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Projekt delno financira Evropska unija iz Evropskega
socialnega sklada. Projekt se izvaja v okviru 11.
prednostne osi Operativnega programa za izvajanje
Evropske kohezijske politike v obdobju 2014 — 2020,
prednostne nalozbe 2.11.4. Krepitev zmogljivosti za vse
zainteresirane strani, ki izvajajo politike na podro&ju
izobraZevanja, vseZivljenjskega ucenja, usposabljanja in
zaposlovanja ter socialnih zadev, vklju¢no prek
sektorskih in teritorialnih dogovorov za spodbujanje
reform na nacionalni, regionalni in lokalni ravni,
Specifi¢ni cilj 1: Okrepljena zmogljivost nevladnih

organizacij za zagovorni$tvo in izvajanje javnih storitev.
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VODENJE PROJEKTOV

‘VOI) ALIL BREZ PROJEKTOV

NAM ZIVETI NI

Tuna Divjak un Veronika Vodlan

Projekti so realnost nevladnega sektorja, z njimi financiramo dobrsen del
nase dejavnosti. Ne glede na to, ali gre za obéinske, nacionalne, evropske
ali druge mednarodne projekte, se vsi naértujejo ali izvajajo po podobnih

korakih, razlikujejo se le v tezavnosti.

si, ki delamo v nevladnih organizacijah, nujno potrebujemo znanje
pisanja in vodenja projektov, o ¢emer je na trgu ogromno razli¢nih

priro¢nikov. Tudi CNVOS je izdal Ze vsaj dva ali tri."

Zakaj je tale drugacen? Zasnovan je praktiéno, na podlagi izkuSenj
velikega $tevila izvedenih projektov in tezav, na katere naletijo nevladne
organizacije in pri katerih jim dnevno pomagamo. Namen tega priro¢nika
ni v podrobnosti razloZiti vse korake vodenja projektov, ampak opozoriti
na najpomembnejSe stvari, o katerih ponavadi ne razmi§ljamo ali jih
zaradi razli¢nih razlogov zanemarjamo. Izpostaviti Zeli stvari, ki jih $e ne
poznamo, ker imamo premalo izkuSenj ali pa smo nanje Ze pozabili, ker
mislimo, da smo preveé izkuSeni. Zato je priro¢nik koristen za tiste, ki
imajo za seboj le en projekt, kot tudi za tiste, ki svojih projektov niti ne
znajo ved nasteti. Ce potrebujete zelo natanéne opise in navodila (npr. kaj
je splosni cilj, kaj specifiéni cilj, kaj je uc¢inek in kaj rezultat, kaj moramo
opisati v toc¢ki o trajnosti projekta ipd.), potem preberite $e kaksen drug

priro¢nik, preden poseZete po tem.

Priroénik je podoben delovnemu zvezku ali igri Brainbox. Vsako poglavje
se zacne z zgodbo, ki véasih do absurda karikira situacije, s katerimi smo
se resnicno Ze srecali. V uéne namene smo jih »malo« napihnili in bolj
izpostavili »kritiéne« to¢ke. Vse z namenom, da premislite, ali se
podobno dogaja tudi pri vas in kako bi lahko zgodbo spremenili. Zato je
vsaka zgodba podprta z vprasanji v premislek. Vsako poglavje vsebuje
najpomembnejSe napotke, ki vam bodo pomagali pri boljSem vodenju

projektov.

Naj se na koncu zahvaliva Darji Sekula Krsti¢ in JoZetu Gorniku,
avtorjema priro¢nika Kako napisati dober projekt, ter Mateju Cepinu in
Sonji Candek, aviorjema priroénika Kako pametno porabiti EU sredstva,

katerih delo se odraza tudi v tem priroéniku.

' Cepin, M. in Candek, S.: Kako pametno porabiti EU sredstva, Ljubljana: CNVOS, 2005, Sekula K., D. in Gornik, J.: Kako
napisati dober projekt, Ljubljana: CNVOS, 2006, Magié, J. in Kokolj, Z.: Zbiranje evropskih sredstev — primeri dobrih praks,

Ljubljana: CNVOS, 2007.







VODENJE PROJEKTOV

Nevladna organizac'ija'l za mlade ze 10 let
izvaja razli¢ne aktivnosti s podroéja
aktivnega drzavljanstva mladih, zadnjih 5
let pa se ukvarja tudi s spodbujanjem
vecje zaposljivosti mladih (predvsem
izvajajo razli¢éne delavnice). Veéino
projekinega financiranja dobijo na
nacionalnih razpisih, sodelujejo pa tudi v
evropskih projektih, saj so ¢lani evropske
mreze s podroéja mladih, in jih ostale
¢lanice redno vabijo za partnerje. Tako
so sodelovali Ze v vseh mogo¢ih projektih
na vse mogoce teme, vedno sicer s
kakSnimi drobtinicami, a vendarle.
Evropske izkusnje so jih opogumile, da so
tudi sami zaéeli razmisljati o prijavi
evropskega projekta, referenc z razli¢nih
podroéij imajo veé kot dovolj glede na vse
teme, ki so jih v projektih pokrivali.
Gledali so razli¢ne razpise in ugotovili, da
jih je zadnje case veliko s podroéja
élovekovih pravic (podroéje nediskrimi-

nacije, s poudarkom na migrantih, Romih

ipd.).
VPRASANJA V PREMISLEK

I. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALY
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO SE PRI VAS
ROJEVAJO PROJEKTNE
IPDEJE? KAJ VSE VPLIVA
NANJE?

POGOVOR V

: OBLIKOVANJE
/ PROJEKTNE IDEJE

P e T ot

ORGANIZACIJI:

Predsednik drustva: »Dajmo se pryjavit na ta
razpis. Kaj pa je to takega? Denarja je veliko,
povabimo Se tri druge zraven, naredimo par
delavnic paje.«

Zaposlena 1: »Ampak o clovekovih pravicah
nimamo pojma. Nikoli nismo delali kaj takega. «
Predsednik drustva: »In? Delavnica je
delavnica. Pa mladi so tudi diskriminirani pa
itak je med njimi ful enih beguncev pa gejev pa
cigotov pa ne vem koga Se vse, ziher smo jih Ze
srecali na nasth delavnicah, referenc tmamo torej
dovolj. Pa vst tile evropski projekti, v katerth smo Ze
sodelovali, bomo malo napihnili naso vlogo pa
bo.«

Zaposlena 1: »Aja, zadnji¢ sem bila tudi jaz na
enih takih seminarjih na Madzarskem. Sem se zelo
veltko naucila, se spomnis? So delali super stvart,
lahko kar skopiramo. Pa kak prirocnik si bom na
hitro prebrala, skopirala kaksne prezentacije pa
smo na konju. Imas prav. Dajmo delat delavnice!«
Zaposleni 2: »Kaj bodo pa teme? Koga bomo pa
vabili? «

Zaposlena 1: »Ja teme so pa res jasne! A ni
povsod tsto? A ne obstaja neka direktiva, kt prawvt,
kaj je diskriminacija? Ena delavnica bo za
invalide pa ena za geje in lezbijke pa ena za Rome
pa teh beguncev je tudi kar precej. Aja, potem pa Se
kaksni dve za vse dijake ali pa nekoga, da se gremo
Se neko splosno ozaveséanje. «

Zaposleni 2: »OK, ¢e bomo kopirali madzarske
seminarje, lahko kar iste partnerje vkljuc¢imo, bo
Slo Se hitreje. Pa dodamo Se kaksne balkance za
dwersitypato ...«

Predsednik drustva: »Super, evo, pa imamo

projekt in place za naslednji dve leti! «

11




VODENJE PROJEKTOV

O VIZIJE IN o,
POSLANSTVA DO
PROJEKTOV

Zakaj se prijavljamo na razpise? —

»Da dobimo denar za svoje delo.«

Zal, odgovor ni pravilen. Seveda se na javnih
razpisih dobi najvel denarja za delovanje
organizacije, a denar ne sme biti vodilo. Namesto
izhodi$¢a 'rabimo denar' se je treba vprasati:
zakaj smo? Zakaj je organizacija ustanovljena?

Komu smo namenjeni? Kaj bi radi dosegli?

Gre za preprosto vodilo, da pri oblikovanju
projekinih idej sledimo svojemu poslanstvu. Le
takSen pristop nam namred zagotavlja, da smo na
svojem podro¢ju prepoznana organizacija, ki ima
strokovne kadre, ki vedo, kaj delajo.
Prepoznavnost vpliva na zaupanje, zaupanje pa

natrajnost.

Ali drugace, sporadi¢ni projekti brez rdece niti
vam sicer trenutno lahko prinesejo denar,
dolgorocno pa se vam taksen pristop lahko vrne
kot bumerang. Na eni to¢ki bo namreé zmanjkalo
novih podrocij in financerjev, ki bi bili
pripravljeni podpirati organizacijo brez ali z
minimalnimi referencami na nekem podrodju. S
tak$nim pristopom se izpostavljate nevarnosti, da
organizacija, ko novega denarja enkrat veé ne bo,
ne bo imela podrodja, kjer bi bila strokovno
moc¢na. Da o slabem glasu, ki se o takih
organizacijah Siri med financerji, niti ne

govorimo ...

Za dolgorocen razvoj in stabilnost organizacije je
nujno, da spremljamo svoje podrocje in glede na
opazene potrebe naértujemo svoje dejavnosti ter
imamo oblikovan strateski nacrt, ki opredeljuje
strateSka podrodja delovanja in cilje, ki bi jih radi
dosegli. TakSen strateski nacdrt je osnova vseh
dobrih projektnih predlogov, saj lahko na podlagi
ciljev in zaznanih potreb kaj hitro oblikujemo

projekine ideje in potem zanje iS¢emo primerne

financerje. Ce se organizacija ¢uti poklicana za
reSevanje nekega problema, je zelo verjetno, da

bo projektna ideja uspesna.

Slika 1: Od vizije in poslanstva do projektnega
predloga

VIZIJA

POSLANSTVO

STRATESKA PODROCJA
DPELOVANJA IN CILJX

KONKRETNE POTREBE/
PROBLEMI

IDEJA

RAZVOJ IDEJE

RAZPIS

PROJEKTNI
PREDLOG

PO SVETU Z 35
ODPRTIMI OCMI -
PROBLEMI, KI JIHN
LAHKO RESIMO

Uspesne projektne ideje so tiste, ki resujejo
konkretne probleme. Namen vsakega javnega
razpisa je, da se nekaj spremeni, problemi se vsaj

zmanj$ajo, ¢e ne ze odpravijo.

Pristop, po katerem organizacija najprej
razmislja o aktivnostih (»Mi bi pa delali take
delavnice, kot sem jih videl na MadZarskem. «) in
Sele nato, koga taksne delavnice naslavljajo in kaj
bodo ti imeli od njih, zelo verjetno ne bo uspesen,

saj se lahko zgodi, da ne bomo imeli ciljne

12




VODENJE PROJEKTOV

publike ali da delavnice ne bodo dale nobenega
rezultata — ¢e bomo s tak$nim pristopom sploh

uspesni na razpisu, seveda.

Veliko koristneje (za organizacijo, uporabnike” in
financerje) je, ¢e se s svojimi idejami odzivamo
na opaZene probleme. Aktivne organizacije
najve¢ taksnih problemov seveda opazijo ob
svojem vsakodnevnem delu, predvsem ob
tesnem stiku z uporabniki. Zato je pomembno, da
stalno spremljamo njihove potrebe in
pridakovanja. Le tako bomo vedeli, ali so nase
dejavnosti Se prave ali pa bi jih bilo treba

nadgraditi oz. dodati nove, katere opustiti ipd.

Za identificiranje potreb izkoristimo tudi organe
v organizaciji (upravni odbor drustva, svet
zavoda ...), redno sodelujmo in izmenjujmo
informacije s sorodnimi organizacijami doma in v
tujini ter tudi z drugimi delezniki, ki so
pomembni za nase delo (npr. osnovne Sole,
obé¢ine ...). Nenazadnje se veliko idej lahko
porodi tudi ob spremljanju splo$nega dogajanja

okrognas (mediji in socialna omreZja).

