su mladi angažovani. 

Projekat zapošljavanja mladih (YEP) koji podržava Švicarska agencija za razvoj i saradnju (SDC) implementira se u dvije faze od oktobra 2008.godine od strane njemačke konsultantske kompanije GOPA mbH. U drugoj fazi Projekta, koja je počela u oktobru 2011.godine, dogovoreno je da je potrebno raditi na unapređenju efikasnosti javnih službi za zapošljavanje (JSZZ) i uvođenju sistema mjerenja učinaka u JSZZ. 

U skladu sa navedenim, Projekat zapošljavanja mladih (YEP) je otpočeo aktivnosti razvoja dva Ogledna biroa u BiH u kojima će se primjeniti Procedure za organizaciju, sprovođenje i evaluaciju novih metoda rada sa korisnicima usluga. U Republici Srpskoj Ogledni biro je Doboj, a u Federaciji BiH Biro Novo Sarajevo. Pored oglednih biroa razvijena je i mreža od preko 20 kljubova za traženje posla širom BiH.   

Cilj je promijeniti kancelariju u fizičkom smislu (renoviranjem i tehničkom opremom), ali sa fokusom na promjene radnih praksi u skladu sa savremenim tendencijama modernizacije JSZZ. Ključna promjena radnih praksi je u stvaranju pretpostavki za vođenje efikasne aktivne politike na tržištu rada, odnosno u savremena JSZZ treba:

· Poslove podijeliti na evidentičarske i savjetodavne,

· Organizovati efikasno obavljanje administrativnih poslova koje će iziskivati što je moguće manji nivo upotrebe resursa,  

· Uvesti savjetodavni rad sa nezaposlenim licima kao prioritetnu uslugu koju pruža biro, 

· Pronaći modalitet integracije kratkoročno i dugoročno nezaposlenih osoba, 

· Ostvariti značajniju saradnju sa poslodavcima, 

· Organizovati poslove posredovanja u skladu sa potrebama poslodavaca, 

· Obučiti radnike biroa da sprovode nove metode rada,

· Prilagoditi prostorije novim metodama rada – savremenom šalter salom, kancelarijama za savjetodavce i prostorijom za grupni rad sa nezaposlenim osobama,

· Uvesti sistem upravljanja prema ciljevima, 

· Razviti IT sistem i uvesti sistem praćenja i upravljanja učincima kako bi se utvrdili efekti novih metoda rada. 

Praksa pokazuje da uvođenje moderne službe za zapošljavanje zasnovane na oglednim (pilot) inicijativama u skladu sa najboljim praksama iz Evrope, može voditi ka efikasnom sistemu i cjelokupnoj strategiji za promjenu. Ovaj pristup podrazumijeva rad sa osobljem na terenu (biroima za zapošljavanje) na promjeni organizacione strukture i sistema rada, mijenjanje filozofije fokusirane na korisnike usluga, orijentaciju na učinke rada te unapređenje radnih praksi i mijenjanje fizičkog okruženja. Dakle, Služba za zapošljavanje treba raditi na utvrđivanju potreba poslodavaca, razvijati nove usluge koje su neophodne kako bi brže integrisali nezaposlene osobe na tržište rada te pratiti učinke rada kako bi se opravdalo ulaganje javnog novca. Javne službe za zapošljavanje moraju biti prihvaćene kao pouzdan i kompetentan partner u rješavanju problema na tržištu rada.

Sažetak
Ovaj dokument je praktični Priručnik za monitoring i evaluaciju aktivnih mjera tržišta rada koji je nastao u okviru Projekta zapošljavanja mladih. Predviđeno je da priručnik pomogne svima (i administratorima i onima koji budu radili na projektima) koji se bave ili će se baviti kreiranjem i primjenom aktivnih mjera tržišta rada u BiH, bez obzira da li imaju prethodno iskustvo u radu na monitoringu i evaluaciji. 
Priručnik opisuje standardne pristupe monitoringu i evaluaciji koji se koriste u mnogim

zemljama, i povezuje ih sa analizom tržišta rada u BiH. Tako su konkretni koraci o
monitoringu projekata i programa istaknuti, kao i za evaluaciju projekta.
Ovaj dokument je ojačan:

· davanjem tipičnih primjera (oni su osjenčeni i pisani su italikom)

· studijama slučaja.
Priručnik ne bi trebalo shvatiti kao sveobuhvatan udžbenik. Više ga treba posmatrati kao praktično sredstvo koje sadrži prijedloge u vezi metoda, prakse i proizvoda, koje je u drugim zemljama bilo od pomoći za procjenu napretka ka željenom cilju - efikasnom i inkluzivnom tržištu rada.

Monitoring (praćenje) i evaluacija u ovom priručniku odnose se na sistematsku procjenu učinka javno finansiranih programa i projekata koji su usmjereni na poboljšanje pristupa tržištu rada u BiH.1 Da bi se istakli rezultati i ishodi finansiranih programa potreban je jak i koherentan okvir evaluacije i monitoringa koji promoviše mjerenje učenja i učinka. Monitoring i evaluacija su stoga ključni elementi za uspjeh strateških inicijativa kao što su Nacionalna strategija zapošljavanja. Isto tako, od ključnog su značaja za uspješnu nadgradnju Nacionalne strategije na lokalnom i regionalnom nivou. Bez monitoringa i evaluacije ne može se procjeniti da li su postignuti ciljevi, da li je došlo do napretka, da li se može tvrditi da je postignut uspjeh, ili da li su potrebna poboljšanja ili promjene.

Zajednička tačka monitoringa i evaluacije je da se i jedno i drugo bave prikupljanjem, analizom i korištenjem informacija kako bi se podržalo donošenje odluka potkrijepljeno informacijama i pomoglo unapređenje buduće politike i prakse. Razlika između monitoringa i evaluacije se najbolje vidi u smislu ko je odgovoran, kada se odigravaju, zašto se sprovode i nivo fokusa koji se koristi (u skladu sa hijerarhijom ciljeva o kojima se odlučuje na početku

konkretnog projekta, programa ili mjere).2
Sarajevo, novembar 2010.
1 Treba praviti razliku izmmeđu monitoringa u ovom smislu sa jedne strane, i podjednako važne funkcije
„monitoringa tržišta rada” sa druge (tj. makro-ekonomska i statistička interpretacija informacija na tržištu rada).
2 Evropska Komisija (mart 2004). Metode pružanja pomoći Tom 1: Smjernice o upravljanju ciklusom projekta. (Aid Delivery Methods Vol1: Project Cycle Management Guidelines.)

1
Uvod: Kontekst – Aktivne mjere tržišta rada (AMTR)
1.1
Nezaposlenost nagriza društvo. Širom Evrope je prihvaćeno da je efikasna politika zapošljavanja ključna za postizanje privrednog uspjeha i socijalne kohezije. Mjere tržišta rada pružaju vladama mehanizam kojim će uticati na stvaranje ponude na tržištu rada kako bi odgovorili na strukturne promjene u oblasti potražnje. 

Te mjere se dijele na dvije glavne kategorije - pasivne i aktivne.

Pasivne mjere tj. isplata naknada nezaposlenima, određene vrste socijalne pomoći za nezaposlene i isplate licima koja se rano penzionišu.

Aktivne mjere (predmet ovog priručnika); to su javno finansirana posredovanja usmjerena na povećanje zapošljivosti radnika koji su nezaposleni, koji žele da rade puno radno vreme, ili pod prijetnjom da će postati višak radne snage. Ovakve mjere se obično odnose na: pomoć pri traženju posla (javne službe za zapošljavanje), obuku, subvencije poslodavcima za stvaranje dodatnih poslova i povremene javne radove.

1.2
Aktivne mjere tržišta rada ne treba da budu statične. S obzirom da živimo u svijetu

izuzetno brzih promjena ekonomskih uslova, moramo stalno da ispitujemo i prečišćavamo politike tržišta rada kako bi ih prilagođavali potrebama. Međutim, donošenje politike mora biti potkrepljeno historijskim činjenicama vezanim za BiH, ali i za okolne zemlje čija je privreda prošla kroz tranzicioni period i koje se odnose na sljedeće:

- koje aktivne politike tržišta rada su se pokazale efikasnim? i

- pod kojim uslovima?
1.3
Sistematski monitoring i evaluacija – koji su u centru pažnje ovog praktičnog priručnika, treba da pruže dokaznu osnovu na kojoj će izbor politike, potkrepljen informacijama, biti stvoren u budućnosti. Istraživanja pokazuju da efikasnost primjene AMTR u velikoj mjeri zavisi od kvaliteta informativnog sistema tržišta rada. Što je taj sistem bolje strukturisan donosioci odluka će biti u boljoj poziciji da napreduju u pravcu usmjeravanja budućih AMTR ka ranjivim grupama i ugroženim geografskim područjima.

2
Planiranje primjene
2.1
Proces sistematskog planiranja je neophodan da bi se obezbjedilo da podrška AMTR bude i odgovarajuća i ciljna. Također je važan za efikasno usmjeravanje finansiranja i prikladnu evaluaciju rezultata. Da bi se planirane aktivnosti pretočile u stvarne i da bi se obezbjedio što lakši prelaz kroz različite faze onoga što je nazvano „ciklus planiranja“, potreban je detaljniji plan primjene, usmjerene na mjere.

2.2
Dijagram pokazuje šematski prikaz ciklusa planiranja kao i protok iz jedne faze procesa u drugi (prema obilježenim brojevima); on također jasno pokazuje kako oblast planiranja može značajno da poraste tokom vremena, budući da lekcije koje su naučene u praksi stalno pružaju podatke pregledu i usavršavanju strateške politike.




 





· 2.3
Imajući u vidu da je ovaj priručnik posebno namjenjen promociji i podršci zapošljavanja, pretpostavlja se da će bilo koja aktivnost (ili „mjera“) potpasti pod neku od sljedećih šest kategorija:

· Traženje posla

· Obuka / iskustvo na radu

· Subvencije na plate

· Preduzetništvo

· Privremeno zaposlenje / javni radovi

· Efikasna organizacija javne službe zapošljavanja.
2.4
U okviru aktivnih mjera zapošljavanja, svaka od mjera njenih komponenti zahtjeva sopstveni detaljan plan primjene, koji posebno navodi određene odgovornosti i na nacionalnom nivou i na nivou lokalnih kancelarija. U uobičajenom slučaju, Plan mjere će imati vremenski okvir od godinu dana ili više. Obično se ovaj period dijeli na tromjesečja radi Sistema monitoringa, čime se omogućava donošenje odluka, preduzimanje korektivnih radnji i izmjena finansijskog plana u okviru finansijske godine.
2.5
Na nacionalnom nivou se očekuje da plan primjene navede predviđeni broj učesnika i dodjeljeni budžet za svaku mjeru, vremensku odrednicu za svaku fazu primjene te mjere i lica ili kancelarije sa najvećom odgovornošću. Plan primjene na lokalnom nivou bio bi slično osmišljen, ali bi se usmjerio na niži nivo operativnog djelovanja , kao što je slučaj sa svim instrumentima koji su predloženi u ovom Priručniku. Naravno, precizan format plana može da se mijenja u skladu sa okolnostima, ali su sljedeći elementi ključni:

· aktivnosti

· odgovorno lice/grupa sredstva

· rokovi za rješavanje ključnih problema
· očekivani rezultati / ishodi.
2.6
Na sljedećoj strani je dat primjer šablona jednog plana primjene na lokalnom nivou,
koji sadrži podatke o podršci prilikom traženja posla grupi koja napušta školu.
 Primjer 1: Izvod iz lokalnog plana implementacije za podršku traženju posla za grupu koja rano napušta školu) 

	AKTIVNOST
	Koraci – zadaci
Pripremni i praktični koraci potrebni za izvođenje aktivnosti, u nizu
	Ko je odgovoran
	Rokovi (datum do kada treba završiti
svaki korak)
	Procjenjeni
trošak
	Očekivani
rezultati (očekivani od aktivnosti, ne projekta)
	Rizici (pod kontrolom

projekta ili

van nje)

	Primjer:
Regrutovati 30 lica koja su nedavno napustila školu i koji će učestvovati u projektu.
	Primjer
1. Odštampajte postere za reklamiranje projekta. Distribuirajte postere u lokalnoj zajednici.

2. Razgovarajte o projektu sa učiteljima koji su ranije podučavali kandidate. Zatražite od njih pomoć u prepoznavanju bivših učenika
koji bi imali koristi od
učestvovanja u projektu.
3. Organizujte razgovor sa grupama učenika kako biste im objasnili projekat.
4. Prepoznajte porodice lokalne djece koje bi imale koristi od projekta. Organizujte susret sa tim porodicama kako biste im objasnili projekat.
	Koordinator projekta + PR osoba

“
Savjetnik
“
	2 nedelje
3 + 4 nedelje
3 – 6 nedelja
5-8 nedelja
	KM………..
KM ……
KM…… KM…..
	Celokupna kvota
učesnika.
	Nedovoljan broj zainteresovanih učenika za učestvovanje u projektu.


2.7
Planovi primjene treba da objasne ko će upravljati AMTR i ko će obezbjediti usluge koje su potrebne. Ključni akteri treba da budu okupljeni u Tim za primjenu; teoretski za svaku AMTR može postojati odgovoran posvećen tim, ali (da bi izbjegli širenje) možda je bolja opcija da se tim okupi oko kombinovanih klastera AMTR (npr. obuka, vođenje ili preduzetništvo). U ovoj fazi je neophodno da se definiše (na bazi strogih procjena usluga i unesenih podataka, neophodnih za efikasnu primjenu svake mjere), da li će usluge obezbjeđene iz kuće biti dovoljne, ili će angažovanje nekog spolja rezultirati da izvođenje konkretnih zadataka bude:

· efikasnije

· sa boljim učinkom

· sa pristupom široj oblasti znanja i bazi kapaciteta.
2.8
Monitoring i upravljanje informacijama (o čemu će biti više riječi u poglavljima 3 i 4) treba stalno da pružaju informacije Timu za primjenu, kako bi mu omogućili da upravlja procesom i da pravi izmjene gdje je potrebno. Izuzetno je važno da ovaj proces bude jednostavan i otvoren i da ne rezultira nepotrebnom birokratijom.

3
Monitoring projekata i programa

3.1
Šta je monitoring?
3.1.1
Monitoring (praćenje) i evaluacija se bave mjerenjem i procjenom učinka kako bi se efikasnije upravljalo ishodima i rezultatima intervencije. Sve više „monitoring i evaluacija“ odgovaraju intenzivnijem fokusiranju na ishode tako što usmjeravaju na bolje mjerenje učinka i sistematičniji monitoring i izvještavanje; i što je najvažnije, takve aktivnosti pospješuju organizacionu kulturu učenja, transparentnost i odgovornost“.3
3.1.2
Monitoring (koji uključuje tekuće ispitivanje i izvještavanje) predstavlja suštinsku odgovornost upravljanja, koji uključuje prikupljanje, analizu, saopštavanje i upotrebu informacija o napretku projekta ili programa, i postizanju rezultata. Monitoring treba da naglasi snage i slabosti primjene, i da omogući odgovornom osoblju da rješava probleme, unaprijedi učinak, nadgrađuje uspjeh i da se prilagodi izmjenjenim okolnostima. Sistem i procedure monitoringa treba da obezbjede mehanizam kojim će se relevantne informacije kanalisati do pravih ljudi u pravo vrijeme i koji će im pomoći da donesu odgovarajuće odluke. 

3.1.3
Vrste informacije koje su neophodne za programski monitoring mogu se svrstati u

pet širih kategorija:
· Ulazni podaci za program (uključujući finansijske i one koji se tiču ljudskih resursa).

· Napredak programa u skladu sa ciljevima i planom primjene. Rezultati aktivnosti i postignuti ishodi.

· Uticaj na ciljnu grupu.

· Način upravljanja programom i stil rada.

