Finalni izvjeStaj PEM PAL procjene

Izvrsni rezime

E1l Sli€na mreza za u€enje koja asistira menadZzmentu za javne izdatke (PEM PAL) je
mreza profesionalaca menadZzmenta za javne izdatke u vladama europskih zemalja i
zemalja centralne Azije (ECA). Mreza opisuje sebe kao netko tko daje razne
mogucnosti gdje ,,0vi sluzbenici mogu da probaju svoje PEM sisteme jedni protiv drugih
i da prate moguénosti za u€enje kako bi razumijeli kako da podignu transfer znanja na
mnogo ViSi nivo”.

E2 MreZa djeluje kroz tri zajednice prakse, koje su budzet, unutarnja revizija i
finansije. One su pod nadzorom upravnog odbora, koji uskladuje odnos izmedu
donatora i predstavnika lidera zajednica praksi.

E3 U januaru 2008. godine upravni odbor PEM PAL-a je zapoceo provodenje
procjene mreze i njenih aktivnosti. Ovaj dokument je finalni izvjestaj procesa procjene.
U nastavku, dokument predlaze okvir za dugoro€nu procjenu.

E4  Uvjeti preporuke, revidirani u maju 2008. godine, su predloZili dva cilja koja se
djelomi¢no preklapaju: u pocetku to je zahtjevalo tim za procjenu koji bi asistirao pri
razvoju razumljivog okvira procjene za mrezu. Procjena je trebala postignut ovo (i)
odmjeravajudi koji ciljevi su bili dijeljeni, do nekog stepena, izmedu zemalja u€esnica i
razvojnih partnera i (ii) razvijajuéi indikatore protiv kojih bi napredak mogao bit izmjeren
u buducnosti. Drugo, zahtjev je bio da procjeni mrezu kao da je, u ovom trenutku, u
skladu sa procesom vaznosti, efektivnosti, utjecaja, spremnosti i odrzivosti.

E5 Procjena je uradena u Cetiri faze. U prvoj fazi, tim je odmjeravao cilj povezanosti
izmedu zainteresiranih strana i razvoja okvira procjene, donijet u sklopu redovnog
izvjesStaja u augustu 2008. godine. U drugoj fazi, tim je sproveo bazu kvalitetnog
ispitivanja ¢lanova, kojeg je, u trecoj fazi, pratio niz intervjua sa odabranim ¢lanovima
mreze. U finalnoj fazi ispitivanje i intervjui su zajedno analizirani, uraden je nacrt
finalnog izvjestaja i zavrSena je baza za okvir procjene.

PEM PAL ciljevi i okvir za procjenu

E6 Sprovedena ispitivanja u prvoj fazi imala su za cilj odmijeriti koliko su razliCite
zainteresirane strane imale zajedni€ko razumijevanje o pokazanim ciljevima mreze
visokog stepena povezanosti ciljeva. Od predlozenih ciljeva, ni jedan nije odbijen. Sa
druge strane, ciljevi koji su povezani na mrezu i ocjenjeni najboljima, kao rezultat
slicnog ucenja, praceni su sa ciljevima koji treba da unaprijede ishode menadzmenta
javnih finansija (PFM). Drugi ciljevi, u vezi sa izgradnjom mreznih aranzmana i utjecaja



na kvalitetno troSenje, su takoder ocjenjeni dobro kao grupa, ali na nizem nivou. Ako su
svi odgovori razmatrani zajedno, oni koji su davali odgovore su najmanje zabrinuti za
postizanje krajnjeg cilja unapredenja ishoda troSenja. Takoder je bilo moguce
raspoznati razliCite prednosti izmedu tri zajednice prakse, koje sastavljaju PEM PAL
mrezu, u vezi sa oCekivanim dostignu¢ima mreze, koji mogu bit povezani sa prirodom
posla onih koji su davali odgovore u PFM sistemima. Na primjer, budZet zajednice
prakse je viSe zainteresiran da unaprijedi fiskalnu transparentnost, nego finansije i
unutarnja revizija zajednice prakse. Finansije zauzvrat znacajno unapreduju racune
vlade, a unutarnje revizije unapreduju kontrolu izvrSenja budzeta i unapredene viadine
racune.