= ! (1Y e e
v~

N
PRITI PROBLEMU DO

DNA

Kaj je sploh pravi problem? Da bi prisli
problemu do dna, ga moramo analizirati. Taks$na
analiza nam bo pomagala konkretizirati zadevo,
saj bomo identificirali prave vzroke in posledice
problemov. LaZje se bomo odlodili, kako Siroko
bomo §li, kaj konkretno bomo s svojimi

aktivnostmi naslavljali.
Analiziranja problema se lahko lotimo na
razliéne nacdine, poznamo namreé veé razli¢nih

metod. Ena od njih je problemsko drevo.

Problemsko drevo ponavadi delamo v skupini.

Izdelamo ga tako, da na sredino plakata zapiSemo
problem, kot ga vidimo v danem trenutku.
Ponavadi v problem pretvorimo temeljno
potrebo, ki predstavlja deblo drevesa. Navzdol
od "debla" vejemo korenine, ki predstavljajo
vzroke za nastanek problema. Vejimo jih na veé
nivojih, tako da poleg vzrokov zapiSemo tudi
vzroke vzrokov, vzroke vzrokov teh vzrokov in
tako naprej. Navzgor pa vejimo "veje", ki
predstavljajo posledice opaZenega problema.
Tudi teh ne zapiSemo le na enem nivoju, ampak
navedemo tudi posledice teh posledic, posledice

posledic posledic in tako napre;j.

Slika 2: Problemsko drevo

Ob koncu je na plakatu drevo razli¢nih
problemov, od katerih nekatere smatramo za
vzroke in druge za posledice problema, ki smo ga
najprej opazili. Ali vzroki in posledice resni¢no
potekajo v tem vrstnem redu, niti ni tako
pomembno. Pomembneje je, da smo s tem
razSirili svoja obzorja in z veé vidikov osvetlili
problem. Prav zaradi tega nam problemsko drevo
pomaga odgovoriti na ve¢ vprasanj: kaj je pravi

problem? S katerimi problemi je ta povezan?

2 . . . . . . .. v . . . .. . .
Za potrebe tega priro¢nika izraz »uporabnik « uporabljamo kot najrazumljivejsi in generic¢en za vse, ki so jim nase aktivnosti

namenjene (ljudje, Zivali, stvari ...).




VODENJE PROJEKTOV

Kaksne bi lahko bile reSitve problema? Kaj vse
bi se s temi reSitvami resilo kot stranski uéinek?
Ko je problemsko drevo narejeno, obkroZimo
vzrok ali skupino vzrokov, na katere se Zelimo s
projektom osredotoditi, in prav tako posledico ali

skupino posledic, ki jih Zelimo spremeniti.

"ALT ODPKRIVAMO
TOPLO VODO?

Ko smo doloéili pravi problem, zaénemo
razmiSljati o aktivnostih, s katerimi bomo
problem naslovili. Pri tem seveda ni nujno, da
gre za popolnoma nove aktivnosti, ustrezno lahko
spremenimo ali nadgradimo obstojede

aktivnosti, prenesemo dobre prakse ipd.

Da ne bi prislo do nepotrebnega podvajanja (in s
tem manjsSih moznosti, da bo ideja uspesna),
moramo preveriti, kaj se na tem podrodju Ze
dogaja, katere organizacije so aktivne, kaj Ze
poc¢nejo in o ¢em razmisljajo. Lahko se namred
izkaze, da problem naslavlja vrsta drugih
organizacij in nove aktivnosti niti niso potrebne.
Ce presodimo, da potreba vendarle $e vedno
obstaja (ali podjetnisko, da je trg dovolj velik), se
lahko s temi organizacijami poveZemo, da
doseZemo sinergi¢ne uéinke, lahko pa
izkoristimo vedenje o konkurenci in svoje

aktivnosti oblikujemo tako, da bomo bolje

pristopili k resitvi problema.

T TSe s =

s

AKTIVNOSTI PO MERI

UPORABNIKOV

Aktivnosti se ne oblikujejo v laboratoriju, tj.
zaprtem prostoru, loenem od resni¢nega sveta.
Aktivnosti vedno oblikujemo v sodelovanju s
tistimi, ki so jim namenjene. Ninujno, da se nase
predstave o njihovih potrebah skladajo z njihovo
realnostjo (Zeljo, zmoZnostjo, pripravljenostjo),
zalo je priporoc¢ljivo, da uporabnike v oblikova-
nje resitev vkljuc¢imo Ze od vsega zacetka. Ce to
ni mozno, jim predstavimo osnutek (prvi
koncept) in prosimo za odziv. Idejo potem
nadgradimo/spremenimo v skladu z njihovimi
predlogi in ponovno preverimo, ali so aktivnosti
zanje primerne (ali vidijo korist, bodo sodelovali
pri izvedbi ipd.), in jih ponovno nadgradimo, de

smo odkrili $e kak$ne manke.

To po¢nemo zato, ker organizacije in projekti niso
sami sebi namen, ampak morajo dosegati cilje,
dolgoroéne uéinke in druzbene koristi. To pa se

lahko doseze le, ¢e organizacijo »uporabljajo«

tisti, ki jim je namenjena.

14
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VODENJE PROJEKTOV

Dva sodelavca piléeta prijavo na
razpis za projekt v visini 150.000
EUR. Razpisna dokumentacija je

kar obsezna.

Zaposleni 1: »Joj, imava samo Se dva dni, Se
dobro, da ni nobenih partnerjev! Dajva st razdelit
dele, da bo hitreje. Ti napisi aktivnosti in finance,
jaz bom pa na hitro nekaj spesnil o namenih in
ctljih projekta, trajnosti, dobrem upravljanju in

vseh teh neumnostih, ki sodijo zraven. «

Zaposleni 2: »OK, sqj za aktivnostt smo se bolj
ali manj Ze zmenili. Se ctljne skupine ti napisi, pa
kar na Siroko, da ne bomo sluc¢ajno koga pozabili.
Saj ni vazno, koga bomo potem dejansko vkljucilt,

glavnoje, da pise, da vse. «

Zaposleni 1: »A se ti ne zdi, da imamo malo
aktivnostt za toliko denarja? Bom sicer nabil
kazalnike, ampak vseeno. Vem, da bomo sicer Se te
tezko izvedli, sploh s takimi kazalniki, ampak

nujno rabimo denar, ta projekt moramo dobiti! «

Zaposleni 2: »Potem pa je najbolje, da vse Se
malo razsirim. Zdaj imamo 3 regije pokrite, bom
kar Se Cetrio dodal. ltak gre za iste akitvnosti. Bom

dal Se kar Koro$ko zraven. «

Zaposleni 1: »Koroska se zelo dobro slisi, tam se
ni¢ ne dogaja na tem podrodju. Ampak tam

nobenega ne poznamo. Kaj pa stroski? A muslis,
da bomo lahko vse naredili? «

Zaposleni 2: »Seveda, Se vedno smo. Tako ali

drugade. Bomo malo stisnili pa bo. «

'SANJE PROJEKTNEGA

PREDLOGA

VPRASANJA V
PREMISLEK

1. KAJ VAS JE V TEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO PRI VAS PISETE
PROJEKTNE PREDLOGE?
KDO VSE SODELUJE?

17




VODENJE PROJEKTOV

SOVRAZIM LOGICN
OKVIR

Poznate logi¢ni okvir? Tisto strasno tabelo v
razpisni dokumentaciji, ki nas sili vpisovali vse
mogoce podatke, za katere se nam vedno zdi, da

smo jih privlekli iz pet? No, tisto.

Tabela je naporna, ampak ima svojo logiko. Saj je
ja logiéni okvir! Zato je zelo priporoé¢ljivo, da si,
preden zadénemo pisati projekino prijavo,
skiciramo vsaj prva dva stolpca logi¢nega okvira,
kar v praksi pomeni sploSne in specifi¢ne cilje, s
katerimi naslavljamo problem, aktivnosti za
doseganje ciljev in kazalnike, s katerimi bomo
preverili, ali so aktivnosti izvedene in cilji

dosezeni.

Na podlagi tak$ne matrice bomo namre¢ kaj hitro
videli, ali nas projekt stoji, pije vodo, bo preprical.
Poleg tega nam bo mini logi¢ni okvir neznansko
pomagal pri izpolnjevanju razpisne dokumen-
tacije, saj njena logika v vedini primerov sledi
logi¢nemu okviru. Ne gre zanemariti niti, da je
logi¢no sosledje ponavadi tudi eno temeljnih

meril ocenjevanja.

Tudi tukaj velja pravilo, da se projekta ne pise »iz

aktivnosti ven«, ampak aktivnosti sledijo ciljem.

Slika 3: Logi¢no sosledje projekine ideje

SPLOSNI CILJIX
SPECIFICNI CELJX

AKTIVNOSTI
Sy gd

KAZALNIKI

* Ved o tem v 8. poglaviju.

OBLJUBA DELA DOL

Kandidiranje za projekina sredstva najveckrat
pomeni hudo borbo (veliko Stevilo prijaviteljev za
majhna razpoloZzljiva sredstva). V Zzelji, da bi
prepricali financerje, velikokrat obljubimo veé (ved
aktivnosti, visje kazalnike), kot lahko realno
izpolnimo. Pristop na prvi pogled zveni logi¢no — veé
bomo obljubili, udinkovitejsi bomo videti, ve¢ bo
moznosti, da bomo izbrani. Na Zalost, ali na sreco

pravzaprav, temu ni tako.

Eno glavnih meril pri ocenjevanju je namreé¢ tudi
ocena »realnosti«, tj. koliko se za dan denar v danem
dasovnem okviru da realno izvesti. Pri tem se lahko
zapletemo v dve pasti. Lahko obljubimo premalo in je
projekt zaradi tega ocenjen kot finanéno neudinkovit,
lahko pa obljubimo preved in smo zaradi tega ocenjeni
nizko (¢e obljubljamo preve¢ aktivnosti, je hitro jasno,
da jih ne bomo mogli izvesti in da cilji ne bodo
dosezeni). Ce Zelimo biti prepoznani kot dobra
organizacija, ki ve, kaj dela, je najbolj priporocljivo,

da obljubljamo dobre, a realne rezultate.

Lahko se sicer zgodi tudi, da neizkuSeni ocenjevalci
takSen »visokoleted« predlog ocenijo kot dober in da
projekt dobimo. Takrat se Sele znajdemo v tezavah, saj
je treba vse te aktivnosti tudi kakovostno izvesti, e
Zelimo biti dobro zapisani in uspesni na prihodnjih
razpisih istega financerja. V tak§nem primeru naj bo
glavno vodilo kakovostna izvedba in ne izvajanje
aktivnosti ter lovljenje kazalnikov za vsako ceno. Ko
ugotovimo, da vseh aktivnosti ne bo mogoce izvesti,

pripravimo predlog sprememb.’

PRAVILO STIRIH OC

Projekine prijave nikoli ne piSemo v karanteni.
Priporo¢ljivo je, da sta v ekipi vsaj dva, ki si po metodi
mozganske nevihte izmenjujeta ideje in jih
nadgrajujeta. Ce gre za vedji in daljsi projekt ali za
prvo prijavo na nek razpis, ki je drugaden od tistih, ki
smo jih vajeni, je priporoéljivo, da projektno prijavo
vsaj pregleda, ¢e ne Ze napise, projekini svetovalec, tj.
oseba v nasi ali kaksni drugi organizaciji/podjetju, ki
se na dnevni ravni ukvarja s pisanjem projektov. Tudi
¢e smo sami napisali in izvedli Stevilne projekte, nam

nasveti tak§nega strokovnjaka navadno odpro povsem
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nova obzorja.

Ce se ne odlo¢imo za projektnega svetovalca, naj
napisan projekini predlog prebere nekdo drug v
organizaciji in oceni njegovo jasnost, razu-

mljivost in konsistentnost.

Ce v projektu sodelujejo tudi partnerji, je seveda
nujno, da skozi celotno pisanje prijave z njimi

aktivno sodelujemo.’