3.1.4   Te informacije se prikupljaju uz pomoć različitih sredstava: 

· Posjete lokalnim kancelarijama i projektima;

· Intervjui sa zaposlenima, radnicima na projektu i korisničkim grupama;

· Posmatranje projektnih aktivnosti;

· Analiza izvještaja o aktivnostima, statističkih izvještaja i druge dokumentacije;

· Analiza finansijskih dokumenata, npr. mjesečnih finansijskih izvještaja.
3.2
Sistem praćenja učinka

3.2.1
Praćenje učinka programa može se sprovesti na dva odvojena nivoa:

Monitoring procesa – Ovdje se ima u vidu upotreba sredstava, napredak aktivnosti

i način na koje su sprovedene. To znači:
· redovno ispitivanje i planiranje rada;

· procjena da li su aktivnosti sprovedene po planu;

· prepoznavanje i rješavanje problema;

· jačanje, i 

· procjena da li je upotrijebljeni stil rada najbolji način za postizanje

· programskih ciljeva.

3 UNDP Kancelarija za evaluaciju. (2002). Priručnik o monitoringu i evaluacij i rezultata
str. I (Handbook onMonitoring and Evaluation for Results)


4 Evropska Komisija (mart 2004). Metode pružanja  pomoćiTom 1: Smjernice o upravljanju ciklusom pr ojekt a. 
str. 100
Monitoring uticaja – Ovdje se ima u vidu isporuka očekivanih krajnjih rezultata

programa, korištenjem prethodno razvijenih indikatora učinka (IU) (vidi poglavlje 4)
i uticaj koji program ima na ciljne grupe. Dakle,

· napredak ka cilju se stalno mjeri;

· primjena se mijenja u skladu sa promjenom okolnosti, ali se ne zaboravljaju sveobuhvatni ciljevi;

· može da se prepozna potreba da se promijene ciljevi (ako je potrebno);

· može da se prepozna potreba za daljim ispitivanjem;

· pretpostavke mogu da se provjere.

3.2.2
Suština praćenja učinka je da pruža osnovu za vrstu sistema upravljanja

informacijama koji je od suštinske važnosti za programske operacije, naročito u
situacijama gde se primjena delegira ili decentralizuje na lokalni nivo. Sistem
praćenja učinka obično uključuje sljedeći niz koraka:
· utvrđivanje/ potvrđivanje ciljeva programa;

· razvijanje indikatora učinka koji odgovaraju ciljevima programa (u dogovoru

sa značajnim interesnim grupama);
· prikupljanje podataka koji se tiču indikatora;

· analiza podataka;

· predstavljanje informacija na odgovarajući način;

· korištenje informacija u cilju poboljšanja aktivnosti.

3.2.3
Sistem monitoringa za projekte u vezi AMTR će se obično predstaviti u tri ključna

dokumenta:

· KVARTALNI IZVEŠTAJ O MONITORINGU (uključuje nivo zaposlenih; aktivnosti koje su preduzete tokom perioda izvještavanja; dostignuća/proizvode; seminare i događaje i dr.);
· KVARTALNI FINANSIJSKI IZVEŠTAJ;

· POČETNI I ZAVRŠNI DETALJI O UČESNICIMA (po polu, starosti, ciljnoj grupi i dr.).
3.2.4
Postizanje ciljeva i fokusiranje na indikatore učinka promoviše kulturu isplativosti među zaposlenima službe za zapošljavanje. Takav pristup obično uključuje upotrebu sistema koji koristi ankete praćenja i omogućava zaposlenima da steknu iskustvo u tehnikama anketiranja. Kombinovanje sistema informisanja i tehničkih vještina pruža odličnu osnovu za dalje studije procjene. Sistematski pregled tipičnih ciljeva programa tržišta rada predstavljen je u sljedećoj piramidi. Na desnoj strani slike nalaze se kategorije indikatora učinka koji podržavaju ove ciljeve

Hijerarhija ciljeva programa tržišta rada :





3.2.5
U vrhu piramide je glavni cilj tipičnog aktivnog programa tržišta rada, a to je ponovno zapošljavanje lica bez posla. Dvije odgovarajuće kategorije indikatora učinka mjere uspjeh u postizanju tog cilja: r — stepen ponovnog zapošljavanja i
c— troškovi ponovnog zapošljavanja.
3.2.6
Srednji red piramide predstavlja cilj pružanja usluga kako bi se olakšao prelaz iz nezaposlenosti u novu zaposlenost. IU koji mjere cijenu postignutog cilja su: a — administrativni trošak i s — dodatni trošak. Za programe poput subvencija na plate, troškovi su u potpunosti predviđeni za podršku; u drugim programima gde je teško podijeliti adminsitrativne i dodatne troškove, oni mogu biti dati kao administrativni troškovi.

3.2.7
Osnov piramide podrazumijeva više određenih ciljeva programa (ukazujući na činjenicu da je potrebno različito polje AMTR da bi se odgovorilo na različite potrebe). Indikatori za ovu kategoriju su označene sa p — određeni ciljevi programa.
3.2.8
Neki indikatori učinka, kao što je trošak ponovnog zaposlenja (c), takođe mogu da olakšaju unakrsna poređenja programa / projekata.

3.3
Faze monitoringa
3.3.1
Budući da su brojne faze uključene u stvaranje AMTR, monitoring se može odvijati takođe u različito vrijeme:

(1) monitoring u fazi prije prijavljivanja: podaci sakupljeni i poređeni pri prvom kontaktu / ispitivanju, mogu da pruže korisne informacije o, na primjer, strategiji regrutovanja/upućivanju drugih agencija na AMTR koje su u pitanju, karakteristikama ciljnih grupa;
(2) monitoring u fazi prijavljivanja: poređenje broja kandidata koji se prijavljuju za učešće u mjeri sa brojem primljenih inicijalnih ispitivanja mogu da naglase gde je potrebna veća pažnja ili više sredstava;
(3) monitoring u fazi učešća: mogu da se sakupe ključne informacije o učesnicima vezane za njihovu motivaciju, zadržavanje i rezultate. Pored toga, monitoring različitih kvalifikacija i stepena različitih grupa i monitoring različitih stopa odustajanja u različitim grupama može da pruži još detaljnije informacije;
(4) monitoring poslije pravljenja šeme: može se sprovesti nakon učešća u obukama ili šemi zaposlenosti da bi se pratio napredak ka krajnjem cilju, kao što je zaposlenost na otvorenom tržištu rada. Takođe može da se prati koliko je dobijena zaposlenost odgovarajuća ili njen kvalitet, i njena održivost.
3.3.2
Treba da se izbjegava čisto „ekstraktivan“ sistem monitoringa, odnosno onaj koji je osmišljen samo da ispuni potrebe sponzora, ali je malo ili nimalo relevantan za one koji sprovode projekat ili druge interesne grupe „na terenu“. Takvi sistemi često proizvode loš kvalitet informacija, malo čine za unapređenje lokalnog kapaciteta, i nisu održivi.

3.3.3
Pogledajte na sljedećoj strani kontrolnu listu za izradu i upravljanje sistemom monitoringa.

3.4
Kontrolna lista za izradu i upravljanje sistemom monitoringa


Prioritet
Detaljni koraci / potrebne akcije
Potrebne informacije
Sistematsko i inkluzivno planiranje
Prikupljanje i analiza podataka
Provjera – Odgovor rukovodstva na preporuke Izvještaja o monitoringu.
· 

· Razjasniti opseg projekta - interesne grupe, institucionalni kapacitet, ciljevi projekta i resursi.
· Razumjeti prirodu organizacionalnih  odnosa, dogovori o upravljanju i ograničenja kapaciteta.
· Odrediti informacione potrebe onih koji  provode projekat i drugih interesnih grupa (kome treba kakva informacija?)
· Pregledati postojeće izvore informacija i sisteme prikupljanja.

· Ako se kreira nova baza podataka za konkretan projekat, procjeniti troškove i održivost istog.
· Izraditi smjernice i formate sistema praćenja.
· Obučiti / informisati sve one koji primjenjuju sistem praćenja.
· Akcenat na informacionim potrebama onih koji su na „prvoj liniji“ primjene projekta.
· Koristiti i podržati postojeće informativne sisteme gde je to moguće – izbjeći dupliranje.
· Prikupiti samo one informacije koje su dovoljne da podrže kvalitet donošenja odluka – „više informacija“ ne znači i „bolje informacije“.

· Nastojati da se informacije prikupe iz više izvora i korišćenjem više metoda – pomaže za verifikaciju.
· Na koga ili šta će preporuka(e) uticati bilo posredno bilo neposredno?

· Kako se preporuke razlikuju od prethodnih?

· Kako se preporuke porede sa sličnim projektima ili programima na drugim mjestima.
· Šta može da se uradi kako bi se poboljšala pozitivna dejstva na ciljne grupe, i kompenzovali negativni efekti?

· Dokumentovati svaku promjenu u narednim planovima.
· 
Matrica logičkog okvira

· Planovi primjene (ili rasporedi aktivnosti ili godišnji plan rada)

· Budžet
· Poređenje planiranih naspram stvarnih brojeva (npr. br. klijenata, učesnika, događaja, itd.)
· Procventi / razmjera. Trendovi kroz vrijeme i poređenje perioda.
· Teritorijalna raznolikost. 

· Raznolikost grupa (pol, starost, „rizične“ grupe, itd.).

· Radne norme i standardi (npr. prosjek vremena davanja odgovora, tok rada i stopa rada)

· Povratne informacije od klijenata/ mušterija / osoblja.
· Koje akcije su potrebne i ko da ih sprovede?

· Koji je vremenski okvir?

· Ko je ovlašten da sprovede akciju?

· Koje su finansijske implikacije?

· Koje su političke implikacije?

· Koji su ljudski resursi potrebni?

· Svaki poseban pristup ako je potreban, npr. obuka, novi tip partnerstva

4
Izbor i upotreba indikatora monitoringa

4.1
Zašto su indikatori važni?
4.1.1
Indikatori su važni iz dva razloga:

1) oni unose jasnost u planiranje i kasniju realizaciju, monitoring i evaluaciju

programskih aktivnosti; tj. šta može da se definiše terminima koji su mjerljivi i

koji se mogu kvantifikovati

2) oni spadaju u formalne zahtjeve za finansiranje programa i s tim

u vezi nacionalnog i regionalnog posredovanja državne uprave.
4.1.2
Pri definisanju indikatora, treba razmisliti da li oni pružaju informacije o:
[image: image2.png]


 uspješnosti u postizanju ciljeva;
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 kvalitetu u postizanju ciljeva;
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 važnosti vaših aktivnosti na programu ili projektu za prepoznate potrebe;

· uticaju posredovanja na različitim nivoima tokom vremena (pojedinci, grupe, sistemi)

4.1.3
Slijede neki od ključnih termina u vezi indikatora (takođe pogledati glosar i odjeljak

4.3 – ključni koraci u razvoju indikatora za monitoring AMTR)

Termin
Kratka definicija 
Primjer
Indikator
Mjera aktivnosti u programu

Količina isplaćenog novca ili broj

obučenih/ podržanih lica
Cilj
Unaprijed definisan kvantitativni cilj za indikator programa 5

Tj. obuka 1.000 lica po akreditovanom standardu
Unos podataka
Sredstva korištena u programu
Dodjeljena sredstva po licu/danu
Izlazni rezultat      Neposredan „proizvod“ programa
Broj učesnika na kursu
Rezultat
Usmjeriti trenutni efekat aktivnosti programa

Broj uspješno završenih obuka
Uticaj
Raščlanjenost
Dugoročna korist od aktivnosti
programa

Analizirati ili podijeliti podatke po interesovanjima podgrupa

stanovništva

Broj obučenih lica koja su dobila

posao vrijedan truda.

Tipične kategorije su: starost, pol, etnička pripadnost,socio-ekonomski

status, zanimanje, nivo obrazovanja i status invaliditet

4.1.4
Kada se koristi ova terminologija u vezi indikatora, imajte na umu da je ona potpuno kompatibilna sa pristupom „logički okvir”6 koji se često koristi za planiranje programa; koristi se slična hijerarhija ciljeva.

4.1.5
Indikatori su tek sredstvo koje nam omogućava da koristimo mjerljive podatke (tj. broj, razmjer ili procenat) da bi se:

· Pratile promjene /trendovi tokom vremena; i /ili

· Prepoznale razlike između, na primjer, grupa naroda ili geografskih oblasti (u tom slučaju podaci moraju biti razvrstani po polu, starosti, mjestu, etničkoj pripadnosti ili drugim varijablama).
Primjer 2: tipični indikatori



4.1.6
Usvajanjem šire perspektive, mogli bi eventualno da se uvedu drugi indikatori

„vremenskih serija“ sa ALMP uticajem na „kvalitet života“, kao što su:
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 Promjena prihoda domaćinstva u okviru uzorka ciljne grupe ili lokaliteta

(podijeljena po starosti, polu, nivou kvalifikacija, trajanju nezaposlenosti i dr.).
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 Promjena stope zaposlenosti u uzorku ciljne grupe ili lokaliteta (također

podijeljena).
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 Promjena nivoa lokalnih poreskih prihoda (kao barometar ekonomske aktivnosti u konkretnom lokalitetu).

4.2
Ishodi, rezultati i uticaj
4.2.1
Indikatori monitoringa i evaluacije programa se razvrstavaju u –indikatore ishoda, indikatore rezultata i indikatore uticaja. Ova klasifikacija je povezana sa hijerarhijom ciljeva koja je obrađena za program u fazi procjene, i koja se obično javlja u logičkom okviru. Kao ilustracija kako se ustvari koristi ova klasifikacija za programe praćenja razvoja ljudskih resursa. 


6 „Log Frame” je skraćenica od „Logical Framework Matrix“„Matrica logičkog okvira”, što je uobičajeni instrument koji se koristi u planiranju projekta i programa. Za detaljnije objašnjenje, vidjeti: Evropska komisija. Metode pružanja pomoći , tom 1: Smjernice o upravljanju ciklusom projekta.
U Aneksu 4 je dat spisak tih indikatora koji svakodnevno koristi

Evropski strukturalni fond, a u narednoj tabeli je reprodukovan izvod:
Primjer 3: Predloženi indikatori monitoringa i evaluacije Evropskog
strukturalnog fonda za novi programski period 2000-2006 (dio)
	Polje djelovanja
	Ishod
	Rezult
	Uticaj

	21 Politika tržišta rada
Pomoć licima (obuke, savjetovanje i vođenje, pomoć pri zapošljavanju, integrisane mjere…)
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 Broj korisnika
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 Stopa korisnika koji su našli zaposlenje (%).
	[image: image10.png]


 Stopa korisnika poslije godinu dana.
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 Smanjenje nezaposlenosti ciljne populacije (%)


Izvor: Evropska komisija DGXVI Radni dokument 3 – Indikatori monitoringa i evaluacije –
Indikativna metodologija. str. 50.(Indicators for Monitoring and Evaluation – an Indicative
Methodology)
4.2.2
Kada se ovakva tabela, kao u primjeru 3, popunjava statističkim podacima, pruža
tek rezimirani pregled; na primjer, odabrani indikatori (desna kolona) pružaju samo
„grub“ broj učesnika, što daje tek minimum informacija. Međutim, detaljnije informacije bi bile potrebne ako bi data mjera bila usmjerena na grupu u okviru nezaposlene populacije koja je određena kao ranjiva ili ugrožena. U takvim okolnostima bi bio potreban složeniji skup indikatora monitoringa, razvrstavanjem „grubih“ ukupnih brojeva na detaljnije podkategorije, tj. raščlanjivanjem.