E7 Rezultati ispitivanja ciljeva informiraju strukturiranje okvira za procjenu. Okvir je
ureden u hijerarhiji procjene ulaza, izlaza, ishoda i utjecaja. Okvir, dalje, dozvoljava
ravnanje sa strategijama u cilju pobolj$anja rezultata mreze na svakom nivou, kako bi
dostigao ishode mrezZe i povecao njen utjecaj. On takoder omogucuje pracenje napretka
prema utjecaju tijekom vremena i lociranje problema tijekom procjene.

E8  Okuvir cilja predlaze Cetiri nivoa ciljeva: ulazni ciljevi, izlazni ciljevi, strateski cilj
mreze ili ciljani ishod i ciljevi utjecaja. Klju¢ni fokus svake procjene bi trebao bit baziran
na ciljanim ishodima. Pozitivno pronalazenje ciljeva moze reflektirati lanac vrijednosti
koji djeluje uspjesno. Negativno pronalazenje ciljeve Ce zahtijevati dalje ispitivanje, kako
postavljenih ciljeva, tako i rezultata protiv ciljeva za svaki prethodni nivo u okviru.
Dijagram dolje prikazuje hijerarhiju ciljeva:

Dijagram 1: Okvir za cilj mreze
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E9  Okvir procjene predlaze ogranicen skup indikatora za svaki nivo ciljeva. Indikatori
mjere sve materijalne aspekte postizanja ciljeva i specifi€énu, mjerenu, postignutu,
realnu i vremensku granicu. Mjerenje napretka protiv indikatora ne bi trebalo bit glavni
cilj bilo koje vjezbe procjene, posebno na nivou ishoda. Indikatori su puki signali da li su
ciljevi postignuti. Ako mreZza moze nazadovati protiv bilo koga ili bilo kog skupa
indikatora, glavni cilj procjene ¢e bit da utvrdi razlog za nazadovanje i utjecaj na cil].

E10 Indikatori u vezi sa ulaznim ciljevima Na dnu vezaca lanca vrijednosti, ciljevi
odreduju skup aranZmana koji su vazni ulazi prema produktivnoj, odrzivoj i dobro
funkcionalnoj mrezi. Indikatori prikazani dolje mjere:
e Da li su sekretarijat i upravni odbor efikasni
i. ViSe aktivni kontakti zajednica praksi i upravnog odbora procjenjuju podrsku PEM PAL
sekretarijata zadovoljavajuéom ili visoko zadovoljavaju¢om.
ii. Operativna internet stranica (kriterijum ocjenjivanja: aZuriranja do danas, veze za
funkcioniranje, predstavljanje aktivnosti/izlaza zajednice prakse, pomo¢i)
iii. Regularnost i posjecivanje sastanaka upravnog odbora
e Da li mreza ima dovoljno izvora
iv. Uvecava u pravim izvorima
v. Uvecava ili ne mijenja u broj finansijera
vi. Uvecéava u pravim izvorima doprinosa od ¢lanova (za buduée implementiranje)

« Da li svaka zajednica prakse ima ucinjeno Clanstvo koje ima vlasniStvo mreze



vii. Uvecava / ne odbija u broj ciljanih zemalja koje sudjeluju prosje¢no u aktivnostima zajednice
prakse tijekom godine

viii. Uvecéava / ne odbija u broj aktivnih pojedinacnih kontakata mreze preko perioda

ix. Procjenat aktivnih pojedinacnih kontakata koji mogu da utje€u na prioritetan parametar mreze
i imaju osjecaj pripadnosti mrezi