' Vet o tem v 5. poglaviju.
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| VODENJE

PROJEKTOV

~ :
To je finanéni na

FINANCNI NACRT

ért za projekt, ki ga je organizacija prijavila na razpis. V

projektu sodelujeta dve organizaciji, ki Zelita organizirati mednarodno

konferenco o migrantih. K sodelovanju so povabili tudi predavatelje iz

tujine (Bruselj). Predavatelj govori le francosko, zato bo potrebno

simultano prevajanje.

Strogki zunanjih storitev

FINANCNI NACRT PROJEKTA
St. |Vrsta strogka Znesek v EUR Utemeljitev strogka
1. Strogki dela projektne skupine

1.1. [ Plade zaposlenih 1.000,00 plada vodje projekta vodilnega partnerja
vodja projekta 500,00 placa vodje projekta partnerja 1
vodja projekta 500,00

1.2. | Strofek dela na podlagi pogoedbe civilnega
prava za &lane projekine skupine 7.700,00
organizacija konference 5.000,00 vodja projekta
predavatelj na konferenci 2.000,00 avtorska pogodba predavatelj 1
predavatelj na konferenci 700,00 avtorska pogodba predavatelj tujina

2. Potni strozki

letalska karta Bruselj — Ljubljana —Burselj 700,00 udelezba na konferenci predavatelj tujina
dnevnice 500,00 udelezba na konferenci predavatelj tujina
noditev predavatelj tujina 500,00 udelezba na konferenci predavatelj tujina

|

najem dvorane za 100 Ljudi 100,00
pogostitev za 100 ljudi 500,00
0,00
4. Drugi manji direkini strogki
material za konferenco 100,00 promocijski material za konferenco
SKUPAJ 11.100,00

VPRASANJA V PREMISLEK

I. KAJ SE VAM PRI
NACRTU ZPI DOBRO?

3. CESA NE BI SMELI
NAREDITI?
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KO PDESNA ROKA NE
VE, KAJ DELA LEVA...

Finanéno naértovanje projekta je zahtevna
naloga, ki zahteva veliko koordinacije in
komunikacije med »vsebinci« in »finanéniki« v
organizaciji. Vse preveckrat se zgodi, da finan¢ni
naért v prijavnici spisejo vsebinei, ki pa véasih
nimajo vseh potrebnih informacij in ne razumejo
finanénih posledic posameznega dogodka (npr.
celotni strogki avtorskega honorarja so precej
vi§ji od zneska, ki ga bo oseba dobila; izplacilo
potnih strogkov osebam, ki delajo na projektu po
avtorski pogodbi, niso dovoljeni in morajo biti
vkljudeni v znesek honorarja ipd.). Tako se
prijavljeni nadrti ne skladajo z dejansko porabo
in/ali s pridakovanji udeleZzencev ter lahko
privedejo do vedjih odstopanj. Posledi¢no
moramo velikokrat zaprositi za spremembo
finanénega nadrta projekta, kar je lahko precej
dolgotrajen in zapleten postopek, predvsem pa
najveckrat dogodek, ki bi se mu lahko z dobrim

nacértovanjem izognili.

Finanéni naérti se morajo skladati s koncno
vsebino, zato pred oddajo projekta vedno
preverimo, ali se vse vsebinske spremembe, ki
smo jih vnesli med izpopolnjevanjem in
usklajevanjem vsebine, odraZajo tudi v
finanénem nacrtu. Priporoéljivo je, da ob prvi
razlidici projekinih aktivnosti pripravimo tudi
prvi finanéni naért, saj tako laZje ocenimo
izvedljivost predlaganih aktivnosti. A ker se te
med delom na prijavi najveékrat precej
spremenijo, je nujno, da finanéni nadért pred
oddajo Se enkrat pregledamo. Najboljse je, da
finan¢ni nadrt pripravljajo finanéniki in vsebinci
skupaj, saj so ponavadi za res dober nadrt
potrebne Se dodatne informacije, ki iz same
vsebine morda niso razvidne (npr. v kateri »rang«
gostov spadajo povabljeni predavatelji in
posledi¢no kak$no vrsto namestitve moramo
zanje zagotovili; koliko ¢asa vnaprej bomo lahko

nadrtovali kak$no potovanje — letalske karte,

kupljene v zadnjem trenutku, so ponavadi draZje;
ali bomo delali z ljudmi, ki imajo zelo natrpan
urnik in so manj prilagodljivi pri naértovanju

potovanja, kar lahko vodi v vi§je stroske zaradi

iskanja najhitrej$ih in ne najcenejSih povezav

)

'FINANCNI NACRT

JE ZA NAS, NE ZA
FINANCERJE

V zadnjem dasu se pri Stevilnih razpisih
pojavljajo moZnosti pavsSalnih zneskov ali
zneskov na enoto. Tudi v tem primeru si moramo
pripraviti podroben prora¢un (¢etudi ga prijava
ne zahteva), saj bomo le tako lahko ocenili, ali
lahko z napovedanimi sredstvi izpeljemo vse
nacrtovane aktivnosti. Ali drugace, prepridati se
moramo, da realni stroski predlaganih aktivnosti
ne presegajo zneskov, ki jih bomo dobili. Ta naért
nam bo tudi zelo pomagal pri spremljanju

porabe, ¢e bomo na razpisu uspesni.

Pri pripravt finanénih nadrtov vsaki¢ znova
temeljito preberite navodila glede upravicenosi
stroskov, saj se ta od razpisa do razpisa precej

razlikujejo!

NE PREVEC IN NE
PREMALO

Samoumevno je, da vsakié, ko pripravljamo
finanéne nadrte projekta, razmisljamo, kako bi
zagotovili éim veé sredstev za delovanje naSe
organizacije. Sploh pri vedjih projektih nas hitro
zamika, da bi dodali Se kak$no postavko in
vkljuéili Se kaks$no osebo. Temu se ni lahko
upreti, a vseeno se moramo zavedati, da morajo
tudi milijonski projekti izkazovati finanéno
upravi¢enost in da bodo financerji ocenjevali
vsako postavko posebej, ne le skupnega zneska.

Paziti moramo predvsem pri stroskih dela, saj so
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nanje financerji postali Se posebej pozorni in jih
veckrat pred konéno odobritvijo projekta
oklestijo. Dober finanéni naért vkljuduje le
stroske, ki so nujnt za izvedbo projekia. Ce lahko
kljub zmanjSanju stroskov projekt Se vedno
izvedemo, je to znak za financerje, da so bili ti
stroski dejansko pretirani, kar mece slabo lué na
organizacijo. Na dolgi rok si torej s pretiravanjem

pri stro$kih ne bomo naredili nobene usluge.

Ce bomo strogke previsoko ocenili, nam bo to
povzrocalo tezave pri realizaciji, Se posebej pri
projektih, kjer so vmesna pladila vezana na
porabo sredstev, ki smo jih e prejeli. Ce v
tovrstnih projektih porabe ne dosezemo, ne bomo
upravi¢eni do naslednjega nakazila, kar vodi v

tezave z likvidnostjo.

Ker si véasih res Zelimo, da bi bili uspes$ni na
razpisu, smo nagnjeni k temu, da ga ovrednotimo
nizje, kot je njegova realna vrednost, in upamo,
da ga bomo kljub temu uspeli izvesti. Bomo paé
ra¢unali na prostovoljce in dodatno delo ljudi, ki
za to ne bodo placani. TakSna praksa je nevarna,
zato se je izogibajmo (ali vsaj uporabimo redko v
izredno nujnih primerih), saj se dumping na
dolgi rok ne izplada. Verjetno bomo res
uspesnejsi (seveda de so nase ideje dobre), a
hitro bo sledil upor ljudi, ki ne bodo zmogli
takSnega delovnega tempa. S tem na nase nizke
cene oziroma prostovoljno delo navadimo tudi
financerje in potem tezko zara¢unavamo posteno
ceno za svoje storitve, saj je ne bodo ved
pripravljeni pladati. Zato vedno upoStevajmo
dolgoroéno vzdrZnost organizacije in se za
dumping odlo¢ajmo preudarno in le v primerih,
ko so pricakovane koristi dobljenega posla
oziroma projekta visje od naSega vlozka in
obremenitve delavcev (ali prostovoljcev). Z
dumpingom tudi nizamo ceno in ugled sektorju,
na katerega vlasih prav zato gledajo zviska

(kakovost pa¢ stane).







| VODENJE PROJEKTOV

Organizacij/a se pi‘ijavlja na NVO
program Finanénega mehanizma
EGP, ki med drugim spodbuja
sodelovanje s partnerji iz donatorskih
drzav in drugih drzav, ki so vkljué¢ene
v finanéni mehanizem, posebej pa se
medsektorsko sodelovanje. Zato se
odloéijo za sodelovanje z norvesko in
s portugalsko NVO, kamor naj bi sli na
studijski obisk pogledat njihove
prakse, in slovenskim javnim
zavodom, s katerim naj bi skupaj
izvedli nekaj seminarjev za javne

usluzbence.

Pred oddajo prijave so bile zadeve v
grobem dorecene, tudi ¢asovnica je
bila znana (partnerji so dobili napisan
projekt za prebrati), glede natanénih
odgovornosti (kdo kaj dela) pa so se
strinjali, da se bodo dogovorili

pozneje.

Vodja projekta je bil preprié¢an, da bo
javni zavod prevzel vse naloge v zvezi
z organizacijo seminarjev, da jih bo
izvedel tako reko¢ »na klju¢«. Bolj ko
se je priblizeval mesec seminarjev,
veé¢ je bilo izgovorov v smislu: ne
moremo biti v nasih prostorih; damo
predavatelja, a udelezence vabite
sami; nasa politika ni, da osebno
vabimo, moramo biti previdni, kako
se pojavljamo, ipd. Na koncu je

organizacija vso logistiko prevzela

PARTNERSKI

PROJEKTI

sama, udelezence je vabila po vseh
mogoé¢ih vezah in poznanstvih,
predstavnik javnega zavoda pa je zgolj

odpredaval svojo temo.

Tudi organizacija sStudijskega obiska
je bila posebna zgodba. Medtem ko so
Norvezani ze 4 mesece prej zahtevali,
da se naredi odkljuknica éisto vseh
aktivnosti v zvezi s Studijskim obiskom
(kdo rezervira karte in hotel, kdo se
dogovori z organizacijami, kdo
organizira kosilo, kdo poskrbi za
vecerne aktivnosti ...), s Portugalci ni
bilo veliko dela. Oni so se z vsem
strinjali in zatrjevali, da je vse pod
nadzorom. Ko so slovenski partnerji
prispeli v Lizbono, pa so ugotovili, da
se bodo srecali le z dvema NVO, ne pa
tudi z ministrstvom, obéino in

institutom, ki so jim bili obljubljeni.

Po pol leta izvajanja projekta se
pribliZuje prvo porocécilo. Vodja
projekta en teden pred rokom oddaje
poroéila pise tujima partnerjema.
Portugalci se sicer hitro odzovejo, a
komunikacija poteka zelo pocéasi, saj
nova oseba na projektu ne govori
dobro anglesko. Zato je treba kar
veliko ¢asa, da se s pomo¢jo
googlovega prevajalnika dogovorita,
katera dokazila je treba oddati za
place ipd. Norvezani pa pravijo, da

nikakor ne bodo poroéali, ker to pri

25




(

4

-

\0
D

njih ni navada. Oni so navajeni delati s \‘/P RAVO ALIX

pavsali, ne pa da poroéajo o vsakem
potnem nalogu. Vodja projekta je
porabil veé kot tri dni, da je s
Portugalei pravilno izpolnil poroéilo
in prepri¢al Norvezane, da posljejo
dokazila.

VPRASANJA V
PREMISLEK

I. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO SE PRI VAS
ODPLOCATE ZA
PARTNERSKE PRIJAVE?

NAVIDEZNO
PARTNERSTVO

Da bi dosegli boljse rezultate, v projekte pogosto
vkljuéujemo tudi partnerje. Ponavadi so to
organizacije, ki nam omogoc¢ijo, da aktivnosti
boljSe izvedemo (npr. imamo boljsi dostop do
ciljnih skupin, vedji vpliv, pokrijemo vedje
Stevilo drzav ipd.). Najboljsi partner je tisti, ki je
zainteresiran in motiviran za sodelovanje pri
projektu in je v snovanje projekta aktivno

vkljucen Ze od zadetka.