4.2.3
Kao ilustracija ovome, primjer 4 u daljem tekstu vezan je za uzorak mjere „povratak na posao“, koja je namijenjena da pomogne prioritetnim grupama nezaposlenih da obezbijede održivu zaposlenost putem obuka novim vještinama. 
U 4 (a) su dati„grubi“ indikatori koji bi (sami po sebi) olakšali monitoring i evaluaciju na veoma površnom nivou. U 4(b) informacije o istom projektu povratka na posao su podijeljene prema (i) polu i (ii) dugoročnoj nezaposlenosti, tako da se dobija sadržajnija slika efikasnosti i učinka.
 Primjer 4 (a): „Grubi” indikatori AMTR projekta obuke „povratak na posao“ 

	
	INDIKATOR

	Indikatori ishoda
	Broj lica koji učestvuje u obuci

	Indikatori rezultata
	Broj lica koji je dobio sertifikat

	Indikatori uticaja
	Broj diplomaca izašlih iz programa koji su zaposleni godinu dana poslije dobijanja diplome (tj. stopa zaposlenja)


 Primjer 4(b): Indikatori projekta obuke Povratak na posao (podijeljeni po polu) 

	
	Indikatori programa
(u vezi intervencije i njenog efekta)

	Indikatori ishoda

	Broj učesnika
	Broj dugoročno nezaposlenih koji učestvuju u programu (koliko žena)

	Indikatori rezultata

	Stopa momentalnog prelaska
	Broj kandidata koji su bilo zaposleni bilo u boljoj socijalnoj situaciji poslije
učešća u programu (koliko žena)

	Bruto stopa zaposlenja
	Broj učesnika zaposlenih poslije 12 meseci (koliko žena)

	Indikatori uticaja

	Neto stopa zaposlenja
	Bruto stopa manje procijenjeni nepotreban trošak (polaznici koji bi našli zaposlenje i bez pomoći) manje prihvatljiva zamjena (polaznici čije je zaposlenje prouzrokovalo dugoročnu nezaposlenost drugog lica).

	Kvalitet poslova
	% zaposlenih učesnika (koliko žena) na poslu sa punim radnim vremenom ili stalnim posle 12 meseci
% poslova u regionu koji su sa punim radnim vremenom ili stalni poslovi


4.2.4
Jasno se vidi da su indikatori iz primjera 4(a) bogatiji po sadržaju od onih u primjeru
4(b), ne samo zbog njihove raščlanjenosti, već i zbog – na nivou „uticaja“ –
Uvođenja aspekta kvaliteta zaposlenosti (ovdje u smislu razlike između „sa punim radnim vremenom“ i „stalno“).
4.2.5
Međutim, što izbor indikatora postane suptilniji, zahtjevi za podacima se uvećavaju (i
time prikupljanje i analiziranje tih podataka postaje skuplje). Da bi se osmislili indikatori koji pružaju što je više informacija moguće u realnim okvirima ograničenih sredstava, predloženi su sljedeći koraci.
4.3
Ključni koraci u razvoju indikatora za monitoring AMTR:

Korak A: diskusija/ proces brzog iznalaženja novih ideja

Članovi
Tima
za
primjenu
se
konsultuju
sa ekpertima, kolegama i dr. i zajednički predlažu dužu listu mogućih indikatora koji su relevantni za

mjeru.

Zapamtite da što su indikatori jednostavniji to je
bolje, zbog implikacija u vezi prikupljanja podataka i time vremena zaposlenih.

Korak B: razumjeti zahtjeve



Odnosi se na relevantno objašnjenje mjera i

aktivnosti u dokumentima za kreiranje politika zapošljavanja, sa posebnim osvrtom na

„očekivane
rezultate”,
ciljeve
i
odgovarajuće
„ključne indikatore” koji su već navedeni.
Možda će biti potrebno da se naprave neki dodatni,
novi indikatori (ali ne puno njih) tako što ćete sebi
postavljati sljedeća pitanja:

Šta bi doprinijelo da se osjećamo kao da

stvaramo proces?


Imajte na umu da prilikom definisanja novih indikatora, oni moraju biti:
„dostupni” tj. možete zaista da ih pokupite;
„pouzdani” – moraju da budu potencijalno tačni;
„relevantni” – istinski odražavaju programske aktivnosti i koristi
„dobro definisani” – znati šta znače i jasno ih izraziti.

Korak C: definisati i dogovoriti

 se oko ključnih indikatora 

učinka

Ključni indikatori učinka onda mogu da se izaberu iz

„duge liste“ postavljanjem sljedećih pitanja:
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 Koji indikatori će najbolje pokazati napredak u

odnosu na ciljeve programe (u smislu i procesa

i uticaja)?
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 Koji su prioritetni problemi ili ključni aspekti

primjene plana?


Korak D: provjeriti dostupnost

Često se javlja greška da se zaboravi koje podatke je vaša organizacija već prikupila. Postojeće organizacije, kao što su službe za zapošljavanje,

vjerovatno imaju informacije u svojim redovnim

upravljačkim informativnim sistemima koje mogu da
budu osnov za indikatore.

Korak E: planirati bilo koje novo prikupljanje
podataka koje je potrebno

Indikatori su korisni samo ako podaci na kojima se baziraju mogu stvarno da se prikupe. Zbog toga

treba razmisliti kako to i učiniti, npr. da li će korisnici
popuniti formulare za prijavu? Da li će biti
intervjuisani prije početka obuke? Da li će biti
anketirani tokom ili poslije obuke?

4.4
„Bruto― i „neto― efekti
4.4.1
Prilikom procjene uticaja instrumenata ciljne politike kao što su AMTR, potrebno je praviti razliku između bruto i neto efekata.

4.4.2
Bruto efekat izražava očite ishode intervencije u apsolutnom smislu, bez uzimanja u obzir drugih faktora kojima ti rezultati takođe mogu da se pripišu. Bruto efekat intervencija AMTR može da se definiše kao ukupan broj stvorenih ili održanih poslova, dok „stopa bruto zaposlenosti“ odražava broj lica koja su prošla kroz obuke, savjetovanja i dr., koja su dobila zaposlenje ili našla posao.


Na primjer, u slučaju subvencija za zapošljavanje, bruto rezultati mogu da se mjere po broju pojedinaca koji su zaposleni uz subvenciju. U praksi, podaci o efektu AMTR na bruto zaposlenost se rutinski pribavljaju putem sistema monitoringa.
4.4.3
Neto efekat mjeri rezultate do kojih ne bi došlo da nije bilo intervencije. U slučaju učesnika programa, moramo procjeniti i oduzeti broj pojedinaca koji dobijaju nadoknadu od, na primjer, šeme subvencija za zapošljavanja, koji bi i ovako našli posao (tzv. efekat „nepotrebnog troška"(deadweight)). U slučaju ne-učesnika, treba da oduzmemo one koji su izmješteni sa postojećeg zaposlenja usljed komparativne prednosti koju je intervencija dala učesnicima programa (efekti „izmještanja“ i „zamjene“).
 Primjer 6 : Bruto i neto efekti šeme preduzetništva 


Kao rezultat šeme za promovisanje novog (samo)zaposlenja u mikro preduzećima,
400 kompanija koje su učestvovale, ostale su aktivne i dvije godine kasnije (ovaj period se smatra odgovarajućim za procjenu održivosti).
Anketa je pokazala da broj zaposlenih u tih 400 preduzeća obuhvata 400 vlasnika / menadžera i 200 zaposlenih, od čega njih 100 radi pola radnog vremena. Tako iako skoro 600 pojedinaca ima koristi, ispravniji broj koji pokazuje rast zaposlenosti u smislu pune zaposlenosti iznosi bruto 550. Dalje analize otkrivaju da je „nepotreban trošak“’ procijenjen na 20% (smanjujući bruto cifru za 110), a pomjeranje konkurentnih kompanija (zbog podrške date kompanijama korisnicima) procijenjeno na 15% (smanjujući bruto cifru za još 82.5).
Efekat intervencije u smislu neto rasta zaposlenosti (uključujući samozapošljavanje) je dakle (550 – 110 – 82.5) = 357.5.
4.5
Uobičajene zamke
4.5.1
Uobičajene greške prilikom definisanja indikatora su:

· Preambicioznost - previše indikatora ili pretjerano složeni indikatori.
· Ograđivanje - posmatrati indikatore kao potpuno odvojene od „realnog“ programa
· Mjerne aktivnosti - budući da treba da mjere ono što se zaista događa.

· Ustupanje - definisanje indikatora samo da bi se zadovoljili zahtjevi izvještavanja, umjesto da se na njih gleda kao na ključna sredstva programskog upravljanja.
· Nejasnost - definisanje indikatora koji za različite ljude mogu značiti različite stvari.

· Neprikupljivost - indikatori koje u stvarnosti ne možete prikupiti, tj. povjerljive informacije.
· Nepovezanost - indikatori koji sebi pripisuju u zaslugu i one koristi koje su izvan programa.

5
Evaluacija: „šta“ i „kako“
5.1
Kako mogu da se razlikuju monitoring, evaluacija i revizija?

5.1.1
Prije detaljnog razmatranja evaluacije, važno je razumijeti kako se ona razlikuje od

monitoringa i revizije. Naredna tabela ističe te razlike.
Razlike između monitoringa, evaluacije i revizije


Izvor: EuropeAid (2004) Smjernice o upravljanju ciklusom projekta str. 54
5.1.2     Monitoring procjenjuje napredak i rezultate datog projekta ili programa u odnosu na postavljene ciljeve. Između ostalog, monitoring AMTR bi se fokusirao na:

· Broj (raščlanjen po polu, starosti, itd.) ciljne grupe(grupa) koja je učestvovala

· u navedenom periodu;

· Cijena programa za isti period;

· Stopa završetka;

· Kvalifikacije dobijene kao rezultat učešća (ako je primjenljivo);
· Status zaposlenosti (kratkoročno) odmah nakon završetka.
5.1.3
Monitoring je korisna vježba za procjenu uspjeha ili neuspjeha programa, ali ne pruža objašnjenja. Može da bude oblik kontrole agenata koji primjenjuju program. Njegova glavna prednost je u tome što obezbjeđuje brze informacije o programu u odnosu na evaluaciju, koja je često dugoročni proces. On pruža korisne povratne informacije za poboljšanje primjene programa koji se prati i pomaže menadžerima programa u njihovom radu.

Monitoring se tako može smatrati minimalnim zahtjevom za provjeru rezultata koji proističu iz troškova javnog novca. Od svih programa se po prirodi stvari očekuje da prate kontrolu kvaliteta i proceduralni proces. Ipak, monitoring nije sam po sebi dovoljan da bi se dobila kompletna slika efektivnosti APTR, jer ne uzima u obzir njihove sekundarne efekte.

5.1.4
Cilj evaluacije je da odredi da li i zašto je program uspješan ili neuspješan, procjenjujući primjenu politike i ishode iz ”šireg” ugla. Evaluacija može da se odigra u svim fazama programa – formulaciji, primjeni i ishodima. Evaluacija koristi podatke monitoringa da odgovori na pitanja poput šta se desilo, kako se desilo, zašto i da li su postignuti postavljeni ciljevi.

5.1.5
Evaluacije programa su pojedinačne sistematske studije koje se sprovode u određenom trenutku projekta / programa, da bi se procjenilo koliko je dobro funkcionisao i koje pouke mogu da se izvuku. Često ih realizuju eksperti koji nisu dio programa, niti agencije koja taj program sprovodi. Evaluacija programa obično ispituje postizanje programskih ciljeva u širem kontekstu u kom se dogodi. U nekim slučajevima, evaluacija može da se zasniva isključivo na statističkim podacima prikupljenim radi monitoringa, ali u drugim slučajevim ona mora da pristupi važnim pitanjima koja su kvalitativnije prirode od onih koje pruna monitoring. Na primjer, rezultati „mekog“ učenja (poput poboljšanog samopoštovanja, prije svega u situacijama gdje je ciljna grupa socijalno ugrožena), ili značaj sredstava za učenje za određeni sektor, predstavljaju rezultate koji ne mogu lako da se 

mjere kvantitativnim monitoringom. Akcenat treba uvijek da bude na evaluaciji kao 
procesu učenja, načinu ispitivanja programa da bi se vidjelo kako može da bude još efikasniji.

5.1.6
Revizija može da se razlikuje od monitoringa i evaluacije po sljedećem:

· svojim ciljevima (da pruži nezavisnu sigurnost).
· svom opsegu (da procjeni usaglašenost sa finansijskom čestitošću).
· uključenim licima (kvalifikovani nezavisni revizori).
· korisnicima rezultata (članovi odbora, sponzor, bankari).
5.1.7
Naredna tabela rezimira razlike između tri funkcije monitoringa, evaluacije i revizije

Monitoring & redovan pregled

Evaluacija
Revizija
Ko?
Kada? 

Zašto?

Veza sa hijerahijom ciljeva (po Logičkom okviru)


Interna odgovornost
menadžmenta –
svi nivoi
U toku 

Provjerava napredak, preduzima popravne mjere, ažurira planove 

Ulazni podaci,
aktivnosti, rezultati



Obično sadrži eksterne
ulazne podatke
(objektivnost)
Periodično – u sredini, na kraju, ili po
završetku
Naučiti brojne lekcije koje mogu da se  orimjene na druge programe / projekte. Informisati pregled politike.

Obezbijediti odgovornost 

Rezultati, svrha,
sveukupan cilj (& veza nazad do relevantnosti)


Sadrži eksterne ulazne
podatke
Ex ante (pregled sistema); na kraju. 

Pružiti kvalitet i
odgovornost interesnim
grupama.
Preporučiti kako sadašnji
i budući projekti mogu da
se unaprijede.
Ulazni podaci,
aktivnosti, rezultati

Izvor: EuropeAid (2004) Smjernice o upravljanju ciklusom projekta str. 40
5.2
Ciljevi evaluacije

5.2.1
Evaluacija treba da pronađe, procijeni i da preporuči na osnovu informacija prikupljenih tokom procesa. Važno je prepoznati koji su ciljevi od najvećeg značaja

za efikasnost evaluacije, kako bi se obezbijedilo da nalazi budu relevantni za donošenje odluka. Previše ciljeva može da bude skupo i da utroši mnogo vremena, dok premalo može da sakrije važne zaključke.

5.2.2
Mogući ciljevi evaluacije uključuju:

pronaći:
· Da li program napreduje u pravcu postizanja svojih ciljeva? Ko ima koristi od intervencije?

· Koji je uticaj na korisnike?

· Da li je zbog spoljnih faktora došlo do promjene ciljne grupe?
procjeniti:
· Da li je uticaj, ukoliko ga ima, uslovljen programom ili drugim faktorima?

· Da li su težnje i ciljevi programa još uvijek relevantni ili postoji bolji način da se oni postignu?

· Da li je posao efikasno sproveden i koji su se najveći problemi i ograničenja pojavili?

· Da li su dodjejena sredstva efikasno utrošena?

· Kako promjena potreba ciljne grupe djeluje na buduće programe?
dati preporuke o sljedećem:
· Kako može program da se poboljša;

· Kako mogu težnje i ciljevi da se izmjene ili revidiraju;
· Kako posao može da se prati i revidira u budućnosti;
· Kako posao može da se učini isplativijim
5.2.3
Evaluacija je dijelom statistička vežba, ali statistika (poput broja lica uključenih u pilot programe obuka) sama po sebi ne pruža cjelokupnu procjenu. Dobra evaluacija podrazumijeva interpretaciju na osnovu dokaza i obično jedan element kvalitativne analize, kao što je anketa lica koja su prošla obuku, razgovori sa korisnicima ili trenerima.

5.3
Evaluacija „ishoda“ i „procesa“
5.3.1
Možda bi bilo dobro procijeniti upravljačke, administrativne i tehničke procese koji su doveli do identifikacije programa ili mjere. Vrijednost ovog aspekta evaluacije leži u tome što može da pokaže kako da se poboljšaju odlike sadašnjeg programa, a i za menadžere budućih programa. Zbog toga bi trebalo evaluirati dva elementa programa, ishode i proces.
5.3.2
Ishodi mogu da se opišu kao: šta je postignuto i sa kojim rezultatom? U osnovi, idealan uticaj procesa evaluacije bio bi sastavljen od tri koraka kojima se pruža odgovor na sljedeća pitanja:

· Koji su predviđeni uticaji programa na pojedinca?