e Dali mreza ima dobro vladanje

X. Postojanje strategije zajednice prakse, godisnji plan aktivnosti i budzet, stepen plana
implementiranja

Xi. lzvjestaji mreze su dostupni kao planirani i distribuirani

xii. Regularnost i posjecivanje sastanaka liderske grupe

xiii. Aktivni kontakti zajednica praksi procjenjuju liderstvo samih zajednica

E1l Indikatori u vezi saizlaznim ciljevima Kao znanje i mreZa za sli¢no u€enje, za
PEM PAL izlazni cilj moZe biti razbijen na dvije klju€ne dimenzije u kojima ¢e uspjeh
doprinijeti tome da mreza bude ocijenjena kao dobro funkcionalna, odrZiva i
produktivna.
e Mreza (ili zajednica prakse) koja dobro povezuje, u kojoj informacije tijeku dobro i
kojoj Clanovi suraduju:
i. Broj formalnih dogadaja / moguénosti mreze za profesionalno u€enje na prosjenom
godi$njem nivou
ii. Prosje€no posjecivanje dogadaja po zemljama, kao procjenat pozvanih zemalja
iii. Procjenat zemalja koje sudjeluju i pojedina¢nih kontakata, koji posje¢uju dogadaje, koji su
posjecivali prethodne dogadaje
iv. Gustoca, srediSnji dio i promjera mreze
e Mreza sa izvorima kvalitetnog u€enja
v. Procjenat kontakata mreze koji izvjeStavaju da oni koriste internet stranicu i/ili druge izvore
ucenja viSe od 6 puta godiSnje
vi. Procjenat kontakata mreze koji procjenjuju izvore mreze kao kvalitetne i visoko kvalitetne
vii. Procjenat u€esnika dogadaja iz zemalja u€esnica koji procjenjuju ulaze na dogadaje kao
zadovoljavajuée ili visoko zadovoljavajucée

E12 Indikatori koji su u vezi sa ciljanim ciljevima mreze Strateski ciljani cilj mreze je
odreden kao PEM PAL ucenje ¢lanova jedan od drugog i gradenje njihovih kapaciteta
kako bi unaprijedili svoje PFM sisteme. Okvir za procjenu mjeri da li je mjerenje zauzelo

pravo mjesto, mjereno kao

i. Broj zemalja u€esnica zajednice prakse i pojedinacnih kontakata koji izvjeStavaju koristeci
iskustvo zajednice u dizajniranju i davanju prijedloga ili implementiranju PFM poboljSanja u
njihovim osobnim organizacijama.

ii. Broj udjela od pojedina¢nih kontakata zajednice prakse na PEM PAL internet stranici,
dogadaiji zajednice prakse i izvori u€enja i broj misija za tehni¢ku asistenciju za druge zemlje
ucesnice

iii. Razvoj (za unutarnju reviziju i finansije zajednica prakse) i procjenat primjera
zemalja koristeéi razvijene zajednice prakse ili postoje¢e vrednovanje alata.

E13 Indikatori koji su u vezi sa ciljevima utjecaja mreze Okvir za procjenu ne
pretpostavlja da poboljSanja u PFM ishodima, kao Sto je mjereno od strane okvira Javni
izdatci i finansijska odgovornost (PEFA), mogu bit pripisana aktivnostima i ishodima
mreze. Kako god, to pretpostavlja da njene aktivnosti trebaju doprinijeti poboljSanjima u
prekovremenom PFM-u u zemlji. Dalje, mreza Ce slijediti prekovremeni napredak protiv



klju€nih ishoda PFM-a kroz zemlje (radije nego prijeko) koji se direktno povezuju sa
predmetnim oblastima svake zajednice prakse. Ove su:

e Za budZzet zajednice prakse
i. Klasifikacija budzeta (PEFA indikator 5)
ii. Sveobuhvatnost informacija (PEFA indikator 6)
iii. Urednost i uCeS¢e u procesu godiSnjeg budzeta (PEFA indikator 11)
iv. ViSegodisSnja perspektiva u fiskalnom planiranju, politici izdataka i vodenju budzeta (PEFA
indikator 12)

e Za finansije zajednice prakse
i. Akcije i nadgledanje dugova za placanje izdataka (PEFA indikator 4)
ii. Biljezenje i upravljanje balansima uplata, dugom i garancijama (PEFA indikator 16)
iii. Predvidivost u dostupnosti fondova za privrzenost izdacima (PEFA indikator 17)
iv. Rokovi i regularnost sravnjenja raCuna (PEFA indikator 22)

e Za unutarnju reviziju zajednice prakse
i. Efikasnost kontrole platnih spiskova (PEFA indikator 18)
ii. Efikasnost unutarnje revizije za izdatke koji ne ulaze u platu (PEFA indikator 20)

ili. Efikasnost unutarnje revizije (PEFA indikator 21)
Ova procjena jo$ uvijek nije istrazila bazu u tom pogledu.

