KLJUCNI KONCEPTI, TERMINOLOGIJA
| PITANJA U VEZI IMPLEMENTACIJE

MONITORING |
EVALUACIJA ZASNOVANI
NA REZULTATIMA (MELZR)
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Koncepti su jednostavni
Implementacija je teza
Suvise komplikujemo stvari terminologijom/zargonom

| preteranim fokusiranjem na procese, a hedovoljnim fokusiranjem na
sustinu MEZR-a (monitoringa | evaluacije zasnovanim na rezultatima)

MEZR moraju da naprave razliku u ucincima vilade

Ne postoji jedinstven koncept MEZR-a — ne moze se govoriti da
“jedna veliCina odgovara svima”

Pre se moze govoriti 0 asorfimanu potencijalnih komponenti i pristupa

RazliCite zemlje se fokusiraju na razlicite komponente i koriste razlicite
pristupe

Ali postoje odredeni osnovni principi

Potrebno je da zadrzimo “hladnu glavu” i da se fokusiramo na te
principe



PrinCipi upravijanja 3
ZAsNovanog na rezultatimao
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Rukovodioci na svim nivoima znaju koji rezultati se oCekuju od njih
Razumeju kako njihovi rezultati doprinose ciljevima na visem nivou

Imaju odgovarajuce i predvidljivo finansiranje za postizanje tfih
rezultata

Imaju pouzdane i blagovremene informacije u vezi uCinaka

Imaju adekvatnu upravljacku fleksibilnost za postizanje zeljenih
rezultata

Moraju da postoje posledice (podsticaji) na osnovu rezultata —
uklljuCujucCi ucenje i unapredivanje ucinaka, ne samo
jednostavno kaznjavanje i nagradivanje

Ovqj pristup moze biti sazet kao “ucinite da rukovodioci
rukovode” | “pustite da rukovodioci rukovode”



Principl upravljanja zasnovanog na
rezultatima (2)

Svi aspekti upravljanja moraju podrzavati MEZR
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Sistem budzetiranja mora da podrzi pristup koji je zasnovan na
rezultatima — videti anketu OECD-PEMPAL u vezi budzetskih praksi

Upravljanje kadrovima zahteva jasne opise poslova i zadataka koji
artikulisu sa organizacionim ciljevima i time podrzavaju MEZR

Ali postoji razlika izmedu organizacionih / programskih uCinaka i
individualnih uCinaka — npr. ne trebamo da mesamo
primanja/plate zasnovane na ucincima sa MEZR

Monitoring | evaluacija su “normalan deo upraviljackog zivota” — a
ne “pretnja”

Kvalitetni MEZR sistemi se fokusiraju na samo-monitoring i
evaluaciju, kao i na spoljni monitoring 1 evaluaciju
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RazliCcite komponente 5
rezultata

» Uticaiji (socijalni indikatori)

Uporedivanja sa proslim tfrendovima ili sa drugim zemljama
za rezultate na visokom (generalnom) nivou kao Sto su |
ocekivani zivotni vek, stope smrinosti, obrazovni uspeh itd.,
mogu da sugerisu koji sektori zahtevaju vise posvecivanje
pcljznje quospek’ro politike. Milenijumski ciljevi razvoja su ovde
relevanini.

» Ucinkovitost/delotvornost (krajnji rezultati)

postizanje cilieva programa. Fokus je na alokaciji sredstava
u skladu sa vladinim prioritetima.

» Efikasnost (izlazni rezultafi)

Mereno prema jedinici froskova. Produktivnost rada i
kapitala su uobicajene mere.



RazliCite komponente
rezultata (2)

» Kvalitet usluga

na primer, dostupnost, blagovremenost, kontinuitet,
tacnost, ljubaznost itd. U nekim sluCajevima povezani sa
krajnjim rezultatima.

» Ankete u vezi zadovoljstva korisnika mogu da budu
korisna "“unakrsna provera® u vezi informacija o ucincima
koje proizvode pruzaoci usluga

» Finansijski uCinak

Nna primer, postizanje profitabilnosti, ciljani prinodi,
odrzavanje kontrole rashoda

» Mere procesa - na primer, evaluacija organizacionih
struktura, sistema i procesa upravljanja, itd.