Ko razmisljamo o izbiri dobrega partnerja, je

dobro upostevati:

* komplementarnost dejavnosti (partnerjeva
narava in dejavnost omogodata, da vkljué¢imo
aktivnosti, ki bi jih sicer sami tezko izvedli),

* podobnost vrednot in interesov (zavzemati se
moramo za podobne cilje, sicer bo
sodelovanje zelo naporno),

® prepoznavnost,

* geografska pokritost (nacionalna pokritost ali
izvedba v ve¢ drzavah sta pogosto zazeleni, e
ne e obvezni —odvisno od javnega razpisa),

* zanimanje za projekt (le partner, ki bo Ze v
osnovi resni¢no zainteresiran za vsebino
projekta, se bo v izvedbo tudi aktivno

vkljudeval).

Ko gre za nacionalne projekte, identifikacija
primernega partnerja ponavadi ni tezavna, saj
poznamo glavne akterje in njihove vloge. Pri
mednarodnih projektih, sploh ¢e se prvié
podajamo vanje, pa je lahko to teZje. V taks$nih
primerih nam lahko zelo koristijo mednarodne
mreZe, v katere smo vkljuceni, saj ¢lani iste
mreZe, tudi ¢e se ne poznajo osebno, hitreje in
laZje sodelujejo, zaupanje med njimi je vedje. Ce
potrebujemo tuje partnerje iz drugega sektorja
(npr. Sole, obéine ipd.), je prav tako najbolje, da
za priporocila vpraSsamo ¢lane mreZe oz. druge
organizacije, ki jih v Zeleni drzavi poznamo. Cete

moznosti nimamo, lahko za namene iskanja
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partnerjev izkoristimo mnoge spletne kanale

(npr. ngopartnership.org).

Kot smo Ze omenili, je v nekaterih razpisih,
predvsem evropskih, partnerstvo obvezno (npr.
minimalno Stevilo drzav, ki jih mora projekt
pokriti) ali pa se doloceno partnerstvo posebe;j
nagrajuje (npr. dodatne tocke za partnerje iz
to¢no dolocenih drzav). V taks$nih primerih kaj
hitro pristanemo na navidezno partnerstvo,
simboli¢no vkljuditev neke organizacije samo
zalo, da pokrijemo neko drzavo. S tem sicer
izpolnimo formalne pogoje razpisa, ni pa zelo
verjetno, da bomo projekt tudi dejansko dobili.
Vedno veé financerjev se namreé zaveda
»sindroma navideznega partnerstva«, zato so pri
ocenjevanju vloge partnerja pri izvedbi projekta
$e posebej pozorni. Ce torej investiramo ¢as in
energijo v iskanje partnerjev in razvoj projektne
ideje, razmislimo tudi, kako bi partnerja
dejansko (vsebinsko in finanéno) vkljuéili v

izvedbo projekta.

Posebnosti mednarodnih partnerstev

Ko se odlo¢amo za mednarodni projekt
(vkljuéitev tujih partnerjev), se moramo
pripraviti na doloc¢ene razlike. Najprej moramo
preveriti zakonodajo, ki lahko neposredno vpliva
tako na vsebino projekta (ali se v tuji drZavi
aktivnost sploh da izvesti na takSen nadin, kot
smo si jo zamislili), kot tudi na finance (npr.
drugacna dolodila glede avtorskih honorarjeyv,
podizvajalcev, pavSalnih stroskov ipd.),
upostevati je treba kulturne razlike (kolika dasa
traja, da se s partnerjem dogovorimo, da se
aktivnost izvede), drugadne praznike in
poditnice itd. Vse omenjeno se zelo razlikuje v
drzavah Evropske unije, kaj Sele v drzavah
nedlanicah. O vsem tem moramo razmisljati Ze
pri nacrtovanju projekta, da preprec¢imo ¢im ved

zastojev pri izvedbi.

* Ve& o tem v 10. poglavju.
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*/01) ZAROKE DO

POROKE

Ce zelimo zagotoviti, da bodo partnerji pri
izvajanju projekta odzivni in aktivni, moramo pri
njih spodbuditi lastniStvo nad projektom. Zato
partnerje identificiramo dovolj zgodaj, da lahko
sodelujejo pri snovanju projektne ideje ali vsaj
pri njenem piljenju, aktivno jih vkljuéujemo v
vse razprave o poteku projekta in razdelitvi
stroskov (ne samo razdelitvi prijavitelj — dotiéni
partner, ampak prijavitelj — vsi partnerji). Zgolj z
zagotovitvijo popolne transparentnosti se bomo
izognili potencialni slabi volji posameznih
partnerjev pri izvajanju projekta (npr.
neseznanjenost s podrobno vsebino projekta in
njihovimi nalogami, konkurenca med partnerji,
razlika v pladilih ...). Skratka, s partnerji

ol 3, .5
moramo redno komunicirati.

MOTIVIRANJE
PARTNERJEV

Cev projektu sodeluje vedje Stevilo partnerjev, je
zelo verjetno, da bodo za delo razlié¢no motivirani
in da bo njihova motivacija med izvajanjem
projekta nihala (predvsem v odvisnosti od
koli¢ine dela v svoji organizaciji). To moramo
upostevati in premisliti, na kakSen nacin jih

bomo motivirali.

Uporabimo lahko razliéne metode za motivacijo:

* Potrditev. Vedno javno prepoznamo uspehe,
napredek oz. prispevek posameznika k
izvedbi projekta.

* Jasna opredelitev dela. Partnerji in drugi
¢lani projektne skupine morajo vedeti, kaj
natan¢no je njihova naloga, kaksen rezultat
morajo doseéi, kako njihovo delo prispeva k
uspehu celotnega projekta, kako so nadaljnje
aktivnosti odvisne od njihovega rezultata ipd.

Vse nasSteto prispeva k vedji odgovornosti za
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izvedbo projekta.

* Pomembnost nalog. Partnerji se morajo
zavedati, da je njihova naloga pomembna in
kaj za projekt pomeni, ¢e jo opravijo uspesno.

* Avtonomija. Partnerji morajo poznati
rezultat, ki ga morajo dosedi, pri sami izvedbi
pa naj bodo neodvisni. Ali drugade, ne
smemo se preve¢ vimesavati v njihovo delo.

* Odziv. Na delo partnerjev se moramo
odzvati. Ni toliko pomembno, ali gre za
pohvalo ali kritiko, pomembno je, da je delo

opazeno.

Vendar! »Vsakogar ni mogoc¢e motivirati. V veéini
primerov je vse, kar lahko naredi projektni vodja,
to, da ustvari okolje, v katerem bi partnerji /
sodelavei bili motivirani, in upa, da bodo v
resnici motivirani. Podobno kot v kmetijstvu.
Vse, kar lahko naredi kmet, je, da izbere seme,
povrsino za sejanje in gnojilo, nato pa upa, da bo
narava zagotovila pravo kolic¢ino deZja, vetra in
sonca. Enako velja za vodje projektov. Ustvariti
morajo spodbudno delovno okolje za razvoj
dlanov ekipe, potem pa prepustiti njim, da se

o . 6
pozitivno odzovejo. «

; Wysocki, R. K., Effective Project Management: Traditional, Adaptive, Extreme, 4. izdaja,
Wiley publishing, Indianapolis: 2007.
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| VODENJE PROJEKTOV

UPRAVLJANJE
S TVEGANJI

. /..
Organizacija,

ki zaradi svoje
prepoznavnosti do sedaj ni imela
veéjih problemov pri pridobivanju
sredstev, je oddala novo projektno
prijavo. Prvi del prijave, tj.
sploSne in specifiéne cilje,
aktivnosti (vkljuéevale so tako
izvajanje storitev za uporabnike
kot zagovornistvo za spremembo
enega zakona) in kazalnike, je zelo
dobro premisljen in razdelan, saj
vedo, da je to najpomembnejsi
del. V drugem delu prijave pa jim
je pozornost ze malo popustila. To
je del, ki ga ponavadi napisejo
precej posploseno, saj gre za zelo
splosne zadeve, ki jih je tezko
opisati ali napovedati (ino-
vativnost projekta, trajnost ...). V
bistvu gre za dele, ki jih v vseh
prijavah opisSejo bolj ali manj

enako.

V ta del sodi tudi ocena tveganja.
Kot vedno so tudi tokrat kot
tveganja opredelili premalo
zanimanja za aktivnosti, zamude
pri aktivnostih, menjavo
zaposlenih in Se dve finanéni
tveganji (tezava s finané¢nim
tokom, tezava s pridobivanjem

sofinanciranja).

Kaj se je zgodilo pri izvajanju
projekta? Servisne aktivnosti so
izvedli po naértu, ni bilo nekih
tezav, zagovorniskih pa bolj ali
manj niso uresnicili, saj so pozabili
upostevati, da bo izvajanje
projekta v velikem delu v volilnem
letu. Sicer so na veliko sestanko-
vali, obljub je bilo ogromno,
realizacije pa nobene. Po volitvah
se je nova vlada vzpostavljala se
skoraj eno leto, tako da se je
projekt konéal, preden bi se lahko
kaj dogovorili. Kazalniki in cilji na
podroéju zagovornistva zato niso

bili doseZeni.

VPRASANJA V
PREMISLEK

1. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODBI PRITEGNILO? ALY
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO PRI VAS
ANALIZIRATE
TVEGANJA?
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TVEGANJI - KAJ JE
TO?

Tveganje pomeni verjetnost, da se bo zgodilo

nekaj nezazelenega, kar bo negativno vplivalo na

izvedbo projekta. Da bi tveganja preprecili ali

omililt, z njimi upravljamo, kar pomeni, da

tveganja nacrtno in sistematié¢no prepoznavamo,

jih analiziramo in preprec¢ujemo, reSujemo ali

odpravljamo.

»Noben vedji projekt Se nikoli ni bil izveden

pravodasno, znotraj prora¢una in z istimi l[judmi,

. v . v . 7
ki so ga zaceli. Vas ne bo prvi.«

Ucinkovito upravljanje s tveganji pomeni, da:

I

Tveganja prepoznamo — KAJ] LAHKO GRE

NAROBE?

. Ovrednotimo verjetnost in obseg tveganja —
KAKSNE SO mozne POSLEDICE?

. Stveganji upravljamo: KA] BOMO STORILI?

. Prevzamemo nadzor nad tveganji.

Slika 4:: Vrednotenje tveganja

verjetnost

B N

»

»

posledica

il

,// v
AKAJ? O CEM IN

KDAJ?

Uspesno nacrtovanje, vkljuéno z analizo tveganj,

je kljué¢ do uspesnega projekta. To je tudi razlog,

zakaj je pri vedini razpisov ocena tveganja Ze

vkljuéena v razpisno dokumentacijo. Tudi namen
te tabele (podobno kot logiénega okvira) ni
brezciljna frustracija prijaviteljev, ampak pomoé
prijaviteljem pri razmisleku o projekiu. Cetudi se
nam na prvi pogled zdi, da projekt sam po sebi ni
tvegan ali da se bomo s tveganji pa¢ spopadli, ko
bomo nanje naleteli, si lahko prihranimo veliko
slabe volje in sivih las, ée o njih razmisljamo

pravocasno.

Najbolje, da prvo analizo tveganja opravimo takoj
po izpolnjenem mini logi¢nem okviru’. Tako
lahko dovolj hitro premislimo, kaj lahko gre
narobe, kako to vpliva na predvidene aktivnosti
in ali jih je treba kakorkoli spremeniti. Ce
naredimo analizo tveganja, ko je predlog Ze
napisan (ta tabela je ponavadi na koncu razpisne
dokumentacije), se nam ob resni analizi lahko
zgodi, da bomo morali Ze zapisano besedilo

precej spremeniti.

Najpogosteje pri analizi tveganja razmisljamo o

obiéajnih osumljencih:

VSEBINA Ciljna skupina/delezniki ne prepoznajo koristi
PROJEKTA projekta  (ponavadi  zapiSemo  premalo
udeleZencev ali kaj podobnega).
CAS Premalo ¢asa za kakovostno izvedbo.
Stroski projekta premalo natanéni.
DENAR & 5
Nezadostna finanéna sposobnost.
LJUDJE Projektna skupina ni ustrezno usposobljena.