· Da li su uticaji dovoljno veliki da donesu neto društvenu dobit?
· Da li je ovo najbolji ishod koji je mogao biti dobijen za potrošen novac (drugim riječima efektivnost). Izvodljivost ponavljanja ishoda programa mogla bi da bude pod ovim naslovom.

Prema jednom iskusnom tumaču, evaluacija uticaja APTR, urađena u većini OECD
zemalja, obično odgovori samo na prvo pitanje. Neke evaluacije uticaja djelimično

se bave drugim pitanjem, dok se niko ne bavi trećim pitanjem.8
5.3.3
Proces može da se opiše kao: kako su postignuti ishodi, uključujući i kako se

upravljalo programom (uključujući pitanja „efikasnosti“), kao što su:
· metodologija i plan programa;

· upravljanje programom;

· mehanizmi pružanja usluga; 

· kvalitet saradnje sa partnerskim organizacijama 

· inovacije (ukoliko ih ima).


8 Fay, R (1996) Labour Market and Social Policy Occasional Papers No. 18. Dokumenta o

tržištu rada i socijalnoj politici, br. 18, Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj – (OECD)

(Organisation for Economic Cooperation and Development - OECD). Pariz
5.3.4
Kriterijumi evaluacije mogu da se opišu na sljedeći način:

	Relevantnost
	Prilagođenost ciljeva projekta problemima koje je projekat trebalo da riješi, i fizičkom i političkom okruženju u kome je realizovan. Treba da obuhvati i procjenu kvaliteta pripreme i plana projekta, tj. logiku i kompletnost procesa planiranja projekta, internu logiku i koherentnost plana programa.

	Efikasnost
	Činjenica da su rezultati projekta postignuti po razumnoj cijeni, tj. koliko

dobro su ulazni podaci/sredstva pretvoreni u aktivnosti, u smislu kvaliteta, kvantiteta i vremena, i kakav je kvalitet postignutih rezultata. Ovo obično zahtjeva poređenje alternativnih pristupa za postizanje istih rezultata, kako bi se vidjelo da li je usvojen najefikasniji proces.

	Efektivnost
	Procjena doprinosa rezultata dostignuću svrhe projekta, i kako su pretpostavke uticale na dostignuća projekta. Ovo treba da uključi i posebnu procjenu dobrobiti pružene ciljnim grupama, uključujući žene i muškarce i identifikovane ugrožene grupe kao što su djeca, starije osobe i osobe sa posebnim potrebama.

invaliditetom.

	Uticaj
	Djelovanje projekta na širu okolinu, i doprinos širim ciljevima politike ili

sektora (kako je rezimirano u Sveukupnom cilju projekta).

	Održivost
	Procjena vjerovatnoće da se dobrobiti projekta nastave i nakon završetka spoljnjeg finansiranja, uz poseban osvrt na faktore odgovornosti korisnika, podršku politke, ekonomske i finansijske faktore, socio-kulturalne aspekte, jednakost polova, odgovarajuću tehnologiju, aspekte životne sredine, i institucionalni i upravljački kapacitet.


Izvor: EuropeAid (2004) Smjernice o upravljanju ciklusom projekta str. 49
5.4
Važnost evaluacije

5.4.1
Rezultati vaše evaluacione vježbe će:
· pokazati šta je bilo dobro, a šta nije u smislu onoga što je učinjeno (ishodi) i načina na koji je urađeno (procesi);

· pružiti pomoć u planiranju aktuelnih i budućih programa (poboljšanjem učinka programa ili prepoznavanjem novih mogućnosti);
· pomoći u postizanju uspjeha, razvijanju pozitivne prakse i izbjegavanju ponavljanja grešaka;
· pomoći u praćenju narednih faza programa; i
· pomoći da se odredi način širenja i pozicioniranja strategije.
5.4.2
Programi AMTR bi naročito trebalo da unaprijede sljedeće „horizontalne“ ciljeve:

· Promovisanje jednakih mogućnosti za sve u pristupu tržištu rada Promovisanje i poboljšanje obuke, obrazovanja i savjetovanja kao dio politike doživotnog učenja
· Promovisanje kvalifikovane, obučene i prilagodljive radne snage

· Poboljšanje pristupa i učešća žena tržištu rada.
· Doprinos (uz druge inicijative politike) smanjenju siromaštva i socijalnoj inkluziji.

5.4.3
Možda je moguće pružiti kvantitativne dokaze o usklađenosti sa ovim ciljevima.

Ipak, kvalitativna analiza koju obezbjeđuje dobra evaluacija, često će biti od veće koristi prilikom procjene ishoda pristupa – tj. uspjeha programa u smislu naučenog i odvijanja samog procesa, što neće pružiti samo statistički podaci Informacionog sitema tržišta rada (ISTR), već je potrebno dobiti i potpune povratne informacije od korisnika, poslodavaca i drugih interesnih grupa, koristeći intervju, sastanke fokus grupe, upitnike i dr.

5.4.4
Ispitivanje spoljnih i internih kontekstualnih okruženja projekta pruža temelj za implementaciju i evaluaciju ishoda. Pomaže da se objasni zašto je projekat sproveden onako kako jeste, i zašto su neki ishodi postignuti a drugi ne. Evaluacija višestrukih konteksta projekta može takođe da ukaže na situacije koji ograničavaju sposobnost projekta da postignu predviđene ishode, ili dovede do uočavanja da bi posebne intervencije i njihove predviđene ishode teško bilo izmjeriti ili pripisati samom projektu.

5.5
Evaluacija „kako“
Četiri ključna pitanja za planiranje i sprovođenje evaluacije su: 

· Ko treba da sprovede evaluaciju?

· Kada treba da se sprovede evaluacija?

· Šta treba evaluirati? [vidjeti 5.3 i 5.4]
· Kako se sprovodi evaluacija?

5.5.1
Ko treba da sprovede evaluaciju?
Postoje dvije vrste aktivnosti u vezi evaluacije:
· Samo-evaluacija – evaluacijske vježbe sprovodi sponzor programa ili bilo koja druga (partnerska) organizacija koja je uključena; i

· Spoljna evaluacija – evaluaciju sprovodi pojedinac ili organizacija koja je van programa.

Oba tipa evaluacije mogu da se primjene na isti program, mada mogu da sprovedu u različito vrijeme ili da se odnose na različita pitanja ili probleme.

Samo-evaluacija
Većina programa će vjerovatno sprovoditi neku vrstu samo-evaluacije (često kao dodatak ili zajedno sa spoljnom evaluacijom). Važno je, međutim, da samo- evaluacija bude sprovedena na odgovarajući način i da se zaposleni koji rade na tom poslu osjećaju dovoljno kvalifikovanim za to. Zaposlenima koji sprovode evaluaciju mora da se pruži vrijeme, kao i sredstva, kako bi mogli da izvuku pouke iz vašeg programa. Lice koje sprovodi evaluaciju mora da zna koji su podaci dostupni, da ima osnovno razumijevanje metoda istraživanja i analize podataka i da razmišlja o napretku programa u poređenju sa utvrđenim ciljevima. Da bi se prenijela ova informacija i da bi se podnio jasan i koristan izvještaj potrebno je imati neke vještine.
Osoba koja je imenovana da sprovede evaluaciju programa mora da bude što nezavisnija od svog menadžmenta. Kad je riječ o velikim organizacijama, poput

Univerziteta ili lokalnih vlasti, to ne bi trebalo da bude problem. Za druge organizacije, međutim, podjela između praćenja i evaluacije može biti teža. Ukoliko je to posrijedi, trebalo bi razmišljati o spoljnoj evaluaciji.

Spoljna evaluacija
Ima nekoliko očiglednih prednosti u angažovanju lica van programa da vrši
evaluaciju:

· Spoljni evaluator može da ponudi ekspertske usluge; nivoi potrebne stručnosti i sredstava za temeljnu evaluaciju vjerovatno će biti veći u spoljnim organizacijama sa većim iskustvom u korištenju evaluacionih tehnika.
· Neka evaluaciona pitanja su teža od drugih; ekspert će često ponuditi mnogo isplativije rješenje, nego što bi to bio slučaj sa preopterećenim zaposlenim licima na programu koji možda ni nemaju vremena ili vještine za izvršenje zadatka.

· Spoljni evaluator može da ponudi mnogo objektivniju evaluaciju vašeg programa. S obzirom da dolazi spolja, on može da izmami mnogo iskreniju informaciju od zaposlenih i korisnika vašeg programa.

· Uočena nezavisnost spoljnih evaluatora može da pomogne da druge organizacije shvate daleko ozbiljnije rezultate evaluacije.

· Oni, takođe, mogu (u zavisnosti od vašeg programa) da sprovedu evaluaciju programa u širem kontekstu. To vam može pomoći da riješite pitanja koja se odnose na pozicioniranje i višestruke efekte.

Od vas zavisi da li ćete koristiti spoljnog evaluatora. Međutim, ukoliko odlučite da ga angažujete, potrebno je da mu obezbijedite potpuni uvid u projektni zadatak da bi mogao da razumije program i da mu bude jasno cilj vježbe.

5.5.2
Kada treba sprovesti evaluaciju?
Planiranje evaluacije treba da počne onda kad počne planiranje samog programa. Postoje dva termina kada možete sprovesti evaluaciju: u toku i na kraju odobrenog perioda programa.

Evaluacija u toku procesa
Ova vrsta evaluacije se sprovodi u toku ciklusa programa, obično na njegovoj prekretnici. Cilj joj je da prati napredak i da prilagodi i poboljša aspekte programa u toku njegovog napretka. Zbog toga se ponekad o ovoj evaluaciji govori i kao o evaluaciji koja daje oblik. Ona se odnosi i na to da li su procesi (kao što su sistemi menadžmenta ili praćenja i partnerstava) efikasni i kako mogu biti unaprijeđeni.

Evaluacija koja se sprovodi u toku procesa odnosi se na to da li je program:

· ostvario svoje ciljeve u roku koji je planom predviđen; i

· na putu da ostvari svoje ciljeve do kraja programa.

Finalna evaluacija
Predviđeno je da se finalna evaluacija odvija tokom posljednje faze programa. Osnovna svrha ove evaluacije jeste da procjeni pouke programa. Zbog toga se ponekad o ovoj evaluaiciji govori kao o sumirajućoj.

Svrha finalne evaluacije je da:
· izvuče zaključke o planu, primjeni i stepenu uspjeha programa u svjetlu vaših ciljeva i indikatora;

· informiše tijela koja finansiraju i druge interesne grupe o vašim rezultatima i o stvarnom i mogućem uticaju vašeg programa;

· pojača podršku za pozicioniranje vaše inovacije u smislu prerastanja u glavnu tendenciju;

· stvori osnov za konačni izvještaj i druge publikacije; i

· stimuliše nove ideje za inovaciju.
Kao što je već naznačeno, podaci koje prikupite za monitoring predstavljaju ključni izvor informacija i za jednu i za drugu vrstu evaluacije. Dalje, vaš evaluator će možda poželjeti da prisustvuje sastancima konzorcijuma; da intervjuiše partnere, korisnike i druge interesne grupe; ili da vodi diskusiju sa ciljnom grupom.

5.5.3
Kako se sprovodi evaluacija?
Sam početak evaluacije biće neka osnovna pitanja kao što su:
· Šta su bili očekivani ishodi ovog programa, a šta su stvarni ishodi, i u kakvom su odnosu?

· Koji ključni faktori uspjeha mogu biti dovedeni u vezu sa tim ishodima?

· Koji procesi se mogu koristiti za mjerenje napretka u odnosu na te faktore?

· Ko će sprovesti te procese (zaposleni u kompaniji ili van nje)?

· Šta će biti ishod procesa (tj. izvještaj, prezentacija)?
5.6
Četiri faze procesa evaluacije

Postoje četiri osnovne faze u sprovođenju evaluacije:

· Napravite plan evaluacije programa i izvucite teme koje treba uvrstiti

· Analizirajte indikatore učinka koje treba koristiti (uključujući i one koji su korišteni za monitoring, indikatore procesa i ishoda? kvantitativne i kvalitativne indikatore?); 

· Prikupite i analizirajte podatke; 

· Napravite izvještaj o nalazima.

5.6.1
Planiranje evaluacije
Prilikom planiranja evaluacije, vaša pažnja će biti usmjerena na različite stvari, u

zavisnosti od toga da li sprovodite evaluaciju u toku procesa ili finalnu evaluaciju.

Sljedeće tačke su ključne:
· Fokus evaluacije – ne možete da očekujete da ćete evaluirati sve što je program napravio. Zbog toga morate da budete izbirljivi i da imate jasno definisana pitanja i probleme na koje želite da se osvrnete. Ovo je važno i za samo-evaluaciju, ali je naročito važno za dobar izvještaj spoljnom evaluatoru. Jasan, fokusiran izvještaj bi trebalo da vam obezbjedi da od vježbe dobijete informacije koje su vam potrebne;
· Ciljevi programa – jasno je da će tema evaluacije zavisiti od vaših prvobitnih ciljeva. Ipak, da navedemo da i nivo ostvarenja ciljeva može biti predmet evaluacije.
· Proizvodi programa – Evaluiranje proizvoda koji proizlaze iz vašeg programa bi moglo da bude veoma interesantno, odnosno evaluiranje njihovog kvaliteta ili relevantosti za krajnje korisnike. Takva evaluacija bi mogla da bude veoma korisna prije svega ako se radi o novim proizvodima, proizvodima dobrog kvaliteta ili onima koje bi mogli premjestiti u drugi sektor ili oblast.

· Programski procesi – i procesi se mogu evaluirati, pogotovo kada dobro funkcionišu ili kada su relevantni za vaš program. Kao primjer takve evalucije možemo nabrojati dogovore među partnerima, donošenje odluka, upravljanje programom i sisteme monitoringa.
· Predmet, svrha i ciljna publika – Fokus i cilj vaše evaluacije zavisi od navedenih faktora.

5.6.2
Analiza indikatora učinka
Indikatori koji se koriste za evaluaciju uključiće, ali verovatno i više od toga, one koji su korišteni za monitoring. Postoje dvije vrste indikatora učinka:

· Indikatori krajnjeg rezultata – to bi trebalo da budu kvantitativne mjere, i baziraju se na ključnim ciljevima vašeg programa (kao što je broj korisnika, broj rezultata/proizvoda). Kvantitativni indikatori omogućavaju jednostavno poređenje različitih grupa ili različitih metoda, i različitih vremenskih perioda.

· Indikatori procesa – mogu biti kvalitativni i kvantitativni; njihova svrha je da otkriju kako, zašto i da li su ciljevi ostvareni, imajući u vidu ukupne programske ciljeve, principe, filozofiju i standarde. Kvalitativni indikatori se često tiču „mekih“ faktora, kao što su povjerenje, stav, izgledi ili mišljenje, i često ih je teško direktno izmjeriti. Kvalitativni indikatori potiču iz tehnika kao što su intervjui, upitnici ili sjednice sa povratnim informacijama i zapažanja trenera. Njihova vrijednost je uvećana ukoliko je planirano da imaju neki kvantitativni element - na primjer, broj učesnika koji navode povećano povjerenje u intervjue prilikom zapošljavanja ili davanje odgovora na otvorena pitanja u upitnicima. Primjeri uključuju i niz instruktora/korisnika koji navode povećano povjerenje u obuku vezanu za posao ili u korištenje elektronskih sredstava za učenje, potvrđujući promjenu stava prema obuci kao način da se poboljša zapošljivost lica ili da se poboljšaju/učine koherentnijim radni standardi. Kvalitativni indikatori zahtjevaju vještine da se nešto prenese drugom kako bi se izbegla subjektivnost.