» Pristup sistema uravnotfezenih cilieva (eng.balanced
score card approach) - odrzavanje ogranizacionog
kapaciteta

» Rezultati ankete pokazuju sirok opseg komponenti koje
se koriste, ali manje naglaska na kvalitet usluge



Razumevanje rezultata 7

» Ne postoji jedinstven “neto profit” (konacni
rezultat) u javnom sektoru

» Potrebno je da se prioritizuje | da se razumeju
hijerarhijski medusobni odnosi izmedu razlicitin
komponenti rezultata

» Na primer, kako odredeni izlazni rezultafi
doprinose odredenim krajnjim rezultatima

» Moguce je efikasno proizvesti izlazne rezultate koji
iImaju organicenog il nemaju nikakvog ucesca u
krajnjim rezultatima (delotvornost)

» Razlicite komponente nisu uzajamno iskljuCive —
sve su potrebne, u zavisnosti od nivoa upravljanja
na kojem se donose odluke

» Razliciti nivol upravljanja imaju odgovornost za
razlicite komponente rezultata
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Razumevanje “rezultata®(2) 8

Na primer, da li novi projekat autoputa postize svoje
cijleve (delotvornost) je rezultat odluke o izgradnii
autoputa — koja je doneta na politickom nivou (¢)

Da li je izgraden u okviru budzeta, u okviru odgovarajuceg
troska po mernoj jedinici i da li je odgovarajuceg kvaliteta
je odgovornost projektnog inzenjerskog tima
Krajnji rezultati su vazniji, ali su tezi za merenje

Izlazni rezultafti su laksi za merenje, ali mogu da budu
preusko definisani (prefokusirani) za budzetski dijalog
visokog nivoa koji se vodi sa MF | zakonodavnom vlasti

Rezultati su po definiciji srednjorocni / dugorocCni koncept

U svojim MEZR sistemima, razliCite zemlje mogu da se
fokusiraju na razlicite dimenzije



ndikatorl monitoringa | :
uCinakao

Kontinuirana funkcija koja koristi sistematsko prikupljanje
podataka u vezi specificnih indikatora radi pruzanja
‘indikacija o obimu napretka i postozanja cilieva”

Razvijanje indikatora ucinaka mora da bude patzljivo izvrseno -
racuna se samo ono sta je mereno

Ali indikatori su samo indikatori, ne predstavljaju celokupnu
sliku

“Nije sve sto se izrazava brojevima vazno, niti je moguce sve
oNno $to je vazno izraziti brojevima™

Ali ne treba srljati u indikatore uCinaka dok se ne utvrde ciljevi

Ovo zahteva proces strateskog planiranja — radi davanja
legitimnosti indikatorima



Pitanja u vezl sa
indikatorima ucinaka

» Neke zemlje imaju obimne indikatore uCinaka (mozda
hiljade) koji Cine dio budzetske dokumentacije

» lako su prikazani u budzetskoj dokumentaciji koju
priprema MF, nisu U potpunosti povezani sa upravljanjem
programima u sektorskim ministarstvima

» Jednostavnost nasuprot sveobuhvatnosti — ne premalo
indikatora, kao | ne previse

» Na kom nivou postavifi ciljane vrednosti indikatora -
realisficnom ili motfivacionom

» Tumacenje nivoa rezultata (relativni koncept)
- Poredenje sa prethodnom godinom
- Uporedive organizacije (postavljanje merila
ZQ poredenje%

- Budzetirano (ali na realisticnom ili
motivacionom nivou?¢)
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Pitanja u vezi sa 1
dikatorima ucinaka (2)

Nemoijte prevideti stranu ulaznih podataka
(’rroskovoso— | tOo Je deo ucCinaka.

Imgijte na umu moguce disfunkcionalne
indikatore i1 ,,igranje igrica“ sa indikatorima, na
primer, stope kriminala, bolnicke liste Cekanja

Pofreba za homogenim indikatorima — ne pravifi
spoj “babaizaba

Mora postojati mogucnost da se indikatore
prikupe po razumnom trosku

| moraju biti objektivni | pouzdani

| biti shvaceni i prinvaceni od strane onih Ciji
rezultati se mere

Rezultati ankete ukazuju da los kvalitet indikatora
predstavlja kljucni problem u mnogim zemljama
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Evaluacia 12

Sistematska i objektivha procena odredenog tekuceg ili
zavrsenog projekta ili programa, njegovog dizajnaq,
implementacije i rezultata .... u smislu efikasnosti,
delotvornosti/ucCinkovitosti, uticaja | odrzivosti

Rezultati ankete upucuju na to da je evaluacija opste
shvacenaq, ali da se u znacajnom broju zemalja ne koristi

Monitoring ukazuje na to da li postoji odredeni problem
Evaluacija pokusava da odredi sta svaki problem predstavlja

Moze se desiti da evaluacija ne daje jasne i ubedljive zakljuCke

Da li je problem u dizajnu programa, njegovoj implementaciji
nedovoljnim finansiranjem, manjkom javnog razumevanja -
nesto, ili sve od ovogae



Evaluacija (2) 13

» Evaluacija programa moze zahtevati detaljne informacije koje
su teske/skupe za dobijanje

» Stoga se radi selektivho

» Aligeneralno gledano, odluke se moraju donosifi i so
nesavrsenim informacijoma (izbegavanje “paralize d analize”)

» Pregledirashoda su manje sveobuhvatni i detaljni u odnosu
na evaluacije

» Ex ante nasuprot ex post evaluacije — gde freba biti
ravnotezas

» Interna (samo) evaluacija nasuprof spoljne evaluacije —gde
treba biti ravnoteza?