Trazenja procjene

E14 Procjena je provedena kroz tri glavna znacCenja. Prvo, kvalitetno ispitivanje je
usmjereno ka svim pojedina¢nim kontaktima, na PEM PAL listi, koji ¢e posjetiti dogada;.
Ispitivanje je istrazilo klju€na pitanja u vezi sa okvirom za procjenu i uradilo je procjenu
neformalnog kontakta koji se dogodi izmedu Clanova. Ispitivanje je praceno intervjuima
sa odabranim ¢lanovima kako bi kolektirali priCe o tome kako su PEM PAL aktivnosti
utjecale na poboljSanja u ciljanim zemljama, procijenili opée iskustvo ¢lanova rada na
mreZi i pogledali na ¢emu radi, na Cemu ne i koja se poboljSanja mogu napraviti. Trece,
tim za procjenu je pregledao mreznu dokumentaciju kako bi prikupio empirijski dokaz na
ulazima i izlazima za mreZu zbog zavréetka okvira za procjenu?.

E15 Znacajno trazenje procjene je da tamo ima pocCetna mreza u mjestu, klju€ni uspjeh
PEM PAL programa, i da zemlje uce jedna od druge. Dok je unutarnja revizija zajednice
prakse najutvrdenija i najefikasnija, budzet zajednice takoder ima veliki broj ¢lanova.
Finansije zajednice su najslabija, najprije zbog toga Sto nisu bile aktivne tijekom 2007.
godine. Bez obzira na ovo, njeni ¢lanovi su odgovorili pozitivno, u mnogim oblastima, na
kvalitetno sprovedeno ispitivanje za procjenu.

Protiv nivoa okvira za procjenu u kljuénih pitanja procjene, dodatna trazenja su
navedena dolje.

Trazenja ulaznih ciljeva: da li PEM PAL i njene zajednice prakse imaju efikasan
sekretarijat, dobro vladanje, dovoljno izvora i odane ¢élanove koji imaju osjecaj
vlasnistva?

Rezultati mjerila procjene protiv okvira se mogu pronaci na stranici 50 glavnog izvjestaja.



Efikasan sekretarijat

Sekretarijat je osnovan 2008. godine. Prijeko sve tri mreZe, skoro svi koji su odgovarali
na pitanja su ocijenili pruzenu podrsku sekretarijata od CEF-a zadovoljavajucom ili
visoko zadovoljavaju¢om, sa izuzetkom od 8% BCOP ljudi koji su odgovarali na pitanja,
koji su je ocijenili nezadovoljavaju¢om.

Kako god, u intervjuima €lanovi su zalili kratak mandat sekretarijata: postoji jako
vjerovanje da sekretarijat treba takoder ukljuciti trajan profesionalan kapacitet da
pomaze mrezi u izboru programa, kvalitetu sadrzaja programa i razvoju i prezentiranju
izvora u€enja. Ova uloga je ostvarena od strane predstavnika donatora i, posto, su ovi
ulazi predstavnika rangirani visoko i visoko su cijenjeni, postoji razumijevanje da je to
kljucna uloga za odrzivost mreze i da bi ona trebala bit institucionalizirana u
sekretarijatu.

lzvori

Pojavljuje se da mreza ima dovoljno izvora. Bilo je osam finansijera u 2008. godini koji
su omogucili osnovno finansiranje u iznosu od oko 717 tisu¢a americkih dolara. Oni koji
su, u intervjuima, odgovarali na pitanja, su naglasili kolika je vaZznost uloge donatora u
finansiranju aktivnosti mreze.

Dobro vladanje

MreZa ima dvije vezne strukture vladanja, sa cijelim upravnim odborom (sa ¢lanstvom
oba: donatora i zemalja €lanica) i utvrdenog liderstva za tri zajednice prakse. Sve ftri
zajednice imaju svoje strategije i budzete koji ¢e sprovoditi njihove aktivnosti u 2008.
godini. Kako god, dok su budzet i unutarnja revizija zajednica prakse takoder sprovele
dobro svoje strategije u 2007. godini, finansije nisu. Ovo objadnjava zasto je, u
rezultatima, nekoliko indikatora finansija zaostajalo za drugim dva.

Opcenito, Clanovi su bili zadovoljni sa PEM PAL strukturom vladanja. Postojalo je
zajednicko postovanje za nacin na Kkoji je unutarnja revizija organizirala sama sebe: u
tematskim grupama koje se fokusiraju na posebnim stvarima koje su vazne svim
¢lanovima. Misli se da je ovo dobar nacin da se ukljuci jos viSe ¢lanova u mrezu i
osigura da su sve potrebe uradene kako treba. Oba, finansije i budzet zajednice prakse,
se moraju pokrenuti u ovom pravcu.