Vaša evaluacija biće zasnovana na spoju indikatora krajnjih rezultata i procesa, tako da je potrebno da prepoznate i definišete odgovarajući obim indikatora. Kada definišete indikatore, treba da razmislite da li će oni pružiti informacije o:

· djelotvornosti programa u pogledu ostvarivanja ciljeva;

· efikasnosti programa u pogledu ostvarivanja ciljeva;

· važnosti aktivnosti vašeg programa u odnosu na prepoznate potrebe;

· uticaju vaših novina;
· uticaju aktivnosti na različitim nivoima (lica, grupe, sistemi); i
· vrijednosti koja je dodata programu kao rezultat partnerskih aktivnosti.

5.6.3
Prikupljanje i analiza podataka
Pitanja koja treba postaviti u ovoj fazi su:
· Da li je informacija već dostupna? – na primjer, od podataka dobijenih tokom praćenja kao što su podaci o broju polaznika, povratne informacije od korisnika, karakteristike korisnika iz njihovih ličnih dosijea, zapisnici sa menadžerskih sastanaka.

· Da li vam je potrebna polazna linija? – odnosno da li vam je potrebna neka informacija na samom početku programa da biste mogli da je uporedite sa podacima prikupljenim tokom programa kako biste ustanovili da li ima promjena?

· Koje su razlike među podacima? Šta treba još da prikupite kao dodatak postojećem? Da li je potrebno da sprovedete posebnu anketu, na primjer anketu korisnika, ili da organizujete intervju sa ključnim akterima kao što su partneri koji realizuju program?

· Kako će informacija biti prikupljena i zavedena i ko će to uraditi?

· Da li su to izvodljive procedure? – na primjer, da li će vježba prikupljanja podataka pričiniti pretjerano veliki teret za zaposlene/partnere i da li će se predmeti koje pokušavate da izmjerite ili objasnite pokazati baš onda kada sprovodite evaluaciju?
U većini evaluacionih vježbi, koristi se niz metoda za prikupljanje podataka:

· Vođenje evidencije
· Posmatranje učesnika
· Upitnik

· Pojedinačni intervjui (licem u lice ili telefonom)

· Grupni razgovori/ fokus grupe

Kao praktično uputstvo kako se ovaj zadatak prikupljanja podataka uklapa u plan rada neke evaluacije, pogledajte kontrolnu listu i Važne sugestije za evaluaciju.
5.6.4
Izvještaj o nalazima
Format vašeg evaluacionog izvještaja zavisi od toga da li je reč o finalnoj ili evaluaciji u toku procesa:

Izvještaj o evaluaciji tokom procesa bi trebalo da uključi sljedeće:
· Pozadinu programa; kontekst, polaznu argumentaciju ili obrazloženje za preduzimanje programa, postavljene ciljeve;

· Dosadašnja dostignuća i probleme na koje se naišlo;

· Trendove i probleme; i

· Potrebnu aktivnost.

Finalna evaluacija treba da obuhvati:

· Pozadinu programa (kontekst, početnu argumentaciju, ciljeve),

· Kako je sprovedena evaluaciona vježba, metodi korišteni za prikupljanje i analizu informacija koje predstavljate u izvještaju; ali i prepoznavanje problema na koje se naišlo i kako su riješeni, i

Rezultate/nalaze proizašle iz evaluacije, podržane kvantitativnim i kvalitativnim dokazima; lekcije za ovaj i druge programe iste vrste.

Vaš izvještaj treba da pruži preporuke u svijetlu ukupne slike koja je proizašla iz sprovođenja evaluacione vežbe, naglašavajući glavne pouke kao smjernice za budući rad i odluke u vezi politike. Primjer 7 pruža formu uzorka evaluacije.

 Primjer 7: Forma uzorka izveštaja o evaluaciji 

Naslovna strana i naslov
· Naslov

· Imena onih koji su sproveli evaluaciju

· Datum završavanja izvještaja / podnošenja

Sadržaj
Uvodni rezime
· 2 - 3-strane sinopsisa o ključnim tačkama, uključujući ciljeve evaluacije, za koga je izvršena evaluacija, isticanje metodologije i glavnih zaključaka i preporuka koje su proizašle.

Pozadina projekta / programa
· Spomenuti potrebe zbog kojih je došlo do intervencija

· Glavni ciljevi intervencija i karakteristike njene historije do danas

Svrha evaluacije i korištena metodologija
· Ključna pitanja na koje je evaluacija trebalo da odgovori

· Očekivana publika za evaluaciju
· Koji metodi su korišteni za prikupljanje podataka i zašto?
· Ograničenja (zaposleni….izvori….vrijeme… politički faktori?)
· U aneks treba uključiti instrumente uzorka (tj. upitnike)
· Opis metoda korištenih za analizu prikupljenih informacija
Diskusija i analiza rezultata
· Rezimirati nalaze u podnaslove

· Gde god je moguće koristiti mape, tabele, dijagrame, grafikone

· Spomenuti neočekivane ili slučajne rezultate intervencije
Zaključci
· Sumiranje datih odgovora na pitanja sadržana u projektnom zadatku, bez ponavljanja činjenica koje su već date u delu „Diskusija i analiza“.

Preporuke
· Predstaviti preporuke po prioritetima
Aneks

· Dati detaljne informacije na koje se upućivalo u drugim odjeljcima, kao što su upitnici za uzorak, raspored sastanaka, lista konsultovanih lica.

Prilagođeno iz Feuerstein, Marie-Therese Partneri u evaluaciji. MacMillan, 1986 (Feuerstein, Marie-Therese Partners in Evaluation. MacMillan, 1986)
5.7
Distribucija podataka

5.7.1
Često važan dio programa AMTR predstavlja postizanje uspješnih aktivnosti,

ishoda, proizvoda i pouka na široj osnovi. To se sve objedinjuje pojmom pozicioniranje. Ono podrazumijeva da donosioci odluka i oni koji ih sprovode na lokalnom, regionalnom i nacionalnom nivou koriste vaše programske ishode kao informacije za svoje aktivnosti. U tome će veliku ulogu imati distribucija podataka. Vaš izvještaj o evaluaciji može da sadrži važne pouke (i pozitivne i negativne) za buduću politiku i praksu daleko izvan domena samog projekta (tj. strateške menadžere na višim nivoima, analitičare politike, partnere iz drugih regiona u BiH ili obližnjih zemalja). Učenje na greškama može biti korisno za informisanje budućeg razvoja, tako da zamke budu izbjegnute, a uspjeh maksimalan. U svakom slučaju, bez obzira da li je program dobrog ili lošeg kvaliteta, najvažn ija je iskrena i

nezavisna evaluacija procesa i proizvoda.

5.7.2
Vaša evaluacija može da bude interesantna široj publici, i to:

· grupama korisnika;

· organizacijama socijalnih partnera na lokalnom, regionalnom i nacionalnom nivou;

· donosiocima odluka i predstavnicima posredničkih organizacija u brojnim oblastima – koje se ne bave samo obukom i zapošljavanjem, već i drugim ključnim odlikama vašeg programa (tj. jednakim mogućnostima, IT u obuci..)

Dobro razmislite o ciklusu distribucije, imajući u vidu najbolji efekat na politiku i pobrinite se da:

· skrojite sadržaj vašeg izvještaja prema vašoj publici;

· uključite samo one informacije i dokaze koji su neophodni za priču i skoncentrišite se na ključne nalaze kako biste mogli da date preporuke.

· budite jasni – kažite odakle potiču dokazi, kako su dobijeni podaci i ako ima

· bilo kakvih „upozorenja“ u vezi podataka.
· ukažite na sve spoljne izvore; i

· napravite rezime, čak i da je sam izvještaj veoma kratak.
5.7.3
Tradicionalni „konačni izvještaj“ nije samo mogućnost u smislu ishoda evaluacije. U zavisnosti od oblasti ili ciljne grupe programa, možda ćete poželjeti da predstavite nalaze evaluacije kod ključnih sektorskih događaja. A možda ćete poželjeti da napravite prikaz na osnovu vaših nalaza, što se može koristiti prilikom izlaganja kao dio aktivnosti u vezi distribucije podataka. Dugački izvještaj na papiru nije uvijek najbolji način da doprete do onih kojima želite da predočite rezultate vašeg programa, pa treba razmisliti i o drugim odgovarajućim metodama.

5.8
„Sintetička― evaluacija

5.8.1
Sintetička evaluacija se javlja onda kada su nalazi evaluacija na stalne teme sintetizovani kroz brojne projekte i/ili regione. Da biste odradili taj zadatak, morate biti oprezni tako što ćete uzeti u potpunosti u obzir razmjere do kojih su istaknuti uslovi uporedivi, ili razlike u metodologiji u onim slučajevima gdje su evaluacijski izvještaji različitih pojedinaca uzeti zajedno. Takav zadatak tokom vremena može da ukazuje na šire tendencije, i da prema tome potvrdi (ili ne potvrdi) potvrdi ukupno usmjerenje javne politike za sektor o kome je riječ.

5.8.2
Primjer takvog sinopsisa (primer 8) ilustruje rezultat takve metodologije, i predstavlja zaključke koji su od suštinskog značaja za izbor onih AMTR koje djeluju najefikasnije u određenim okolnostima.

	Primjer 8: Pouke iz evaluacione literature različitih vrsta AMTR

	Program
	Čini se da pomaže
	Čini se da ne pomaže
	Opšti utisci o efikasnosti

	Obuka na radu
	Ženama koje se ponovo zapošljavaju; samohranim

roditeljima
	
	Zadržati relativno male programe

	Pomoć u traženju posla (job

klubovi, individualna savjetovanja, i dr.)
	Većini nezaposlenih, ali
posebno ženama i
samohranim roditeljima
	
	Mora da se kombinuje sa povećanim monitoringom posla –

istraživanje ponašanja nezaposlenih i usavršavanje radnih testova.

	Posebne mjere za mlade

(obuka, subvencije za zapošljavanje, direktne mjere za stvaranje poslova)
	
	Ugroženim mladima
	Potreba da se kombinuje odgovarajući i integrisani spoj obrazovanja i
radnih veština, i td.

Najefikasnije će vjerovatno biti rane i održive intervencije.

Izaći na kraj sa neodgovarajućim stavom mladih prema poslu. Može
da pomogne monitoring odraslih lica.

	Subvencije za zapošljavanje
	Dugoročno nezaposlenima;
Ženama koje se ponovo zapošljavaju
	
	Zahtjeva pažljivo usmjeravanje i odgovarajuću kontrolu da bi se
maksimalno uvećala neto dobit kod zapošljavanja, ali se prave ustupci u vezi prihvatanja poslodavaca.

	Direktno stvaranje posla
	
	Većini odraslih i mladih koji
su nezaposleni
	Uobičajeno pruža malo dugoročnih beneficija, a princip dužih

beneficija se odnosi na nisko kvalifikovane poslove.

	Izvori: Ministarstvo zapošljavanja i učenja (UK), Carling & Richardson, Fay, Fred Lander, Grubb, Heckman, HRDC, Larsson, Lerman, OECD i
Stanley
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5.9
Kontrolna lista za evaluaciju

5.9.1 Planiranje
· Odlučivanje:

· Zašto sprovodite evaluaciju i za koga?
· Šta treba evaluirati?

· Ko treba da evaluira?

· Kako će se upravljati evaluacijom?

· Kad će se sprovesti?
· Šta može da se desi sa sredstvima?
· Kako će biti korišteni rezultati?

· Osmišljavanje:
· Navesti šta treba revidirati/evaluirati
· Izabrati i osmisliti metodologiju

· Izabrati mjere i indikatore

· Izabrati metode za evidentiranje, distribuciju i pohranjivanje rezultata.

5.9.2 Aktivnosti
· Prikupljanje informacija:

· Šta? (činjenice, kvantitativni i kvalitativni podaci).

· Kako? (postavljanje pitanja, posmatranje, čitanje).

· Analiziranje:

· Tumačenje informacija

· Procjenjivanje rezultata.

· Ocjenjivanje:

· Odlučivanje o relativnoj vrijednosti različitih rezultata/nalaza.

· Predstavljanje:
· Potvrđivanje analize i ocjena (nacrt izvještaja; otvoren za diskusiju / komentare).
· Format konačnog izvještaja ili prezentacije.

5.9.3 Korištenje rezultata/nalaza evaluacije.
· Primjena:
· Saglasne preporuke.

· Pravljenje promjena u politici ili praksi. 
· Povratne informacije

· Ispitivanje potreba i osmišljavanje evaluacionog procesa (za budućnost).
· Čuvanje.
· Distribucija rezultata/nalaza kako bi oni bili pristupačni široj publici (npr. rezimiranje evaluacije).
6.
Korištenje podataka monitoringa i evaluacije – Studije slučaja i još primjera
6.1
Kao što smo vidjeli u poglavlju 4, indikatori su po definiciji mjerljivi i mogu se kvantifikovati i postaju sve korisniji što se više raščlanjuju (na osnovu pola, starosti, mjestu i dr). Korisnost indikatora može se dalje obogatiti omogućavan jem komparacije
između bruto i neto efekata. Tako nam, na primjer, stopa zapošljavanja na osnovu programa obuke za tržište rada, ništa ne govori o tome šta bi se dogodilo da pojedinci nisu učestvovali u obuci; malo vrijedi saznanje o bruto broju učesnika u određenoj mjeri, ako ne izrazimo taj broj kao razmjeru čitave ciljne grupe.

6.2
Da bismo procjenili neto efikasnost u smislu bilo zapošljavanja bilo zarade, neophodno je porediti ishode učesnika sa „poređenjem― ili „kontrolom― grupe pojedinaca koji nisu učestvovali. Postoje različite metode kako se stvaraju grupe za poređenje, koje se mogu svrstati na sljedeći način:

· eksperimentalne metode ili nasumični pokušaji

· kvazi eksperimentalne metode

· kvalitativne metode


Primjer 9: Privatna lokalna anketa učesnika u AMTR u 20039
dala je sljedeće podatke:
	Ime programa
	Procenat učesnika koji su
zaposleni i poslije 6 meseci

	Aktivno traženje posla
Sajmovi

Biznis centri

Ohrabrivanje preduzetništva
Dodatno obrazovanje i obuka

IT obuka

- opšta
- specijalizovana
Kursevi stranih jezika
	10
10
15
...
20
60
40


6.3
Podaci iz gornje tabele imaju ograničenu vrijednost, jer su date informacije limitirane okvirima programa (dajući stopu zadržavanja određenih AMTR koje su u međusobnoj vezi, na tom mestu, kao i vremensku sliku).
9 Neobjavljen izvještaj ankete
Bilo bi informativnije da:

· se uključe „podaci vremenskog niza” koji pokrivaju više od jednog perioda izvještavanja i tako više ukazuju na trend nego na pojedinačnu sliku;

· anketu „kontrolne grupe” ne-učesnika sa sličnim karakteristikama (starost, socijalno-ekonomski status, i td.), koja bi služila da istakne nivo do koga je učešće AMTR imalo (ili nije) značajan uticaj na zapošljavanje.

6.4
Donji primjer 10 pokazuje tri seta indikatora (ishode, rezultate i uticaj) za AMTR 


osmišljene da promovišu efikasnost bilo koje javne službe za zapošljavanje. Druga kolona pokazuje mjerenje (stepen, procenat ili druga sredstva za kvantifikovanje) prema kojem odgovarajući indikator (iz prve kolone) može da se analizira.

 Primjer 10: 
Jačanje Javne službe za zapošljavanje 

	
	Indikatori ishoda
	
	Mjerljivi po …
	
	Raščlanjeni po ….