» Dobra evaluacija zahteva profesionalne vestine i obuku -1
objektivni, eticki pristup

» Rezultati ankete ukazuju da manjak vestina i obuka
predstavlja problem



Pomeranje od merenja ka 14
donosenju odluka

» Mozda je potrebna promena u hacinu razmisljanja
» lzveStavanje o rezultatima ne predstavlja kraj sam po sebi

» Povezanost izmedu rezultata (bilo na osnovu monitoringa i
evaluacije) nije direktna povezanost

» Indikatori uCinaka imaju ogranicenja
» Evaluacije mogu da budu bez jasnih zakljucaka

» Stoga je potreban dijalog radi fumacenja informacija
monitoringa i evaluacije

» Time je donosenje odluka “informisano” ovom informacijom

» Rezultati ankete sugerisu na ograniceni uticaj informacije o
ucincima na budzetske alokacije

» | na manjak politickog interesa za informacije o rezultatima i
politiCke volje, sto predstavlja ogranicenje/problem



Razvijanje odgovarajucin 15
iNnstifucionalnin aranzmana

» MF freba preuzeti rukodstvo u vezi budzetskin reformi - na
primer, budzetiranje zasnovano na rezultatima

» Ostala ministarstva/tijela centralnog nivoa (Predsjednistvo,
mibistarstva za ekonomiju ili drzavnu sluzbu) mogu da imaju
svoje sopstvene inicijative u vezi MEZR

Na primer, sistemi nacionalnog planiranja i strateski planovi koji
su zahtevani od sektorskin ministarstava

Pozeljno je imati jedinstvenu inicijativu u vezi MEZR

Ali ukoliko postoje odvojeni sistemi oni moraju da budu
povezani — na primer, sistem nacionalnog planiranja i sistem
budzetiranja

Eksterna revizija obi¢no ima svoja ovlascenja u vezi evaluacije

Rezultati ankete ukazuju da u nekim zemljama postoji vise od
jedne incijative



Pomeranje dalje od 16

monitoringa ka evaluaci

>
>

Promena u nacinu razmisljanja moze da bude trazena

Uporedivanje stvarnih rezultata sa ciljanim vrednostima
(monitoring) ne objasnjava razlog dobijanja rezultata

Evaluacija ide izvan ili se pomera dalje od indikatora kako bi
pokusala da uradi ovo

Ali uzimajuci u obzir informacije i froskove sredstava i ogranicenja
vestina, ne moze sve da bude evaluirano

Ali evaluacija se ne vrsi samo za projekte ili posebne inicijative
Sviredovni tekuci vladini rashodi pripadaju odredenom programu

UkljuCujuci plate drzavne sluzbe, Cak | ako zaposleni ne mogu da
budu otpusteni ili prerasporedeni

Programi nisu samo one aktivnosti koje dobijaju “helikoptersko™
finansiranje od strane viade



Razvijanje strateskih planova i

planova rada ministarstavo U7
Gradivni blokovi MEZR-a - od “dna ka vrhu”

Dok su, s druge strane, vladini ciljevi visokog nivoa, npr. iz sistema
nacionalnog planiranja — od “vrha ka dole™

Ali se implementacija desava na nivou sektorskog ministarstva
Razvijanje veze izmedu od“dna ka vrhu” | od “vrha ka dole” je kljuCnha
U MEZR-u

Sektorska i centralna ministarstva/tijela moraju da razumeju ovu
povezanost

Vlasnistvo sektorskog ministarstva nad strateskim planovima i planovimc
rada je kljucno

Kao i sto je cenftralizirani nadzor nad sektorskim strateskim planovima i
planovima rada

Rezultati ankete ukazuju na siroko rasprostranjene strateske planove |
planove rada
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Koncepti su jednostavni
Implementacija je teza
Suvise komplikujemo stvari terminologijom/zargonom

| preteranim fokusiranjem na procese, a nedovoljnim fokusiranjem
na sustinu MEZR-a (monitoringa i evaluacije zasnovanim na
rezultatima)

MEZR moraju da naprave razliku u ucincima viade

Ne postoji jedinstven koncept MEZR-a — ne moze se govoriti da
“ledna velicina odgovara svima”

Pre se moze govoriti o asortfimanu potencijalnin komponenti i
pristupa

RazliCite zemlje se fokusiraju na razlicite komponente i koriste
razliCite pristupe

Ali postoje odredeni osnovni principi

Potrebno je da zadrzimo “hladnu glavu” | da se fokusiramo na te
principe