Projektni partnerji niso dovolj vkljuéeni.

Taksna analiza nam sicer lahko da dolodene
podatke, sploh ko razmisljamo, kako se tveganju
izogniti, ni pa zadostna s stali$¢a izvedbe
aktivnosti. Da bi res bili skorajda prepricani, da
je projekt uresnicljiv na nadin, kot smo si ga
zamislili, je dobro, da pri vsebinskem delu
razmiSljamo o wsakt aktivnosti posebej — kaj
vsebuje, kdaj naj bi bila izvedena, kaksni so

pogoji za njeno izvedbo in kaksna so tveganja pri

TT-KIT 3: Project management, Svet Evrope in Evropska unija, http://pjp-eu.coe.int/en/web/youth-partnership/t-kit-3-project-
management.

* Glej 3. poglavje.
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tem. Ob tem velja opredeliti tudi raven tveganja
(nizka/visoka), saj se bomo na podlagi tega
odlodili, ali se je s tveganjem vredno ukvarjati ali
ne, in njegov izvor (notranji — vezan na naso
organizacijo, nanj lahko vplivamo; zunanji — v
zunanjem okolju, npr. éas v letu, politiéna klima

...,nanj tezko vplivamo).

Ko smo opredelili najpomembnejSa tveganja,
smo Sele na pol poti. Sedaj moramo razmisliti,

kako bomo tveganje prepreéili ali vsaj zmanjsali.

Ce gre za analizo tveganja ob nadrtovanju
projekta, se lahko tveganju izognemo tudi tako,
da aktivnosti primerno spremenimo, sicer pa
razmislimo o vseh drugih razpolozljivih mozno-
stih.

Projekt bo zaradi dobre analize tveganja boljsi,
varnej$i, predlog pa bo imel ve¢ mozZnosti, da

prepric¢a financerje.

Slika 5: Primer tabele za upravljanje s tveganji

TVEGANJE RAVEN NOTRANJE/ZUNAN UKREPI ZA
TVEGANJA JE TVEGANJE PREPRECITEV/ZMANJSANJE
TVEGANJA
L
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| VODENJE PROJEKTOV

Pripovedl/lje direktor ene od
slovenskih organizacij: »Pred ¢asom
smo kot partnerji sodelovali v
enoletnem evropskem projektu. Ta
program je sicer znan po tem, da
prijava ni zapletena. Ker organi-
zacijo prijavitelja poznamo Ze nekaj
¢asa, pri prijavi nismo komplicirali.
Partnersko izjavo smo podpisali
takoj, ko smo priblizno vedeli, kaj so
nase naloge in koliko denarja bomo
dobili. Ko je bil projekt odobren, nas
je vodja projekta o tem veselo
obvestil in dejal, da lahko v kratkem
pri¢cakujemo pogodbo. In potem nié.
Dolgo nié. Nasa vprasanja so ostala
neodgovorjena. Po kaksnih 6
mesecih smo na nase vztrajanje
dobili pogodbo v podpis. In potem
spet ni¢. Dokler nismo 3 mesece
pred zakljué¢kom projekta dobili
sporoéila, da je zdaj pa res ¢éas, da
izvedemo to konferenco, 3 regio-
nalna sreé¢anja in napiSemo
priro¢nik. Malo smo debelo gledali,
saj smo mislili, da iz projekta ne bo
ni¢. Poleg tega nas je nekoliko
presenetilo, saj naj bi prvotno pri
priro¢niku le sodelovali, ne pa da ga
moramo v celoti spisati. Nekaj smo
se pregovarjali, potem smo vseeno
popustili in zelo na hitro spisali
priro¢nik (tema se je sicer med

dogovarjanjem kar trikrat spreme-

VODENJE
PROJEKTA

nila) in izvedli dogodke. To sicer niti
slué¢ajno ni nas naéin dela, ampak kaj
naj bi pa drugega naredili? Vseeno
gre za organizacijo, s katero
sodelujemo Ze dolga leta, oéitno pa
so se s tokratnim vodjem projekta

malo ustelli. «

VPRASANJA VPREMISLEK

1. KAJ VAS JE VTE]J
ZGODBI PRITEGNILO?
ALX VAS JE KAJ
ZMOTILO?

3. KDAJ PRI VAS
DPOLOCITE VODJO
PROJEKTA IN
NJEGOVE
ODGOVORNOSTI?




VODJA PROJEKTA -~
SUPERJUNAK!

Vsak projekt potrebuje vodjo projekta, tj. prvo
odgovorno osebo, ki skrbi za izvajanje projekinih
aktivnosti in doseganje ciljev, razvija posame-
znika in gradi projekini tim ter prevzema
odgovornost za uspeh ali neuspeh projekta.
Najbolje je, da je vodja projekta doloden Ze ob
snovanju projekine ideje in da ves ¢as vodi
proces ali vsaj aktivno sodeluje pri naértovanju in
pisanju projekta. Le tako bo namre¢ seznanjen z
vsemi podrobnostmi, vklju¢no s procesi, ki so se

odvili pri dogovarjanju s partnerji.

Zgodi se seveda tudi, da dobimo vedji projekt in
vodjo projekta zaposlimo Sele po podpisu
pogodbe s financerjem. V tem primeru moramo
zagotoviti, da vodja projekta dobi vse potrebne
informacije, ne samo razpisne dokumentacije,
ampak tudi vse ostalo, kar bi lahko vplivalo na
izvedbo projekta (npr. posebne dogovore s

partnerji).

Dober vodja projekta poskrbi:

* da projekt gradi na dejanskih potrebah in
dobrem poznavanju problematike —v pripravo
vkljuci deleznike,

¢ da so partnerji aktivno vkljudeni v proces
priprave in razumejo svojo vlogo in obveznosti
v projektu — skupni interes in lastnistvo nad
projektom,

* da so pri nadrtovanju projekta in prijave na
razpis vsem sodelujoéim znane kljucéne
informacije in morebitne omejitve —
preverjanje izvedljivosti,

* da zasnova projekta vkljucuje opredelitev
tveganj in moZnih ukrepov — kaj lahko gre
narobe, kako bomo to reseval,

* da upravljanje s tveganji postane reden del
izvajanja projekinih aktivnosti — aktivni
pristop, vkljucitev deleznikov,

* za udinkovito notranje in zunanje
komuniciranje (projektna skupina, financer,

ciljna skupina, drugi delezniki) — stalen

proces,

* za udinkovito spremljanje izvajanja —
razmislek o popravljalnih ukrepih, da se
sanirajo odstopanja od nacria,

° za zagotavljanje kakovosti projektnih
rezultatov — projekini rezultati izpolnjujejo
zadane cilje,

* za (konstruktivne) povratne informacije in
odpravljanje ovir na poti, usposabljanje
kadrov —razvoj kompetentne projekine skupine,

* za udinkovito dokumentiranje in porocanje o
izvedbi projekta —sprotni podatkt,

* vrednotenje projekta — ali smo uspesni, kaj

smo se naucili za naslednjic.

PROJEKTNA
SKUPINA - ,
PODPORA ALX
COKLA VODENJU
PROJEKTOV?

Projektno skupino ponavadi sestavljajo vodja
projekta in kljuéni projektni sodelavei iz
organizacije in partnerjev. Namenjena je
sprotnemu dogovarjanju in koordinaciji izvajanja
projekta. Ce je projektna skupina dobro
zastavljena, bo izvajanje projekta laZje.
Pomembno je, da ima projektna skupina jasno
dolocene cilje in naloge, da ¢lani redno
komunicirajo in si zaupajo. Da bi se izognili
nesoglasjem, je najbolje, da takoj na zacdetku
dolo¢imo pravila delovanja, torej pravila glede
sestankov in odlo¢anja ter nadine reSevanja

potencialnih konfliktov.

BREZ
KONKRETNEGA
NACRTA NI NIC

Pri vedjih projektih ponavadi Ze dobro izpolnjena
razpisna dokumentacija zagotavlja vsa potrebna
orodja za dobro vodenje projekta. Govorimo o
delovnem nadrtu, ki vsebuje tudi nadrt

upravljanja s tveganji in komunikacijski naért.
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Ce delovni naért ni dovolj konkreten, ga moramo
skupaj s partnerji dolociti takoj na zaletku projekta
(na t. i. »kick-off« sestanku), da se izognemo

poznejsi zmedi in zamudam pri izvajanju.

Dober delovni nacrt vsebuje:

* natanden opis aktivnosti, odgovorne osebe in
roke za izvedbo (¢asovnica),

* natanéno doloc¢eno vlogo partnerjev pri
projektu,

* pri¢akovane vmesne in konéne udinke in
rezultate za vsako aktivnost,

* potrebna finanéna sredstva za vsako od
aktivnosti,

* potrebna znanja in kompetence za izvedbo

aktivnosti.

Tak nac¢rt nam bo precej olajsal koordinacijo in
spremljanje izvajanja projekta. Ker bodo vsi
sodelujoéi Z%e od zaletka seznanjeni z vsemi
aktivnostmi in s ¢asovnico, se bodo laZje
organizirali in projekt umestili med svoje

sicer$nje delovne naloge.

Aktivnosti/mesec

Pri oblikovanju nadrta si lahko pomagamo z
najrazli¢nejSimi orodji, od standardne excel
tabele do spletnih orodij, ki nam v pomo¢ nudijo
veliko razli¢nih moZnosti (npr. avtomatski
opomniki ob pribliZevanju ali zamujanju roka,

avtomatsko generiranje ¢asovnic ipd.).

Slika 6: Primer Ganttovega diagrama, tabele, ki
omogoc¢a natanéno nadrtovanje aktivnosti in

podaktivnosti

9  Odgovorna oseba

izvajanja

Delavnice o pisanju

projektov
Priprava modula
izboraZevanja

Identifikacija  in
izbor trenerjev

Izpeljava treninga v
treh krajih (LJ, MB,
KP)

Porodilo

Izdelava priro¢nika

Urednistvo

Oblikovanje

Tisk

Distribucija
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-

Organizac/ija iivéja veliko do-
maé¢ih in mednarodnih pro-
jektov. Veéina jih je med seboj
povezanih, zato je véasih tezko
slediti, kje je kaj in kako zadeve
stojijo. Med drugim so izvajali
tudi 18-meseéni projekt IPA =z
dvema tujima partnerjema. Ker
je bilo nekaj zaposlenih dlje ¢asa
odsotnih (bolniske, porodniske
ipd.), so se pri izvajanju
aktivnosti malo zapletli. Tako so
3 mesece pred koncem projekta
ugotovili, da morajo se vedno
izvesti 3 vecédnevne treninge za
javne usluzbence, izdati priro-
¢nik in organizirati konferenco.
Ker je slo za obdobje praznikov
in ni bilo mogoce pric¢akovati, da
bi lahko vse kakovostno izvedli
(sploh ker organizacija dogodkov
za javne usluzbence terja veliko
¢asa in priprav), so zaprosili za t.
i. »non-cost extension«, podal-
jsanje projekta brez vplivov na
finanéni naért. Financer je svojo
odloéitev sporoéil po preteku 2
mesecev. PodaljSsanja ni odobril.
Organizacija je tako, da bi
vracanje sredstev vsaj omilila,

zelo na hitro prevedla priroénik,

SPREMLJANJE

ZVAJANJA PROJEKTA

ki ga je sicer za svoje potrebe
izdal slovenski partner, in organi-
zirala zakljué¢no konferenco.
Treningov niso izvedli, zato so
morali vrniti 10 % vrednosti

projekta.

VPRASANJA V
PREMISLEK

I. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO PRI VAS
SPREMLJATE IZVAJANJE
DPELOVNEGA NACRTA?
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SPREMEJANJE NA)J
BO REDNO

Vodja projekta mora redno spremljati tako
vsebinsko kot finanéno’ izvajanje projekta, saj
nam spremljanje omogoca, da smo stalno
seznanjeni s stanjem izvedbe in se lahko
pravocasno odzovemo na morebitna odstopanja

in druge zaplete.