	Stepen razvoja usluga
	Broj intervencija u toku godine t
Broj intervencija u toku godine t-1
	tipu usluge

	Dostupnost usluga
	Broj sati

Broj klijenata
	tipu usluge i po tipu klijenata
Pojedinci po polu, starosti, obrazovanju,
trajanju nezaposlenosti, tipu ugroženosti.
Kompanije po ekonomskom sektoru,
veličini

	Stepen razvoj

klijenata

(ljudi/kompanije)
	Broj klijenata koji koriste

usluge JSZ prvi put
Ukupan broj klijenata
	tipu usluge
tipu klijenata (ljudi/kompanije) 

Pojedinci po polu, starosti, obrazovanju,
poziciji na tržištu rada, trajanju
nezaposlenosti, tipu ugroženosti
Kompanije po ekonomskom sektoru,
veličini

	Stepen privlačnosti
Usluga
	Broj klijenata koji koriste

usluge JSZ više od jedan put
Ukupan broj klijenata
	tipu usluge
tipu klijenata (ljudi/kompanije) 

Pojedinci po polu, starosti, obrazovanju,
poziciji na tržištu rada, trajanju
nezaposlenosti, tipu ugroženosti
Kompanije po ekonomskom sektoru,
veličini.


	
	Indikatori rezultata
	
	Mjerljivi po….
	
	Raščlanjeni po…

	Stepen pokrivenosti ciljne populacije (kompanija)
	Broj kompanija koje koriste usluge JSZ*100

-------------------------------- Ukupan broj kompanija u oblasti koja je u pitanju
	ekonomskom sektoru

veličini

	Stepen pokrivenosti

ciljne populacije

(ljudi)
	Broj kompanija koje koriste

usluge JSZ*100

-------------------------------- Ciljna populacija (aktivna populacija ili nezaposleni u datoj oblasti)
	tipu usluga JSZ starosti obrazovanju

mestu na tržištu rada
trajanju nezaposlenosti

vrsti ugroženosti (invalidi,
imigranti)

	Primjena


	Br. primjenjenih aktivnosti


Br. planiranih aktrivnosti


	aktivnostima




	
	Indikatori uticaja
	
	
	Mjerljivi po ….
	
	Raščlanjeni po….

	
	
	
	
	

	Bruto stopa

zapošljavanja
(pojedinci)
	Broj zaposlenih *100

Ciljna populacija
	tipu usluge
tipu klijenata (ljudi/kompanije)
tipu posla
Pojedinci po polu, starosti, obrazovanju, poziciji na tržištu rada,
trajanju nezaposlenosti, tipu
ugroženosti.
Kompanije po ekonomskom sektoru,
veličini

	Bruto stopa

zapošljavanja
(kompanije)
	Broj zaposlenih *100

Ukupno
	tipu usluge ekonomskom sektoru
veličini
vrsti zaposlenja

	Stepen zadovoljstva

bivšim radnim
mestom (ljudi)
	Broj klijenata zadovoljnih

uslugom *100

Ukupan broj klijenata
	vrsti usluge po:

(i) polu
(ii) starosti
(iii) obrazovanju
(iv) poziciji na tržištu rada
(v) trajanju nezaposlenosti
(vi) vrsti ugroženosti

	Stepen zadovoljstva

bivšim radnim
mestom (kompanije)
	Broj klijenata zadovoljnih

uslugom *100

Ukupan broj klijenata
	(vii) vrsti usluge
(viii)ekonomskom sektoru
(ix) veličini


Izvor: preuzeto iz EC – DG Teme evaluacije regiona: Zapošljavanje i ljudski resursi: Aktivne politike tržišta rada (Region Evaluation Themes: Employment and Human Resources: Active Labour Market Policies) (http://www.evalsed.info/frame_themes_policy1_11.asp)

6.5.
Studija slučaja (1) –Upotreba indikatora monitoringa u operativnim programima zapošljavanja EU.
U okviru Evropske strategije zapošljavanja postoji nekoliko instrumenata, među kojima je i Evropski Socijalni Fond. ESF koristi okvir monitoringa za sufinansirajuću podršku akcionim planovima zapošljavanja zemalja članica korisnica. Taj okvir koristi indikatore iz sljedeće četiri grupe:

Sredstva /ulazni podaci
- finansijska i budžetska podrška
Izlazni podaci
- fizički obim stvorenog Rezultat
- direktni i neposredni efekti Uticaj/ishod
- srednji ili dugoročni efekti.
Ove četiri vrste indikatora se onda primjenjuju kao „Minimalno jezgro indikatora praćenja“ za pojedine operativne programe zemalja članica, na osnovu četiri stuba Evropske Strategije Zapošljavanja i to:

.
Kretanjem kroz „hijerarhiju“ naniže sve do primjene individualnih mjera, vidimo da se očekuje da svaka mjera odgovori na svaki od ova četiri „stuba“ politike i da određeni indikatori odgovaraju tome. Da bismo ovo ilustrovali, izvukli smo četiri niza indikatora za operativne programe određenih zemalja članica:

 Primjer 11 (a): Ključni indikatori koji se koriste kod monitoringa ZAPOŠLJIVOSTI 

	
	Indikator
	Interval monitoringa

	 Pomoć licima 

Sredstva

Djelovanje

Rezultat
Uticaj
 Pomoć sistemu i strukturi
Sredstva
Djelovanje
Rezultatt
Uticaj
	Isplaćena sredstva
Analiza učesnika
Broj okončanih obuka sa sertifikatom Procenat lica koja se direktno zapošljavaju 

Praćenje statusa prethodnih korisnika
Isplaćena sredstva
Br. mladih kojima je pomognuto < 6 meseci nezaposleni
Br. odraslih kojima je pomognuto < 12 meseci nezaposleni
Procenat mladih direktno zaposlenih
Procenat odraslih direktno zaposlenih
Praćenje statusa prethodnih korisnika
	Mjesečno

Kvartalno 

Kvartalno 

Kvartalno

Godišnje

Mjesečno 

Kvartalno 

Kvartalno

Kvartalno 

Kvartalno 

Godišnje


 Primjer 11 (b): Ključni indikatori koji se koriste kod monitoringa PREDUZETNIŠTVA 

	
	Indikator
	Interval
Monitoringa

	 Pomoć licima 

Sredstva

Djelovanje

Rezultat
Uticaj
	Isplaćena sredstva
Broj kompanija koje su podržane 

Broj obučenih zaposlenih (po polu) Procenat kompanija koje upošljavaju trenere u firmi
Procenat zaposlenih koji dobiju sertifikat
Praćenje statusa prethodnih korisnika
	Mjesečno 

Kvartalno

 Kvartalno 

Kvartalno

Kvartalno

Godišnje


 Primjer 11 (c): Ključni indikatori koji se koriste kod monitoringa PRILAGODLJ IVOSTI 

	
	Indikator
	Interval
Monitoringa

	 Pomoć licima 

Sredstva
Djelovanje

Rezultat
Uticaj
	Isplaćena sredstva
Analiza učesnika
Br. završenih sa sertifikatom
% onih koji se direktno zapošljavaju
Praćenje statusa
	Mjesečno 

Kvartalno 

Kvartalno 

Kvartalno 

Kvartalno

Godišnje



Primjer 11 (d): Ključni indikatori koji se koriste kod monitoringa JEDNAKIH
MOGUĆNOSTI
	
	Indikator
	Interval monitoringa

	 Pomoć licima, 
sistemima i projektima
Sredstva
Djelovanje
Rezultat Uticaj
	 Isplaćena sredstva
Br. slučajeva kojima je potrebna pažnja
Br. slučajeva sa pozitivnim rezultatima
Neto% povećanja učešća žena u radnoj
snazi
	Mjesečno

Kvartalno 

Kvartalno 

Godišnje


Ako izaberemo dva od ovih stubova - zapošljivost i preduzetništvo, i na njima možemo da primjenimo sličnu analizu na četiri nivoa (sredstvo/ djelovanje/ rezultati/ uticaj) da bismo napravili uzorak AMTR.

Stoga, u četvorostepenom okviru za monitoring i evaluaciju svaki od ova dva polja može da bude konstruisan kao što slijedi i kasnije primjenjen u dvije razrađene hipotetičke studije slučaja. Četiri nivoa su:

Nivo 1:
Unijeta sredstva: planirani broj učesnika i dodjela sredstava iz budžeta za program (podjela godišnjeg budžeta za određenu mjeru na kvartalne periode).

Nivo 2:
Djelovanje: u ovom slučaju uključuje analizu profila učesnika programa
Nivo 3:
Rezultati: u ovom slučaju obuhvataju analizu realizacije programa (oni koji su započeli, koji su završili, jedinična cijena isporuke programa
Level 4:
Analiza uticaja efekata programa poslije njegove primjene na zapošljavanje i na vještine učesnika i / ili kvalitet života

6.6
Studija slučaja (2): ZAPOŠLJIVOST:
Program za osnovnu IT obuku, 2005 
Napomena: Podaci predstavljeni u studijama slučaja služe isključivo za ilustraciju, sa izuzetkom
Tabele 1, u koju su unijeti realni osnovni podaci uzeti iz opisa mjera.
Ciljna grupa: Nezaposleni sa završenom 4–godišnjom srednjom školom do IV stepena

Tabela 1. Planirani broj učesnika programa i sredstva 10
	Period
	Ukupan broj
nezaposlenih sa
4 razreda
srednje škole
	Broj učesnika
u programu
(planiran)
	Dodeljena
sredstva
(KM)
	Sredstva po
učesniku
(KM)

	Kvartal 1
	235.000
	240
	48.000
	200

	Kvartal 2
	234.000
	650
	134.940
	207

	Kvartal 3
	240.000
	480
	102.438
	213

	Kvartal 4
	237.000
	1020
	228.129
	223

	Ukupno
	236.500*
	2.390
	513.507
	214*


* prosjek

Tabela 2. Analiza učesnika u programu
	Period
	Bruto učešće
	Neto učešće
(manje broj
odustalih)
	Muškarci
	Žene

	Kvartal 1
	240
	207
	115
	92

	Kvartal 2
	586
	585
	330
	255

	Kvartal 3
	436
	410
	225
	185

	Kvartal 4
	1028
	984
	466
	518

	Ukupno
	2290
	2186
	1136 (52%)
	1050 (48%)


Tabela 3. Realizacija programa / rezultati analiza
	Period
	Planirano
učešće
	Stvarno
učešće
	Razlika
+/-
	jedinični

trošak iz

budžeta
	Stvarni jedinični trošak u

KM
	Odstupa
nja +/-

	Kvartal 1
	240
	207
	-33
	200
	223
	+2.3

	Kvartal 2
	650
	585
	-65
	207
	201
	- 6

	Kvartal 3
	480
	410
	-70
	213
	207
	- 5

	Kvartal 4
	1020
	984
	-36
	223
	228
	+ 4

	Ukupno
	2390
	2186
	-204
(-9.8%)
	21.118*
	21.5*
	4
(+1.9%)


*prosjek
Tabela 4. Analiza uticaja u periodu poslije primjene za X godinu, > 6 mjeseci po
završetku kursa (na osnovu neto uključenja 2186 lica)
	
	Stvarno
	% stope
	Muškarci
	Žene

	Završetak kursa sa IT akreditacijom
	1574
	72%
	708
	866

	Zaposleni u roku od 3 mjeseca po

završetku
	250
	16%
	135
	115

	Zaposleni u periodu između 3 - 6 mjeseci

po završetku
	630
	40%
	295
	335

	Još uvijek nezaposleni
	694
	44%
	278
	416


Da bi analiza uticaja bila još informativnija, bilo bi korisno raspitati se ne samo koliki je broj onih koji su se zaposlili po okončanju programa, već i o kvalitetu njihovog posla, postavljajući pitanja poput –
· Da li su zaposleni sa punim ili nepunim radnim vremenom? Stalno ili privremeno zaposlenje?

· Da li dobijeni posao odgovara obuci?

· Nivo plata onih koji su završili program?
Gornji primjer se odnosi samo na ovu određenu mjeru – osnovnu IT obuku za nezaposlene koji napuštaju školu sa IV stepenom. Za druge mjere bi bilo potrebno izmjeniti podatke monitoringa, u skladu sa različitim indikatorima koji se primjenjuju.


Primjer 12:
Izmjene podataka monitoringa „Zapošljivosti” u (a) šemu povratka na posao za DNL; i (b) šemu javnih radova
(a) Tabela 2 (analiza učesnika) bi se mogla upotrijebiti za mjeru povratka na posao za dugoročno nezaposlena lica njenim širenjem tako da uključi raščlanjenost po starosnim grupama i/ili po vremenu u kome su učesnici bili nezaposleni prije započinjanja programa .

(b) Tabela 2 (analiza učesnika) bi morala da pokaže raščlanjene grupe kao što su Romi, izbjeglice i lica sa invaliditetom za šemu privremenog zapošljavanja u javnim radovima (sa naglaskom na socijalnu inkluziju marginalizovanih grupa); Tabela 4 – (analiza uticaja) bi mogla da prikaže zadržavanje učesnika (ili redovno prisustvo) kao validni indikator uspjeha mjere, kao i stečene vještine i zaposlenje po izlasku iz programa.


6.7.
Studija slučaja (3): PREDUZETNIŠTVO 


Obrazovni programi za započinjanje posla
U ovoj studiji slučaja (koja je takođe hipotetički skrojena na osnovu faktičke osnove), ide se još jedan korak dalje nego u prethodnoj studiji slučaja, ispitujući aspekte učinka date mjere na (a) nacionalnom nivou i spuštajući je na primjenu te mjere na (b) lokani nivo.
Pozadina:
Služba za zapošljavanje često sprovodi aktivnosti na polju razvoja i poboljšanja preduzetništva kroz biznis centre. Ti biznis centri pružaju sljedeće usluge:

· Motivišu ljude za preduzetništvo

· Informišu i savjetuju (izbor pravnog statusa, procedura registracije radnje / preduzeća, finansijska sredstva, porezi i dr.)
· Profesionalni savjeti o stvaranju biznis plana

· Stručno obrazovanje za nezaposlene i viškove radne snage (organizovanje obuka i seminara za buduće preduzetnike
· Savjetovanje poslodavaca i lica koja traže posao o propisima o zaposlenju
Gore navedeni seminari uključuju sljedeće predmete:

· Suština preduzetništva – poslovna ideja i njena realizacija;
· Preduzetnik i njegove karakteristike 

· Psihološki i pravni aspekti preduzetništva 

· Korist i rizici preduzetništva

· Biznis plan i finansijska sredstva

· Poreske obaveze

Samo-zapošljavanje se javlja u okviru politike tržišta rada u BiH već neko vrijeme. Na osnovu posebnih propisa programa samo-zapošljavanja, SZ svake godine odobrava finansijske podsticaje za samo – zapošljavanje za novo evidentirane aktivnosti. Sljedeći finansijski raspored je predviđen za cijelu 2006. godinu:

· 1500 KM - za nezaposlene mlađe od 27

· 1300 KM - za nezaposlena lica sa invaliditetom

· 1100 KM - za nezaposlene samohrane roditelje, tj.nezaposlena oba roditelja

· 1000 KM - za finansijske nadoknade korisnika

· 900 KM - za nezaposlene iznad 50

· 800 KM - ostala nezaposlena lica, koja su na evidenciji duže od 12 mjeseci
Svaki korisnik je u obavezi da evidentira svoje aktivnosti u skladu sa podnijetim biznis planom, da započne posao i zaključi ugovor sa SZ u roku od 60 dana od dana donošenja odluke, što je preduslov za isplatu podsticajnih sredstava.

Korisnik ima obavezu da uloži sredstva u navedenu svrhu u roku od 60 dana od dana kad dobije sredstva i da dostavi dokaz SZ. Korisnik je obavezan da obavlja navedenu djelatnost najmanje 2 godine od datuma osnivanja preduzeća i da dostavi dokaze o uplati obaveznog socijalnog osiguranja na osnovu polja aktivnosti.
Uslovi za odobravanje sredstava su sljedeći:
· Predstaviti ekonomski održiv biznis plan koji predviđa povećanje zaposlenosti (na osnovu nezavisnog pažljivog ispitivanja biznis plana)

· Ako je podnosilac već bio korisnik programa za samo-zapošljavanje preko SZ, mora da pokaže da su sredstva uložena u skladu sa dogovorenim obavezama i da
je prošlo najmanje 5 godina od datuma prethodnog odobrenja sredstava.
 Studija slučaja 3 (a) : Nacionalni program obuke započinjanja posla 

Ciljna grupa: 1.350 nezaposlenih lica i viška radne snage.

Očekivani rezultati: 900 preduzeća je otvoreno, od čega bi 600 trebalo da se održi.
Unos: 2-dnevna obuka koju sprovodi SZ 
Budžet od 40.000 KM.
Prve dvije tabele (za analizu unosnih podataka i analizu učesnika) slijediće isti princip kao u

studiji slučaja 2. Preostale dvije tabele izgledaće ovako:
 Realizacija / Rezultati analize:
	
	Br.
isporučenih
obuka
	Br. učesnika
	% realnih u
odnosu na ciljano
	Direktni
troškovi –din. (nisu uključene plate zaposlenih u agencijama.)
	Odstupanja
+ / -

	Kvartal 1
	5
	265
	79%
	9,670
	

	Kvartal 2
	5
	278
	82%
	8,420
	

	Kvartal 3
	5
	312
	93%
	10,240
	

	Kvartal 4
	5
	281
	83%
	7,090
	

	Ukupno
	20
	1136
	84%
	35,420
	- 4,580


Analiza uticaja za X godinu (poslije 2 godine po primjeni programa)
(zasnovano na stvarnom broju učesnika = 1.136).
	
	Stvarno
	% u
odnosu na ciljano
	Muškarci
	Žene

	1. Kroz program prošlo(br obučenih)
	1136
	84%
	712
	424

	2. Br. preduzeća koja su otvorili učesnici u
roku od 3 mes (cilj 900)
	724
	80%
	
	

	3. Br. učesnika čija su preduzeća opstala
poslije 2 god+ (cilj 600)
	453
	75%
	245
	208

	4. Br. učesnika nezaposlenih na drugi način
poslije 2 god
	186
	
	107
	79

	5. Preostao br. ekosnomski neaktivnih poslije

2 god
	232
	
	185
	47

	6. Nema kontakta / nedostupni
	265
	
	175
	90


Napomena: U gornjem primjeru se smatra važnim da se uključe podaci iz 4 kolone („Broj učesnika koji su zaposleni na drugom mestu“). Iako se cilj posebne mjere odnosi na započinjanje posla, preovlađujući cilj programa je aktivacija tržišta rada. Učešće u mjerama je možda prenijeto na vještine zapošljivosti nekih učesnika, ili je u dovoljnoj mjeri povećalo njihovo samopouzdanje da se zaposle.

Studija slučaja 3 (b):
Program obuke na lokalnom nivou za započinjanje posla 
Tabela 1. – Analiza rezultata programa započinjanja posla – XX grad – 2005 – (samo primjer)*
	Period
	Br.

odobrenih prijava
	Br.

registrovanih radnji

/preduzeća
(Korisnici)
	Odnos br.

evidentiranih prema br. odobrenih %
	Ukupna sredstva,
KM
	Br.

zaposlenih u evidentiranim

preduzećima
	Sredstva

po zaposl. dinari

	Kvartal 1
	20
	10
	50
	15,000
	40
	375

	Kvartal 2
	40
	30
	75
	45,000
	150
	3,000

	Kvartal 3
	28
	25
	89
	37,500
	125
	300

	Kvartal 4
	25
	12
	48
	18,000
	36
	500

	Ukupno
	113
	77
	68
	11,550
	351
	329


* Analiza se zasniva na hipotetičkim podacima
Tabela 2 – Analiza uticaja programa započinjanja posla – XX grad – 2005 – (Samo primjer)** Tabela pokazuje hipotetički broj preduzeća koja su preživjela nakon dvije odnosno pet godina, u korespondenciji sa podacima iz tabele 1.
	Period
	Br. registrovanih radnji /
preduzeća
poslije 2 godine
	Br. zaposlenih u registrovanim

preduzećima /
radnjama poslije 2

godine
	Br. registrovanih radnji /
preduzeća
poslije 5 godina
	Br. zaposlenih u registrovanim

preduzećima /
radnjama poslije 5

godina

	Kvartal 1
	8
	130
	4
	180

	Kvartal 2
	25
	550
	15
	1950

	Kvartal 3
	15
	450
	15
	3300

	Kvartal 4
	12
	540
	12
	2820

	Ukupno
	60
	1,670
	46
	8250


Poslije dvije godine, od ukupnog broja preduzeća koja su otpočela posao (113) preživjelo je njih 60, odnosno 53%. Međutim, ukupan broj zaposlenih u preduzećima koja su bila uspješna i nastavila sa radom je povećan, od 351 na 1670 lica. Poslije pet godina, broj preduzeća koja su nastavila uspješno da rade je smanjen na 46, ali je u njima bilo znatno više zaposlenih, tj. 8250 lica.

Analiza uticaja programa započinjanja posla na povećanje zaposlenosti poka zuje da ovi programi imaju dinamički karakter, da na srednji rok ne opstaju sva preduzeća koja su koristila sredstva za otpočinjanje posla i da se uspješna preduzeća razvijaju i imaju snažan uticaj na povećanje zaposlenosti. Kod ovih programa, početna ulaga nja imaju uticaj na zapošljavanje, ali na duži rok, veoma važan faktor je sposobnost preduzetnika da razvija svoje preduzeće, što zavisi i od kvaliteta obuke koju su budući preduzetnici dobili u okviru programa obuke za otpočinjanje novog posla.


6.8.
Studija slučaja (4): „Hibridni― program kombinovanih AMTR:
Slučaj „NECTA― (Notingem UK)
U ovom dokumentu smo se ranije (odjeljak 2.3) osvrnuli na šest kategorija AMTR. Ipak, njih ne treba posmatrati odvojeno, kao zatvorene cjeline. Naprotiv, gdje god mogu da se spoje dvije ili više kategorija AMTR u jedinstven integrisan program, ishodi će biti daleko efikasniji za korisnike.

Posljednja studija slučaja, uvrštena je da bi ilustrovala taj potencijal sjedinjavanja među kategorijama AMTR. Slučajno, ona takođe ilustruje da nevladine organizacije i inicijative potekle sa nivoa zajednice mogu da budu veoma efikasan akter u isporuci AMTR (s obzirom da su često bliže životnom iskustvu visoko marginalizovanih grupa), pod uslovom da sarađuju na tome sa Javnom službom za zapošljavanje i opštinama.

NECTA je neprofitabilno preduzeće koje kombinuje programe (i) privremenog zaposlenja sa (ii) stručnim obrazovanjem na poslu i (ii) vještine „traženja posla“. Ono funkcioniše kao socijalno preduzeće u zajednici i sarađuje sa lokalnim vlastima i javnom službom zapošljavanja. U šemi NECTA treba da učestvuju prije svega oni koji su dugoročno nezaposleni, ali je ona uprkos tome ostvarila stopu uspjeha od 70% zadržavanja na poslu lica koja prolaze kroz program.

Stručno obrazovanje koje pruža odvija se u realnom okruženju i ta obuka za sticanje vještina se kombinuje sa modulima ličnog razvoja, pripremom CV-ja, simuliranim intervjuima i drugim aktivnostima vezanim za „traženje posla“.

Veći deo fizičkog posla koji NECTA preduzima je korisno po društvo i /ili okruženje, kao što je instaliranje insulina u domove starijih ljudi ili domaćinstva sa ugroženim statusom. Ta domaćinstva učestvuju u manjoj mjeri u cijeni tog posla, te se prihod koji NECTA tako ostvari zadržava i dalje ulaže u poboljšanje kvaliteta zajednice poput zasađivanja i održavanja zelenih površina.

Nezaposlena lica koja NECTA angažuje dobijaju iste socijalne pogodnosti kao da su zaposleni preko bilo kog programa Javne službe zapošljavanja. Štaviše, budžet za NECTA-u obezbjeđuje Javna služba za zapošljavanje za troškove materijala i režijskih troškova, koristeći sličnu formulu koju bi koristila i sama Javna služba za zapošljavanje.


Aneks 1:
EFIKASNOST APTR Rezime radionice o pozitivnoj praksi 2009

Učesnici radionice su u malim grupama razgovarali o različitim standardnim kategorijama AMTR (npr. obuka za sticanje veština, promocija preduzetništva, job klubova i savjetovanja), sa posebnim osvrtom na simulirane studije slučaja.
Ovdje su iznijeti glavni zaključci u pogledu faktora promovisanja efikasnosti APTR, koji su proistekli iz ove vježbe:
· Podjela troškova obuke (između državnog budžeta i poslodavaca koji učestvuju) bi mogla da poboljša osećaj zajedničkog vlasništva i samim tim održivosti intervencije.

· Nivo državnog finansiranja obuka za nezaposlene u preduzećima (ili onih kojima prijeti nezaposlenost) bi trebalo proporcionalno uvećati za MSP.

· Tamo gdje postoji rano upozorenje od opasnosti viška radne snage, treba organizovati preventivne APTR (kao što su prekvalifikacije), kako bi se sredstva efikasnije koristila, a u protivnom bi bila upotrijebljena na isplate nadoknada i na reaktivaciju TR u kasnijem periodu.

· Bolje povezati obuku u vezi APTR sa paralelnim obukama u formalnom obrazovanju (čime se pospješuje bolje zadovoljenje potreba TR).
· Tamo gdje se APTR primjenjuju na partnerskoj osnovi, dati dovoljan prioritet izgradnji kapaciteta partnera koji su uključeni.

· Otklanjanje zakonskih prepreka (npr. kompetencije partnera) bi trebalo da bude prvi uslov za odobrenje APTR.

· SZ treba da povećaju uložen napor u APTR sa ostalim državnim organima

· Poreske olakšice (vremenski vezane) treba dati preduzećima koja primjenjuju APTR u skladu sa dogovorenim ciljevima.

· Lokalne APTR treba da promovišu razvoj i veze sa samostalnim grupama i zadrugama na nivou zajednice.

· Određeni APTR mogu da budu usmjereni (na buduće) povratnike imigrante, koji su možda u inostranstvu stekli vrijedno iskustvo, vještine i kontakte.
· Oni APTR koji su usmjereni na samo-zapošljavanje treba prilikom obuke da stave akcenat na unosne podatke u vezi izvodivosti tržišta, dodatne vrijednosti proizvoda i raznolikosti proizvoda.

· Učiti na greškama; monitoring i evaluacija ne
treba da analiziraju samo „uspješnost“novog zaposlenja i otvaranja preduzeća, već i one koji su odustali od APTR (pogrešna ciljna grupa? Pogrešna obuka? Motivacija?).

Aneks 2 (a):
Važni savjeti za monitoring

Monitoring treba da se fokusira na prikupljanje i analizu informacija o:
· Fizičkom napretku na projektu (ulazni odaci, aktivnosti, rezultati).

· Pitanja „procesa“ na projektu (npr. učešće interesnih grupa, izgradnja lokalnog kapaciteta).
· Finansijski napredak (odstupanje između realnog troška i budžeta).

· Odgovor ciljnih grupa na aktivnosti projekta (shvatanje usluge, korištenje objekata, promjene u znanjima, stavovima ili praksi)

· Razlozi za neočekivane ili nepovoljne odgovore ciljnih grupa, i opcije za preduzimanje korektivnih aktivnosti.

Jasno imati u vidu korisnike informacija.
· Pažljivo razmislite o tome kome treba kakva informacija. Operativno osoblje će zahtjevati drugačiji nivo detalja u poređenju sa višim rukovodiocima iz direkcije (koje će više zanimati procjena rezultata i trendova). Postoji rizik od prikupljanja informacija koje nisu relevantne ili korisne određenim korisnicima.

· Izbjegavajte izradu sistema monitoringa koji je čisto „ekstraktivnog“ karaktera, odnosno, sistema koji ispunjava samo potrebe viših planera ili finansijera, ali je malo ili nimalo u vezi sa onima koji sprovode projekat ili interesnim grupama. Takvi sistemi često pružaju loš kvalitet informacija, malo doprinose izgradnji lokalnog kapaciteta i nisu održivi.

· Informacije koje će se prikupljati treba da se identifikuju kroz analizu

· Ciljeva projekta

· Interesa i kapaciteta interesnih grupa Institucionalnih i upravljačkih struktura 

· Odgovornosti donošenja odluka.

· Prioritet treba da se da informacionim potrebama onih koji sprovode projekat.

Izgradnja lokalnih informacija i izvora
· Po donešenoj odluci o tome koje informacije će se prikupljati, treba razmisliti o tome kako je najbolje da se one prikupe, analiziraju i iskoriste. Postojeći izvori informacija treba da se koriste kad god je moguće kako bi se izbeglo stvaranje paralelnih struktura i ojačao lokalni kapacitet. U slučajevima kada treba da se kreira nova baza podataka vezana konkretno za projekat, treba pažljivo da se procjene pitanja troškova i održivosti.

Kvalitet informacija
„Više“ infromacija ne podrazumijeva uvijek „bolje“ informacije. Prikupljanje, analiza i korištenje
informacija
zaokuplja
malo
vremena
i
sredstava.
Efikasan
sistem monitoringa treba da prikupi samo informacije koje su dovoljne da pruže realnu korist budućem donošenju odluka.

· Pokušajte da prikupite informacije iz više izvora i korištenjem više metoda, kako biste dobili sveobuhvatniju sliku vašeg projekta i faktora koji utiču na njegov učinak.

· Potražite slične projekte / programe u drugim regionima, zemljama ili sektorima da vidite da li oni mogu da ponude „polaznu tačku“ u odnosu na koju napredak vašeg projekta može da se uporedi i procijeni.


Aneks 2 (b):
Važni savjeti za evaluaciju
· Evaluacija partnerskog rada. Morate postaviti ciljeve i indikatore da bi evaluirali rad vašeg partnera. Razmislite o tome šta bi vaš partner trebalo da postigne i zašto se to poboljšalo, šta se dešavalo ranije.

· Evaluacija inovativnih i višestrukih efekata. Programi treba da podijele realni vremenski okvir, koji uzima u obzir budžetska ograničenja i u skladu sa tim postavlja prioritete evaluacionih aktivnosti. Evaluacija bi trebalo da se usredsredi na inovativne elemente programa i na razvoj koji proizlazi iz značajnih promjena programa .
· Određivanje prioriteta između programskih ciljeva i mogućih novih smjerova rada. Pilot programi koji testiraju inovativne ideje često su drugačiji od odredbi glavnih trendova i ne može se očekivati da odgovore 100% svojim ciljnim grupama. Poznato je da se ciljevi mijenjaju tokom programa. Uloga evaluacije je važna upravo da bi pokazala zašto su se ciljevi promjenili i koje su pouke izvučene.

· Samo-evaluacija i spoljna evaluacija treba da se nadopunjuju. Njihova uloga u okviru ukupne evaluacije treba da bude jasno definisana da bi izbjegla dupliranje i gubljenje sredstava na taj način.
· Izlazna strategija. Evaluacija bi trebala da bude dio vaše izlazne strategije. Vaša evaluacija će dati težinu vašim zahtjevima o ishodima programa i daće vam uvid u to zašto je program postigao (ili nije postigao) te ishode. Ta informacija će biti korisna radi obezbjeđivanja daljeg finansiranja.

· Prenosivost. Važno je znati koji modeli realizacije mogu da se prenesu sa jedne na drugu ciljnu grupu (ili iz jedne regije u drugu).
· Uzimanje početnih mjera. Važno je obezbijediti postavljanje početnih mjera kao i srednjoročnih i dugoročnih. To je naročito važno ako nemate evaluatora od početka već se on pridruži kasnije. To se može postići uzimanjem mjera koje se tiču korisnika na početku programa (tj. dostignuća, aspiracije i dr.). Moraćete da se osvrnete i na glavne programe da biste vidjeli da li su vaši rezultati izuzetni.