Najbolje je, da je nadrt spremljanja sestavni del
delovnega naérta. V naértu spremljanja glede na
projekine aktivnosti in glavne mejnike projekta
(npr. rok za izvedbo neke aktivnosti, oblikovanje
izdelkov ipd.) dolo¢imo, kaj bomo spremljali
(katere kvalitativne uéinke in kakovost katerih
rezultatov), kdaj bomo informacije o izvedbi
zahtevali in katera orodja bomo pri tem uporabili.
Ob naértovanju uposStevamo, da se narava
projektnih aktivnosti razlikuje. Nekatere so
enkratne in manjse, spet druge so pomembnejse,
daljSe, pri njih lahko pricakujemo veé zapletov
ipd. Pri teh naj bo spremljanje (preverjanje stanja

izvedbe) pogostejse.

Ce ob spremljanju redno zbiramo podatke in
dokazila, bo tudi poroéanje o projektu veliko lazje

in hitrejse.

HITER ODZIV Z
NOVIMI PREDLOGI

Odstopanja pri izvajanju projekta so bolj pravilo
kot izjema. Ko ugotovimo, da je prislo do
odstopanja, moramo najprej premisliti, kako ga
resiti. Ce gre zgolj za zamudo in lahko aktivnost
brez vedjih tezav izvedemo pozneje, ustrezno
spremenimo ¢asovnico projekta in o tem
obvestimo financerja, ¢e je to treba glede na

njegova navodila.
Ce aktivnosti ne bo mogode izvesti, moramo

’ Ved o finanénem spremljanju v naslednjem poglavju.

premisliti, s ¢im jo bomo nadomestili.
Potrebujemo torej neko aktivnost, ki je po
teZavnosti podobna, saj moramo projekt v celoti
izvesti smiselno podobno, kot smo obljubili. V
nasprotnem primeru moramo spremeniti Se
stroske, sklepati morebitne anekse itd. Skratka,

zadeva se lahko precej zaplete.

Tudi tukaj velja pravilo hitrosti. Financerja ¢im
prej obvestimo in zaprosimo za soglasje o
spremembi aktivnosti, de je to treba glede na

njegova navodila.

VSE SILE
USMERJENE V
KAKOVOST

Zelja po doseganju dobrih rezultatov mora biti
glavno vodilo spremljanja in odpravljanja
odstopanj. Ce ugotovimo, da smo obljubili preved
ali da vseh aktivnosti zaradi drugih razlogov ne
moremo v celoti izvesti, je bolje, da izvedemo
manj aktivnosti in te resni¢no dobro (kar pomeni,
da smo dosegli nek rezultat), kot pa da jih
izvajamo kot po tekodem traku samo zato, da bodo

pac izvedene.

Tudi o tem se je smiselno pogovoriti s
financerjem. Vedina financerjev ima dolodene
jasne cilje razpisa. Ce z manj in bolj$imi
aktivnostmi naslavljamo te cilje, ne bi smelo biti

teZav pri dogovoru z njimi.
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FINANCNO
SPREMLJANJE
IZVAJANJA

Tabela za finan¢no spremljanje dvoletnega projekta ene izmed NVO

Finanéno spremljanje — po poroéilih

27.500,00 | 27.500,00 | 55.000,00 11.487,00 | 11.548,00 11.489,00( 11.457,00 9.019,00

4.700,00 | 4.700,00 [ 9.400,00 2.545,00 1.145,00 1.400,00 1.115,00 3.195,00

ZUNANJI

TZVAJALCI 25.800,00 | 32.500,00 | 58.300,00 2.447,52 5.780,00 25.504,49 6.056,27 18.511,72

AHEVARYNN  2.720,00 | 7.220,00 | 9.940,00 2.695,96 3.500,00 0,00 3.500,00 244,04

IKT OPREMA 2.750,00 0,00 [ 2.750,00 2.700,00 0,00 500,00 0,00 -450,00

21.875,48 ( 21.973,00 38.893,49 [ 22.128,27 30.519,76

VPRASANJA V PREMISLEK

I. KATERE INFORMACIJE LAHKO DOBITE V TABELI?
KAJ VAM POVEJO?

3. KDO JE PRI VAS ODGOVOREN ZA SPREMLJANJE
PORABE?
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PRZATI VAJETIX
VSVOJIH ROKAM

Finanéno spremljanje projekta je velikokrat
no¢na mora organizacij. Najveckrat pod to
razumemo pripravo poro¢il za financerja, kar pa
Se zdaleé ni vse. Finanéno spremljanje projekta
pomeni neprestano usklajevanje porabe z
nac¢rtom, ki mora slediti tudi vsebinskim
spremembam projekta. Porodila, ki jih posiljamo
financerju, so sporadi¢na in ne omogocajo
popolnega nadzora nad potekom stvari, medtem
ko finanéno spremljanje projekta pomeni, da v
vsakem trenutku toéno vemo, koliko sredstev smo
Ze porabili in koliko nam jih Se ostaja. Idealno je,
da je tabela za spremljanje porabe &im bolj
podrobna, zato da nam omogoca tudi spremljanje
prihrankov ali vedje porabe in ustrezno
prerazporeditev sredstev, ko je posamezna
aktivnost zakljuéena. Ker je vsak projekt
drugacen, bo drugacna tudi naSa tabela za
spremljanje in jo je vedno znova treba prilagoditi

trenutnemu projektu in situaciji.

Finan¢no spremljanje projekta naj vodi nekdo, ki
se spozna na finance in je podrobno prebral
navodila za izvajanje projekta. ZaZeleno je tudi,
da je dodobra seznanjen s samo vsebino projekta,
saj nam bo tako lahko dal ved informacij (npr. na
katerih postavkah vam sredstva ostajajo in so
aktivnosti Ze zakljudene, kje smo presegli

nadrtovano porabo ...).

DPDENAR NAJ BO
PORABLJEN
SMISELNO

Uspesni projekti so tisti, kjer so sredstva
porabljena namensko in smiselno. Kadar trosimo
zgolj zato, da bi sredstva porabili (npr. kupimo
vecje koli¢ine pisarniSkega materiala, tiskamo
dodaten promocijski material ipd.), to financerji
hitro opazijo. Strogi nadzorniki projektov bi lahko
vse te stroske razglasili za neupravicene, kar bi

nas pravzaprav udarilo dvakrat — dobili bi manj
denarja, strosek nakupa pa bi Se vedno ostal. Z
rednim spremljanjem porabe se tak$nim

situacijam lahko izognemo.

PREPROSTO JE
BOLJSE

Na spletu obstaja ogromno ponudnikov
sofisticiranih programov za vodenje projektov,
vkljuéno s finanénim nadrtovanjem in sprem-
ljanjem. Na prvi pogled odli¢no, a le ¢e znamo ta
orodja tudi uporabljati. Ce se odlo¢imo za nakup
posebnega programa, moramo najprej temeljito
raziskati, kaj vse nam program ponuja, da bomo
lahko v polnosti izkoristili njegove prednosti.
Poskrbeti moramo tudi za to, da bodo vsi, ki z njim
delajo, pridobili ustrezno znanje za uporabo
programa. Sicer pa najveckrat za financéno
spremljanje projekta zadostuje Ze navadna
excelova tabela, ki ima vzpostavljene mehanizme
kontrole (zagotavlja, da kakSnega stroska niste
pozabili vpisati ter da so skupni seStevki

pravilni).

REDNEJSE
SPREMLJANJE,
HITREJSI ODZIVI

Finanéno porabo moramo spremljati dovolj
pogosto, da vedno vemo, kaj se s projektom
dogaja, in da lahko odstopanja od naértovane
porabe pravodasno opazimo in o tem obvestimo
vodje aktivnosti, partnerje in, v primeru vedjih
odstopanj, tudi financerje. Informacije, ki jih
pridobimo iz finanénega spremljanja, nam lahko
pomagajo sprejemati odloditve, ki lahko bistveno
vplivajo na izvedbo projekta. Lahko bi se nam na
primer zgodilo, da bi organizirali sredanje
partnerjev v Londonu, za kar bi imel vsak partner
nadrtovanih 500 EUR za letalsko karto. Ce bi
spremljali porabo dovolj redno, bi lahko hitro
ugotovili, da je en partner za karto placal 300
EUR, drugi pa 700, a ker nam to skupno Se vedno
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ne povzroca preglavic, bi lahko bili vsi mirni.
Hkrati pa bi lahko partnerju tudi odobrili nakup
karte za 700 EUR.

Bolj redno kot spremljamo finanéno porabo,
manj$a je moZnost napak. Ce pa se vseeno
zgodijo, jih lahko hitro odkrijemo in odpravimo.
Finanéno spremljanje je pomembno tudi z vidika
projektnih aktivnosti — prek stalnega spremljanja
lahko recimo opazimo, da nam za zakljuéno
prireditev ostaja ve¢ (ali manj) denarja, kot smo
prvotno nacrtovali, zato lahko prilagodimo
vsebino tako, da bomo porabili vsa sredstva. Ce
nam sredstva ostajajo, lahko recimo k
sodelovanju povabimo veé udelezencev ali
zagotovimo dodatnega gosta, ¢e pa smo z
denarjem bolj na tesno, bomo poiskali cenejSo
dvorano, zmanjSali Stevilo govorcev in
udeleZencev, omejili odmore za kavo, poiskali

dodatne vire ...

DA POROCANJE
NE POSTANE NOCNA
MORA ...

Nihdée od nas se poro¢anju ne more izogniti, vsi pa
lahko poskrbimo za to, da to ne (p)ostane nasa
no¢na mora. Tudi tu je najpomembnejSe, da
najprej temeljito preberemo navodila za
porocanje, jim strogo sledimo in sproti zbiramo
vse potrebne dokumente. Financerji lahko od nas
zahtevajo zelo razliéno dokumentacijo, zato se
princip »vsem enako« ne bo obnesel. Dobro
(finanéno) porodilo bo financerjem dalo vedeti,
da nam projekt veliko pomeni in da smo skrbni
pri njegovi izvedbi. Dolgoro¢no bomo tako gradili
zaupanje med naSo organizacijo in financerjem

ter dvigovali ugled organizacije.
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Pripoveduje vodjé ene od slovenskih
organizacij: »Pred kratkim smo
sodelovali v velikem triletnem
evropskem projektu. Mislim, da je
bilo 9 ali celo 10 partnerjev. Ker se je
ze vnaprej vedelo, da bo projekt
zaradi velikega Stevila partnerjev in
aktivnosti administrativno zahteven,
je vodja projekta oblikoval kar
podroben delovni naért, projekina
skupina je tudi natan¢no doloéila
pravila svojega delovanja (komuni-
ciranja, odloéanja itd.). A je ostalo le
pri naértih. Po prvem »kick-off«
sestanku smo se slisali Se dvakrat po
Skypu, potem pa je vodja projekta
nehal sklicevati sestanke, komuni-
kacija med vsemi je kar zvodenela.
Na primer vedno, ko sem njega ali
partnerja kaj vprasal, sem na
odgovor ¢akal tri tedne ali veé. No,
porocanje je vsaj z nase strani
potekalo redno. Vem pa, da so
nekateri partnerji zelo zamujali s
svojimi poro¢ili, videl sem kar nekaj
grozilnih e-mailov vodje projekta.
Enkrat smo z oddajo poroéila
financerju celo zamudili, ker je eden
od partnerjev toliko zavlaéeval.
Ampak v redu, je nekako Sslo.
Aktivnosti so pa¢ tekle v vsaki drzavi
po svoje, ni pa bilo obljubljene
skupne dimenzije. Tako nekako smo
zadevo izpeljali do konca. Oddali smo

konéno poroéilo, Evropska komisija

" KOMUNICIRANJE
SODPELAVCI IN PARTNERJIX

naj bi zadnjih 30 % sredstev nakazala
nekje v pol leta po zakljuéku
projekta. Cakali smo in é&akali, od
vodilne organizacije pa ni¢. Skoraj
eno leto se sploh niso oglasili! Sele ko
smo se s partnerji zorganizirali in
zagrozili, da jih bomeo prijavili v
Bruselj, je direktor vodilne organi-
zacije poslal prijazen e-mail, v
katerem je pojasnil, da so se znasli v
rahlih finanénih tezavah, da pa
pric¢akujejo veéje nakazilo ¢ez mesec
dni in lepo prosi, ¢e lahko do takrat
poéakamo glede na to, da smo
dolgoletni partnerji. Seveda smo se
strinjali. Takoj bi se, ko bi le prej kaj
rekli. Saj vsi vemo, kako je s
finan¢nim tokom, véasih se pa¢ malo

zalomi. «

VPRASANJAVPREMISLEK

1. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. ALTI IMATE PRI VAS
DPDOGOVORJENA PRAVILA
KOMUNICIRANJA S
PARTNERJI?
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' EN E MAITIL NA DAN
ODZENE SKRBI
STRAN

Vsakodnevna komunikacija je mogode malce
pretirana, vsekakor pa mora komunikacija med
vsemi glavnimi izvajalei potekati redno. To
pomeni, da vse vkljucene izvajalce, tako svoje
sodelavce kot partnerje, takoj obvestimo o
dobljenem projektu, hitro sestavimo pogodbo in
projektno skupino, dolodimo njena pravila
delovanja, organiziramo prvi sestanek ali kako
drugace konkretiziramo projekine aktivnosti, se
redno obveS¢amo o poteku dogodkov, si

izmenjavamo informacije in izkusnje ...