· Upravljanje evaluacionim sredstvima. Evaluacijom se mora pažljivo upravljati i treba se postarati da sredstva koja koristite zaista mjere ono što vi mislite da mjere i da to čine svaki put.

· Uključivanje korisnika u proces evaluacije. U neke dijelove evaluacije korisnici mogu biti bolje uključeni u odnosu na druge dijelove. Jedan ili više korisnika mogu, radi vježbe, da se ponašaju kao evaluatori. Nadzorna grupa programa može da uključi jednog ili više korisnika koji bi mogli da pomognu oko određivanja procesa evaluacije.

· Meki ishodi. Važno je da pokušate da uključite u evaluaciju neke od načina da se odrede ovi istančaniji ishodi. Predloženi metodi uključuju upotrebu mjera prije i kasnije, dnevnike zaposlenih sa zapažanjima, zapažanja instruktora, samoprocjenu korisnika, profile/studije slučaja i dr.

Dokumentovani dokazni materijal i povratne informacije.
Posebno dokazi koji potiču sa sastanaka sa partnerima ili iz ključnih faza programa. Nova iskustva veoma brzo postaju uobičajeno mjesto i lako je zaboraviti da je nešto nekada bilo novo i inovativno.

· Stalna povratna informacija. Pored formalne oblikujuće evaluacije, stalno ćete prikupljati dokaze o tome koliko se dobro program pokazao u toku realizacije, npr. evaluacione dokumente, prisustvo, neformalne povratne informacije i drugo. Ova informacija bi trebalo da bude značajna za program, kako bi se po potrebi napravila neka prilagođavanja.

· Evaluatorov dnevnik. Evaluatori mogu da vode dnevnik da bi uvidjeli svoj položaj u okviru programa i da bi evaluirali podatke koje su prikupili. Dnevnik može biti dobro sredstvo za uočavanje novih uzoraka, obrazaca.

· „Spretnost na djelu“. Neki programi (uz dozvolu zaposlenih i korisnika) koriste video zapise da bi snimili određenu sjednicu. To za evaluatora može biti jako korisno (i koristiće kao važno sredstvo i za aktivnosti u vezi publikacija).
· Zapažanja učesnika. Jedan program je koristio zapažanja sa websajta da bi prikupio podatke o svom programu. „Nevidljivost“ posmatrača u ovom slučaju prevazilazi bilo koje potencijalne probleme koji mogu nastati u vezi ponašanja učesnika.

· Povratna informacija učesnika. Važno je da učesnici uvide rezultate povratnih informacija koje daju i da znaju da su njihovi stavovi i mišljenja uzeti u obzir.

Aneks 3: Rječnik termina

Korisnici
Lica koja su primarni klijenti ili ciljne grupe programa.
Osnov
Proces koji uzima u obzir stručnost i iskustvo širokog spektra interesnih grupa i na taj način doprinosi iznalaženju rješenja za prepoznati problem i potrebe.

Stvaranje
novih ideja
Tražiti od grupe da doprinese idejama ili predlozima što je brže moguće.
Nepotreban
trošak
Nivo do koga se vrijednost i uticaj subvencije smanjuje usljed sporednih efekata. Na primjer, stvaranje poreskih olakšica ili subvencija kako bi se ljudi ohrabrili da kupuju životno osiguranje predstavljalo bi nepotreban trošak zato što bi korist imali oni koji bi inače kupili osiguranje.

Raščlanjenost
Analiziranje podataka na osnovu grupisanja kako bi se pokazale razlike među određenim grupama (po starosti, polu itd.) i time pokazale stvarne varijacije u okviru uzorka. 

Premještanje
Efekat koji se dobija u prihvatljivoj oblasti na račun druge oblasti.

Distribucija
podataka
Planirani proces čiji je cilj da relevantnim akterima pruža informaciju o kvalitetu, relevantnosti i efikasnosti ishoda programa/projekta. Krajnji cilj širenja informacija jeste da ima uticaj.
Efikasnost
U kojoj mjeri su ostvareni ciljevi programa/ projekta.

Evaluacija
Strukturna vježba za prikupljanje informacija o projektu ili aktivnostima, poukama, ocjena stepena napretka u odnosu na unaprijed postavljene kriterijume, ispitivanje posljedica za buduće aktivnosti i izvlačenje zaključaka o načinima poboljšanja.

Uticaj
Uticaj je ostvaren ako i kada, kao rezultat primjene ishoda projekta/ programa, izazove promjene mišljenja ili stava lica koja stvaraju politiku i /ili kvaliteta života ciljne grupe(a).
Indikatori
Objektivni načini mjerenja koji pokazuju da je postignut napredak. Oni moraju da budu u vezi sa ciljevima projekta ili programa; npr. visina djeteta bi bio indikator rasta.

Inovacije
Razvoj i /ili uvođenje novih ideja odnosno prakse. Inovativni pristup ne mora nužno da znači da to nije ranije isprobano. Ali, inovacije moraju biti nove za vaše učesnike, trenere, vlasti, region i/ili domen regionalne ili nacionalne politike.

Promjena posla 

usljed novonastale
situacije na tržištu To se dešava tamo gde subvencionisani posao biva zamijenjen nesubvencionisanim poslom u nekoj drugoj grani privrede. Tamo gdje se ovo dešava kao posljedica aktivnih mjera tržišta rada, neto efekat mjere će biti niži od bruto efekta.

Ključni akteri
Lica koja stvaraju politiku ili donose odluke koje mogu da utiču na proces donošenja odluka u najvažnijim organizacijama i strukturama i koja možete ubijediti da usvoje vaš pristup, metod ili materijale.

Pozicioniranje
Planirani proces pripajanja uspješnih ishoda projekata /programa od strane odgovarajućih lica koja donose odluke u uređen lokalni, regionalni ili nacionalni sistem. Pozicioniranje može biti ostvareno samo tamo gdje postoji uređen sistem, tj. regulatorna vlast, kao što je nacionalna vlada koja pripaja vašu inovaciju direktivama nove politike i zbog toga se stara da je usvoje oni koji će je i primjeniti.

Monitoring
Proces sistematičnog prikupljanja i zavođenja informacija radi provjere napretka projekta u odnosu na ciljeve tokom trajanja projekta. Može se definisati kao rutinski proces prikupljanja informacija.
Višestruki 

efekat 
Kada drugi ljudi ili organizacije ponavljaju pristup, metod ili usluge koje je projekat primjenio, pogotovo u situacijama gdje postoji mogućnost da se oni sami prebace u drugu grupu ili organizaciju.

Namjena
Namjena projekta je ono što projekat utvrdi da treba da se ostvari.

Ishodi
Efekti ili krajnji rezultati projekta po njihove korisnike, klijente, zaposlene i druge ljude i organizacije – npr. broj stvorenih poslova, stečene kvalifikacije ili broj lica koja će zadržati poslove ili započeti dalju obuku.

Stvaraoci politike
Lica odgovorna za osmišljavanje politike za razvoj ljudskih resursa, regionalnog i lokalnog ekonomskog razvoja, sistema tržišta rada, odredbi rukovođenja i sistema obuka na čije ideje, koncepte i mišljenja mogu uticati ishodi projekta. Može da obuhvati izabrane političare i javne službenike.

Interesne grupe 
Različite kategorije ljudi i organizacija koje su bilo direktno uključene u projekat ili su zainteresovane za rad projekta – tu su direktni korisnici, zaposleni na realizaciji (treneri, savetnici), predstavnici javnih ili polu-javnih agencija, preduzeća, sindikata, dobrovoljnih ili profesionalnih organizacija i osnivači.

Ciljevi
Kvantifikovan izraz za ono što će aktivnosti postići.

Protok
Proces kretanja informacije odozgo, od stvaraoca politike na niže, ka ciljnoj grupi. Ciljna grupa možda neće biti u situaciji da doprinese iznalaženju rješenja prepoznatih problema i potreba.


Aneks 4:
Primjeri indikatora monitoringa & evaluacije primjenjeni na programe ljudskih resursa u okviru Evropskog strukturalnog fonda

	Polje intervencije
	Ishod
	Rezultat
	Uticaj

	21 Politika tržišta rada
Pomoć licima

(obuka, savjetovanje i vođenje, pomoć pri zapošljavanju integrisane mjere...) nezaposlenosti ciljne populacije (%)

Pomoć strukturama i sistemima

(obuka profesora, savjetodavne i usluge vođenja ...)


	· Broj korisnika 

· Broj ponuđenih mjesta 
· Broj obučenih trenera
· Broj projekata
	· Stopa zapošljavanja korisnika (%)

· Nezaposleni koji koriste savjetodavne usluga (%)
· Porast procenta pokrivenosti referentne populacije (%)
	· Stopa zapošljavanja korisnka poslije 1 godine

	22 Socijalna inkluzija
Pomoć licima

(putevi do integracije, integrisane mjere, posebne mjere, obuke ...) 

Pomoć strukturama i sistemima

(socijalno praćenje informacije, lokalne inicijative za razvoj zapošljavanja ...)
	· Broj korisnika 

· Broj lokalnih projekata inicijative

· Broj projekata


	· Porast u trajanju radnog iskustva (prosjek/korisnik)

· Povećanje kvalifikacija (broj korisnika koji su dobili diplomu ili sertifikat)

· Stopa zadovoljstva korisnika (%)

Broja asocijacija i socio-ekonomskih partnera u okviru stvorenih teritorijalnih paktova
Veći procenat pokrivenosti referentne populacije (%)

	· Stopa zapošljavanja korisnika poslije 1 godine

· Smanjene nezapolenosti ciljne populacije (%)

· Održivost asocijacija (%) i dalj postojećih 2 godine nakon prestanka podrške



	23 Razvoj obrazovne i stručne obuke (lica, kompanije)

Pomoć strukturama i sistemima
	· Broj stvorenih mjesta za obuku (sati, dani)

· Broj projekata

· Broj trenera/savjetnika ... koji su unaprijedili svoje kvalifikacije
	· Povećan procenat pokrivenosti referentne populacije (%)
	· Smanjenje onih koji rano napuštaju školu (%)

· Povećanje kvalifikacije ciljne populacije (%)


	Polje intervencije
	Ishod
	Rezultat
	Uticaj

	24 Fleksibilnost radne snage, preduzetnička aktivnost, inovacije, informacije i komunikacione tehnologije
Pomoć licima, kompanijama 

Pomoć strukturama i
sistemima: (socijalno praćenje, informacije, lokalne inicijative za razvoj, socijalna ekonomija ...)


	Broj zaposlenih u programima 

obuke (vrsta, trajanje)

· Broj MSP koji su uspjeli da dobiju finansijsku podršku za obuku (veličina, tip, trjanje)

· Broj korisnika 

· Broj savjetodavnih usluga pruženih MSP
· Broj projekata


	· Porast u MSP budžetu za obuke (% porasta)
	· Broj korisnika (lica) koja su započela biznis poslije 2 godine (muškarci/žene).

· Porast dodatne vrijednosti nakon 18 meseci

· Povećanje produktivnosti radnika kao rezultat boljeg nivoa vještina (% u prometu / zaposleni)

· Bruto/neto zapošljavanje stvoreno ili sačuvano poslije 2 godine (broj i % ukupnog broja radnih mesta).



	25 Pozitivne akcije tržišta rada za žene
Pomoć licima
(karijerno napredovanje žena, preduzetništvo meĎu ženama, ...) 

Pomoć strukturama i sistemima (svest, umrežavanje,...)


	· Broj korisnika 

· Količina poslovnih grantova/pozajmica (prosjek/korisnik)

· Broj sati provedenih u „konkretnoj akciji“ - obuka
· Broj događaja za

· podizanje svijesti

· Broj podržanih novih mreža

· Broj projekata


	· Stopa zapošljavanja korisnika (%)

· Proporcija ciljne populacije koja je učestvovala u

„konkretnim akcijama“


	· Povećanje stope aktivnosti žena na tržištu rada (%).

· Povećanje stope zaposlenosti žena na tržištu rada posle 1 godine

· Povećanje žena/ muškaraca zaposlenih u dominantno ženskim /muškim sektorima i zanimanjima nakon 2 godine (%)

· Održivost mreža (%) i dalje postojećih 2 godine nakon prestanka podrške


Izvor: Evropska komisija DGXVI Radni dokument 3 – Indikatori za monitoring i evaluaciju – indikativna metodologija (Working Paper 3 – Indicators for Monitoring and Evaluation – an Indicative Methodology) str. 50. www.ec.europa.eu./regional_policy/sources/docoffic/working/doc/indic_en.pdf
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1. Markuš, R. (2013). Službe za zapošljavanje pred izazovima tržišnih promjena. Radni materijali YEP: YEP-WP-01-12-13, Sarajevo: GOPA mbH 

2. Husremović, Dž,. Lepić, S., Chambers, M., Zirojević-Bužo, M. (2010). Program upravljanja karijerom - priručnik za nastavno osoblje. Radni materijali YEP: YEP-WP-01-02-14, Sarajevo: GOPA mbH 

3. Husremović, Dž,. Lepić, S., Chambers, M., Zirojević-Bužo, M. (2010). Program upravljanja karijerom – prilozi za mlade. Radni materijali YEP: YEP-WP-02-02-14, Sarajevo: GOPA mbH 

4. Chambers, M., Zirojević-Bužo, M. (2010). Program upravljanja karijerom – kreativno razmišljanje i rješavanje problema. Radni materijali YEP: YEP-WP-03-02-14, Sarajevo: GOPA mbH
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Dijagram 1


„Spirala programa“





i tako dalje .....





1. Ciljevi sektorske politike





5. Evaulacija i ispitivanje





2. Planiranje primjene





4. Monitoring





3. Primjena





c – troškovi ponovnog zapošljavanja


r – stopa ponovnog zapošljavanja





Promocija


ponovnog


zaposlenja





a – administrativni troškovi 


s – dodatni troškovi





Pružanje 


tradicionalnih 


usluga





p – posebni ciljevi programa 








Niz posebnih


ciljeva 


drugih programa





5 Kvantifikovan cilj je po definiciji takođe indikator








Broj nezaposlenih lica uključenih u AMTR po tipovima programa.


Stopa zaposlenosti lica uključenih u programe aktivnih mjera.


Broj registrovanih nezaposlenih lica i onih koji su izbrisani iz evidencije   nezaposIenih lica, registrovanih da bi ostvarili druga prava.


Stopa priliva u dugoročnu nezaposlenost.


Stopa odliva iz dugoročne nezaposlenosti.


Broj završenih individualnih planova rada.


Broj lica uključenih u programe aktivnog traženja posla prije nego što postanu


dugoročno nezaposleni.


Broj lica uključenih u intenzivne programe podrške nakon što postanu


dugoročno nezaposleni.


Stopa participacije mladih u AMTR.














Evaluacija�
Procjena efikasnosti, djelotvornosti, uticaja, relevantnosti i održivosti politike i aktivnosti pomoći�
�
Monitoring�
Tekuća analiza napredovanja projekta prema postizanju planiranih rezultata u cilju poboljšanja donošenja upravljačkih odluka�
�
Revizija�
Procjena (i) zakonitosti i regularnosti rashoda i prihoda projekta, tj. usklađenost sa zakonima i propisima i primjenljivim ugovornim pravilima i kriterijumima; (ii) da li su sredstva projekta iskorištena efikasno i ekonomično, tj. u skladu sa zdravim finansijskim upravljanjem; i (iii) da li su sredstva projekta djelotvorno iskorištena, tj. u namjenjene svrhe.





Prvenstveno fokusiranje na finansije i upravljanje finansijama, sa posebnim osvrtom na djelotvornost rezultata projekta.�
�
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Stubovi ESZ politike�
o Zapošljivost





o Preduzetništvo





o Prilagodljivost





o Jednake mogućnosti�
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