Predvsem je pomembno, da je komunikacija
aZurna, da so vsi izvajalci pravoéasno obvesceni o
vsem, kar morajo vedeti glede projekta, o
morebitnih odstopanjih in drugih tezavah pri
izvajanju projekta. Priporoéljivo je, da
komuniciramo proaktivno, npr. da partnerje sami
predhodno spomnimo na kaksne roke, da jih
povprasamo, kako jim gre, in jim ponudimo

pomoc.

BESEVANJE
PROBLEMOV -
PROJEKTI NISO ZA
NOJE

Kot smo ugotavljali Ze pri poglavju o tveganjih, je
zelo verjetno, da bo pri izvajanju projekta $lo kaj
narobe. Najpogosteje gre za nenadejane menjave
osebja, zamude pri izvajanjih ali vigjo silo, ki
preprecéuje normalen potek projekta (npr.
poplave, Zled ...). Da bi se izognili $e vedjim
zapletom, moramo tezave resevati sproti, in sicer
de se le da sistemsko, tj. na nacin, da premislimo,
kaj se mora pri izvajanju projekta spremeniti, da

se situacija ne bt ponovila.

Ko naletimo na nek problem, je zelo pomembno,
da o njem dobimo vse informacije, saj nam bo to
pomagalo pri odloéitvi, kako se tezave lotiti.
Neredko teZzave z naSo organizacijo niti niso
povezane, lahko npr. pride do nesoglasij med
ostalimi partnerji, sploh v primerih, ko so
partnerji odvisni drug od drugega (povezane

aktivnosti). V teh primerih bodimo pripravljeni

na vlogo mediatorja.

KOMUNIKA(IIJSKA

ORODJ A

Ce gre za daljSe in vedje projekte, je koristno
razmisliti tudi o t. i. e-projektnih pisarnah,
programih, ki omogocajo spletno izmenjavo
gradiv in komunikacijo med partnerji. Poleg
plaéljivih so na voljo tudi brezpla¢na orodja, ki
sicer ne zagotavljajo zadostne varnosti in
kakovosti komuniciranja, zato moramo od
primera do primera pretehtati pluse in minuse

posameznih orodij.
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Organizacij/a pise pi‘ojekt in pride do

dela o komunikaciji in diseminaciji.

Razprava v organizaciji:

Zaposleni 1: » OK, kajbomo delali? «

Zaposleni 2: »Hm, spletno in FB stran itak
moramo imeli, to imajo vst, potem pa lahko Se
sporocila po bazi posiljamo. A bomo imeli kaksno
tiskovko? «

Zaposleni 1: »0 éem pa? In kdaj? Pa tiskovke so
isto iz mode. Kaj pa ¢e bi novinarje povabili na
zajirk? 1o je malo drugace ...«

Zaposleni 2: »Se kar v redu slisi, sploh ée bomo
priskrbeli dobro hrano! «

Zaposleni 1: »Dobro, se mi zdi, da smo
komunikacijo pokrili. Nekaj Se moramo o
diseminacyt napisat. Nisem sicer mislila kaj
posebnega, ampak mogoce bi kaksno brosuro
izdali, neko promocijsko varianto? «

Zaposleni 2: »Ja, daymo 1000 izvodov, pa jo
bomo poslali na Sole, CSD pa kaksne NVO ali kaj
bomo z njo? Aja, pa mogoce stiskamo zbornik s
prispevki na konferenci? 300 izvodov? «
Zaposleni 1: » Jap, zbornik, to se dobro slisi! «

ZUNANJE

+ KOMUNICIRANJE

fPROMOCIJA IN DEISEMINACIJA)

VPRASANJAVPREMISLEK

1. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALY
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO PRISTOPATE K
NACRTOVANJU
KOMUNICIRANJA? KAJ
VSE UPOSTEVATE PRI
NACRTOVANJU?
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KOMUNIKACIJA
PROMOCIJA =
DISEMINACIJA

Ucinkovita in uspesna komunikacija je kljuéna
za prepoznavnost in trajnost organizacije. Ko
govorimo o komunikaciji, imamo v mislih
razliéne oblike obveSc¢anja ciljnih skupin,
pomembnih deleZnikov (tudi odlocevalcev) in
SirSe javnosti o naSih dejavnostih in rezultatih.
Ceprav nam velikokrat zanjo zmanjka ¢asa, je
pogosto prav dobra komunikacija tista, ki naredi
razliko v primerjavi z vidno organizacijo, ki uZiva
ugled in zaupanje, ima odprta vrata do
odloc¢evalcev in katere Stevilo uporabnikov raste.

Ko naértujemo komuniciranje v okviru nekega

projekta, moramo upostevati ved stvari:

*  Vedno najprej razmi§ljamo o ciljih komuni-
ctranja, tj. kaj bi radi dosegli. Od tega so
namre¢ odvisni naslovniki (komu sporo¢amo)
in metode (na kakSen nadin sporotamo)".
Cilji, metode in nac¢in komuniciranja naj upo-
Stevajo sicerSnje komuniciranje organizacije,
uveljavljene kanale, vrednote in nacela.
Komuniciranje moramo seveda neprestano
nadgrajevati, Siriti obzorja, vstopati na nova
podrodja, a se moramo pri tem vedno vprasati,
ali je glavno sporodilo v skladu z vrednotami
naSe organizacije. Navedeno sicer ni nobena
ovira pri kreativnosti in inovativnosti.
Upostevajo¢ cilje, ki jih Zelimo doseéi, in
izbrane naslovnike, razmislimo, kaj bi bilo
najucinkovitejse, kaj bo najbolj vigalo.

* Tudi ko komuniciramo o projektu, vedno
komuniciramo o organizaciji in njenih
dejavnostih in ne o projektu. Zelo pogosto
zasledimo vabila v smislu: »Organizacija
XXX v okviru projekta YYY vabi na ...«
Zakaj je taksno sporoéilo napacno? Ker daje
vtis, da gre za enkratno temo in dejavnost, ki

jo organizacija izvaja samo zato, ker je pac

10 . . .
Ve¢ o tem pri komunikacijskem naértu.

dobila projektni denar. Organizacija izvaja
svoje dejavnosti, ki jih financira na razliéne
nacine, v Sloveniji najveckrat z razliénimi
projekti. Vedinoma gre za dolgorocéne
dejavnosti, ki naj bodo tudi predstavljene kot
take, saj tako sporo¢amo, da ne gre za muho
enodnevnico, ampak da bomo dejavnost
izvajali trajno oz. dokler bo obstajala potreba
po njej. Res je, da vedina financerjev zahteva,
da se njihov prispevek primerno objavi. To
lahko storimo na razli¢ne nacine, brez
omenjanja konkretnega projekta (npr. z
objavo logotipov, z besedilom »dejavnost
delno sofinancira ...« ali »delo organizacije
sofinancirajo ...« ipd.). Nekateri financerji
zahtevajo, da se v materialih, namenjenih
javnosti, objavi to¢no doloc¢eno besedilo. To
moramo seveda upoStevati, lahko pa sami
dolo¢imo, kje se bo besedilo objavilo.
Izberemo tak$no mesto, ki bo zadovoljilo
financerja, obenem pa ne bo posegalo v nase
komuniciranje o celovitosti organizacije.

Loditi moramo med komunikacijo, promocijo
in diseminacijo. Razliko je treba poznati, saj
nekateri razpisi lo¢ijo med temi pojmi in
zahtevajo nadértovanje vsakega elementa
posebej. Kot Ze receno, je komunikacija
vseobseZzen pojem, ki zajema vse nadine
sporodanja vsem identificiranim naslovnikom
o nasem delu in rezultatih (e razpis zahteva
lo¢itev, se v tem delu osredoto¢imo na splosno
komuniciranje oz. na to, ¢esar ne bomo
vkljuéili v promocijo in diseminacijo).
Promocija je ponavadi povezana z »oglase-
vanjem« konkretnih aktivnosti ciljno
izbranim deleznikom (npr. promocija dogodka
med potencialnimi udeleZenci ali preko
deleznikov, ki imajo z udeleZenci tesne stike).
Diseminacija pomeni Sirjenje projektnih
rezultatov, ali drugace, na kak$ne nadine in
komu bomo razdelili projekine izdelke, koga

vse bomo seznanili z ugotovitvami ipd.
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KOMUNIKACIJSKI
NACRT - KAJ NAJ Z
NJIM?

Projektno komuniciranje je pravzaprav projekt
znotraj projekta, ki zahteva poseben premislek.
Zato vecina financerjev Ze sama zahteva vsaj
delen komunikacijski nadért. Tudi e ga ne, ga
moramo ob naértovanju projekta oblikovati sami,
saj moramo natan¢no vedeti, katere komuni-
kacijske aktivnosti in stroske bomo vkljudili v

projekini predlog.

Celovit komunikacijski nacrt vsebuje:

* splosne in specificne cilje (kaj bi radi s
komunikacijo dosegli, npr. ozavestili ljudi o
nekem problemu, dobili ¢im veé uporabnikov,
spremenili zakon ...),

* ciljno skupino (koga Zelimo doseéi, kdo so
naslovniki),

* glavna sporodila (¢e so znana Ze v dasu
nacrtovanja, sicer jih dodamo pozneje),

¢ komunikacijske metode in kanale (izberemo
jih glede na cilje in naslovnike, npr. starejSe
obveS¢amo drugace kot mlajSe, kanali za
promocijo neke aktivnosti so drugacéni od
kanalov za splo$no ozaveséanje prebivalstva,
odloc¢evalci zahtevajo svoj pristop ipd.),

* pogostost komuniciranja (kaj komuniciramo
kdaj),

e kazalnike uspesnosti (kako bomo vedeli, ali je
nasa komunikacija uspesna in ali smo dosegli
zastavljene cilje),

* finan¢na sredstva (vklju¢imo nase delo in vse
zunanje stroske — dogodki, oblikovanje in
tisk, oglasi ...),

* odgovornosti (kdo je odgovoren za izvedbo
posamezne aktivnosti oz. metode, kdo bo
vklju¢en v proces — sodelavci, projekina
ekipa, zunanji sodelavei ...),

* dokazila (s ¢&im bomo v projektnem poroéilu
dokazovali izvedbo aktivnosti),

* vrednotenje (nacrt vrednotimo med izvedbo

in po njej z namenom, da ugotovimo, kaj je
bilo izvedeno dobro in kaj bi bilo treba v
prihodnje izbolj$ati, katere metode so

delovale in katere ne ...).
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Organizacija je 'iivajala dvoletni
partnerski projekt, v katerem so
poroéali vsakih 6 mesecev. Ob
zacetku izvajanja projekta so na
podlagi navodil financerja spisali
kratka navodila za vse sodelavce in
partnerje, kako se poroca, kdaj, kaj
je treba priloziti ipd. Samo kaj, ko se
tega nobeden ni drzal. Vodja financ
je imela Ze vse lepo pripravljeno,
medtem ko so strokovni sodelavei po
vseh rac¢unalnikih in mizah iskali
dokumente, liste prisotnosti in druga
dokazila. Ko so pisali ¢asovnice, so
obrnili celotno elektronsko posto in
vse mogoce koledarje, da so se
spomnili, kaj so pravzaprav poéeli.
Partnerji so pa sploh posebna
zgodba. Njihova poroéila so bila tako
skopa, da so bila prakti¢no
neuporabna. Vodja projekta si je z
vsakim od njih izmenjal vsaj 15 e-
mailov, da je dobil vse potrebne
informacije. Iz obupa je porocilo
napisal popolnoma geselsko, sicer z
nastevanjem vsega, kar so naredili,
ampak brez podrobnejsih razlag.
Aktivnosti je razbil na Stevilne
alineje, da bi se ja videlo, kako veliko
so delali. Rezultatov ni omenjal. Ker
niso dosegli vseh, je raje molcal tudi
o tistih, ki so jih dejansko dosegli, da

ne bi kdo vprasal Se po ¢em drugem.

POROCANJE O

VPRASANJA V
PREMISLEK

1. KAJ VAS JE V TEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO SE VI LOTEVATE
POROCANJA? NA KAKSEN
NACIN ZBIRATE
DPOKAZILA?
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V slovenskem prostoru se Se vedno preved
poudarja pomen finanénega poroc¢anja, éeprav je
vsebinsko porocanje za dokazovanje uéinkovite
porabe javnih sredstev pravzaprav pomem-
bnejSe. S poro¢anjem o dosezenih rezultatih
financerju namre¢ sporodimo, ali in kako smo
dosegli zastavljene cilje, katere rezultate smo
dosegli in kaj se je zaradi projekta spremenilo.
Zato je pomembno, da se ne drZzimo zgolj
obljubljenth ucinkov in rezultatov, ampak da v
porodilo vkljuéimo tudi vse stranske ucinke,
nepri¢akovane rezultate in sinergije, ki so se
zgodile. Skratka, da se pohvalimo. Pomembno je
tudi, da v porocilo vkljuéimo svoja opazanja
(katere potrebe bi $e bilo treba nasloviti, na

kakSen nacdin bi veljajo aktivnosti nadaljevati

3

Vedina javnih razpisov se namreé objavlja
kontinuirano (vsako leto, na dve, tri ali ve¢ let).
Cilj financerjev je, da preko javnih razpisov
zagotovijo izvajanje neke javne politike. Zato ne
gre zanemariti dejstva, da dobra vsebinska
porod¢ila na eni strani financerjem pomagajo
snovati izvajanje javnih politik in s tem oblikovati
naslednje javne razpise, na drugi strani pa v oéeh
financerjev dvigujejo ugled organizacije (¢e smo
projekt kakovostno izvedli, nam gre zaupati in je
zato verjetneje, da bomo uspes$ni tudi na

naslednjem razpisu).
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aKAJ NAM JE SLO

*“NAROBE?

Ugotovili smo Ze, da prakti¢no ni projekta, ki bi
se v celoti izvedel tako, kot je bil naértovan,
napisan. Ce s financerjem o odstopanjih in
spremembah nismo komunicirali prej (ker to
morda glede na navodila niti ni bilo treba), je
nujno, da to storimo v poro¢ilu. Pojasnimo, do
katerih odstopanj je prislo, kaj je bil vzrok zanje in
kako smo zadevo resili. Na tak nac¢in bomo

dokazali, da smo projekt aktivno spremljali in da

/ W

smo se pravodasno in pravilno odzvali na
spremembe, saj smo Zeleli projekt uspesno

izvesti.
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Pisanja porocila se lotimo pravocasno. To je Se
posebej pomembno, ko gre za partnerski projekt
in smo zadolZeni za pisanje porodila na podlagi
prejetih porodil partnerjev. Gre za relativno
zapleten proces, sploh ¢e gre za vedje Stevilo
partnerjev iz razli¢nih drzav. Marsikateremu
zapletu se bomo izognili, ¢e bomo partnerjem Ze
takoj na zacetku izvajanja projekta poslali
obrazce za poroéilo in jim pojasnili, kako bo
porocanje potekalo (kdaj so roki in kaj morajo
vkljuditi v porodilo). Pri tem se drzimo nacela
'manj je ve¢' in partnerje zaprosimo samo za
nujno potrebne podatke. S tem bomo sebi in njim

delo precej olajsali.

>
“ZDRAVA MERA PRI
"DPOKAZILIH

Izvedbo dejavnosti moramo ponavadi dokazati.
Da se ne zapletemo v lovljenje rokov in iskanje
izgubljenih dokazil, je priporo¢ljivo, da takoj na
zadetku izvajanja (ob upoStevanju navodil
financerja seveda) jasno doloc¢imo, s katerimi
dokazili se bodo posamezne aktivnosti

dokazovale ter kdaj in kam naj se dokazilo shrani.

Pri dokazilih ne pretiravamo. Financerju
posljemo le to, kar zahteva v navodilih izvajanja
(npr. ¢e se dogodek dokazuje z listo prisotnosti, ni
treba pogiljati fotografij dogodka). In na drugi
strani, financer lahko od nas zahteva zgolj tista
dokazila, ki so dolodena v navodilih. Ce zahteva
kaj veé¢, ga lahko mirno zavrnemo z navedbo, da

njegova zahteva ni v skladu z navodili.
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Sodelavci na jutranji kavi ...

Zaposleni 1: »Joooj, sem {isto ubita.
Organiziram konferenco, hofem, da je res nekaj
posebnega. Da pridejo pravi [judje predavat, da bo
veltko udeleZencen, da bo prostor super in vse. St vse
zamislim, potem tri dni pred konferenco dobim klic
z vprasSanjem, e je prostor dostopen za osebe z
invalidnostjo. Halo?! Kako pa naj se Se na to
spomnim? Da nitt ne omenjam, da me je klicala
pryateljica, ki je videla program, in pravi, da ona
predavateljica, ki je sicer zelo znana, niti priblizno
ni primerna za nas, ker za NVO Se sliSala ni in

samo o gospodarstvu govort. «

Zaposleni 2: »Niti ne govort. Upam, da nist
objavila dogodka na Facebooku, jaz sem zadnjic to
naredil za mojo delavnico. Sem imel cel kup enih
prijav, potem pa ni bilo skoraj nobenega. Od zdaj

naprej zbiram samo prijave preko e-maila! «

Zaposleni 3: »Pa kaj je zvama? O tem smo se Ze
stokrat pogovarjali! Pravilo je, da dogodkov ne
organiziramo v prostorih, ki so nedostopni, da
angaZiramo samo predavatelje, ki so preverjeni, in
da Facebook uporabljamo samo kot splosno

promocijo. «

Zaposleni 1 in 2 (zaprepadeno): »Zakaj pa

nama tega ni nihée povedal ? «

Zaposleni 3: »Pa saj vse piSe na nasih google
docs. Kako se Ze tmenuje dokument? No, malo

prei$cita in bostavse nasla! Nekje je!«

VREDNOTENJE

PROJEKTA

VPRASANJAVPREMISLEK

1. KAJ VAS JE VTEJ
ZGODPBI PRITEGNILO? ALX
VAS JE KAJ ZMOTILO?

3. KAKO VI VREDNOTITE
SVOJE PROJEKTE?
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ZAKAJ?

Vrednotenje je Se ena od zadev, za katere vemo,
da so koristne in bi nam pomagale pri delu, a ga
kljub temu zanemarjamo. Ali nam zmanjka casa,
ker se Ze ukvarjamo s konénim poro¢ilom in z
drugimi projekti, ali pa preprosto ne vidimo
smisla, ker je projekt tako in tako Ze kondan. Na
Zalost darobna paliéica, ki bi nam pridarala veé
¢asa, ne obstaja. Lahko se sicer malo bolje
organiziramo in ¢as najdemo. Vsaj tako je
ponavadi, ko gre za pomembne zadeve — kar
vrednotenje je. Ce projekt vrednotimo e med
izvedbo, lahko ugotovimo stvari, zaradi katerih
bomo nadaljevanje projekta izboljtali. Ce pa
opravljamo t. i. ex-post vrednotenje, nam
ugotovitve lahko pomagajo pri nadértovanju in
izvajanju vseh naslednjih projektov in drugih

dejavnosti.

Bistvo vrednotenja je, da ocenimo izvedene
aktivnosti in identificiramo dosezke (kaj se je
izkazalo kot dobro in lahko naslednji¢ Se bolje
izkoristimo) ter priloZnosti za izboljSavo (kje smo
delali napake in kako jih lahko v prihodnje
odpravimo).

Celovito vrednotenje projektov in programov

vsebuje oceno:

e postavljenih ciljev (ali so bili realni in ali so
bili doseZeni),

e koristi, ki so jo od izvedenih aktivnosti imeli
posamezniki oz. celotna skupnost,

* ustreznosti izbora aktivnosti, s katerimi se je
reSeval doloden problem,

* ucinkovitosti, ekonomiénosti in transpa-
rentnosti porabe sredsteyv,

* ustreznosti metod komuniciranja z delezniki
in javnostjo (ali so bili seznanjeni z rezultati,
moZnostmi vkljuéevanja, uporabe storitev

)5
* zadovoljstva deleZnikov,

* vpliva in koristi (kaj je bilo narejeno, kateri

problemi reSeni, kako to vpliva na reSevanje
drugih problemov),

* trajnosti (kaj se bo po zakljuéku projekta
oziroma programa dogajalo z doseZenimi

rezultati).

Kako Siroko bomo §li, je odvisno od velikosti

projekta in sredstev, ki so na voljo. Ce nimamo

(Gasovnih in finan¢énih) kapacitet za celovito

vrednotenje, je zelo priporoc¢ljivo, da sami

interno ocenimo vsaj:

* ustreznost projekta (za reSevanje specifi¢nih
ciljev),

¢ dosezene rezultate projekta glede na
obljubljene specifiéne cilje,

* zadovoljstvo deleznikov,

* trajnost rezultatov.

Da bi se izognili ponavljanju napak, je nujno, da
ugotovitve in priporodilo delimo z vsemi
sodelavei (tudi ¢e niso bili vkljuceni v ta projekt,
jim lahko kaj pride prav pri njihovih projektih) in

projektnimi partnerji.

--:.-;_...._:-..,_._.-—-
T

TUDI
VREDNOTENJE
NACRTUJEMO

Ce je vrednotenje del projekta (ena od projekinih
aktivnosti), je njegovo nacértovanje samoumevno.
Vendar ga nacdrtujmo tudi, ¢e bomo projekt
vrednotili samo zase, saj bo tako bolj verjetno, da
bomo vrednotenje resniéno izvedli. Naértovanje
je pomembno predvsem zato, da imamo na voljo

vse potrebne podatke.

Pri na¢rtovanju dolo¢imo vsaj:

* ciljein obseg (na kaj se bomo osredoto¢ili, kaj
Zelimo ugotoviti),

* Cas (kdaj bomo projekt vrednotili — Ze med
izvajanjem ali samo na koncu),

* metode (kako bomo zbirali informacije in jih
vrednotili),

* uporabo rezultatov (koga bomo z rezultati

seznanili).
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NAJPOGOSTEJSE
METODE

Do informacij o uspeSnosti projekta lahko

pridemo na razli¢ne nadine, ponavadi moramo

kombinirati veé razliénih metod. Stevilo in vrsta

metod pa sta seveda odvisna od velikosti projekta

in obsega vrednotenja.

Najpogosteje uporabljene metode:

pregled vsebinskih in finanénih porodil,
analiza dokumentov in projektnih gradiv,
intervju (omogoc¢a odprta vprasanja, lazja
razprava, a teZja obdelava),

vpraSalnik, anketa (omogodata vkljuditev
Sirokega kroga ljudi, odgovori niso tako
poglobljenti, ajih je lazje obdelati),

obisk na terenu (o rezultatih se neposredno
prepri¢amo),

fokusna skupina (6-8 ljudi, omogoca

izmenjavo mnenj).
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center za informiranje, sodelovanje
in razvoj nevladnih organizacij