ViSe od polovine ispitanika su ocijenili liderstvo upravnog odbora PEM PAL-a i njegovo
vodenje, visokim ili veoma visokim. Dalje, trecina je mislila da je to bilo samo prosjecno,
dok je 10% mislilo da je €ak ispod prosjeka. Ostalo je nejasno zasto je ovaj rezultat
zaostao za nekim drugim rezultatima: upitnik nije traZio od ispitanika da obrazloze svoje
odgovore.



ViSe od dvije trecCine unutarnje revizije i finansija zajednice prakse su ocijenili njihovo
liderstvo zajednicom visokim ili veoma visokim. Kako god, manje od 10% budzZeta su
uradili isto: misljenje ostatka je bilo jedino prosjec¢no.

Kada je neformalan kontakt izmedu ¢lanova zajednica prakse procijenjen, visoko
ocjenjivanje liderstva odgovara dobro sa mapom sadrZaja mreZe: posebno za unutarnje
revizije, liderstvo igra klju¢nu ulogu u povezivanju mreze.

Odani ¢lanovi koji imaju osjecaj vliasniStva

Sve tri zajednice prakse su rasle od njihovog formiranja. Budzet je najbrze rasla
(utrostruCavajuci svoje ucesée), sa finansijama i unutarnjom revizijom koje su skoro
duplirale svoju bazu zemalja u€esnica u aktivnostima zajednice.

Jedna mjera odanosti od strane ovih kontakata je odgovor na samo ispitivanje. lako
stepen odgovora bio nizak (27% kontakata koji su primili upitnik), to (i) nije izvan
vodenja zajedno sa stepenom odgovora za ispitivanja putem e-maila i preko interneta i
(ii) trebalo bi imati na umu da nisu uvijek svi pojedinci na kontakt listi Clanovi. Neki
kontakti su mozda samo jednom, nekad u povijesti, bili prisutni na jednom dogadaju. Od
onih kojima je dogadaj u Istanbulu bio bar drugi dogadaj na kome su prisustvovali,
skoro 50% je uzelo ucesce u ispitivanju. Sa druge strane, vecina odgovora na upit je
bila iz ove populacije ljudi (dva puta sudionici u Istanbulu). Izgleda vazno da svaka
zajednica prakse razvije vecCi koncept o tome koji su kontakti zapravo aktivni (i u kom
smislu aktivni) i koristi ove informacije kako bi sudjelovala vise strateski. Odrzavanje
kontakt liste znaCajnijom bi trebao bit vazan cilj sekretarijata.

Postoji osjecaj da se, kod ¢lanova PEM PAL-a, pojavljuje to Culo vlasnistva. Od svih
ispitanika, vise od pola je imalo jak osjecaj i dalje 31% osjeéaj pripadnosti mrezi. Sto su
viSe €lanovi aktivni, to je njihov osjecaj pripadnosti jaci.

Kako god, bez obzira na ovaj jak osjecaj pripadnosti, manje ¢lanova vjeruje da oni
mogu postaviti prioritete mreze ili da je njihova zajednica prakse vodena od strane
njenih ¢lanova. Ovo bi trebalo pokazati da, iako postoji pojavljivanje osjecaja vlasnistva,
kvalitet je joS uvijek veoma slab.

Najjaci osjecaj vlasnistva je prisutan u unutarnjoj reviziji zajednice prakse, najslabiji u
finansijama. Kako god, u budzetu viSe ¢lanova je pokazalo da oni ne vrSe utjecaj na
prioritetne parametre u odnosu na one u finansijama i unutarnjoj reviziji.

Trazenja izlaznih ciljeva: da li zajednice prakse povezuju dobro, da li informacije
tijeku dobro, da li ¢lanovi suraduju, da li zajednice prakse imaju kvalitetne izvore
ucenja?

Efikasno vodenje mrezZe



Ljudi koji su odgovarali na pitanja su aktivni Clanovi, mjereni kao broj koliko su puta
sudjelovali u aktivhostima mreze ili doprineli radu mreze. NajviSe zajednicka forma
ucCestvovanja je prisustvovanje dogadajima sa golemom vecinom ispitanika koji su
prisustvovali na viSe od jednog dogadaja. Vecina €lanova, koji su uzeli u¢escée u
ispitivanju, je koristilo internet stranicu vise od jednog puta, ali samo ju je malo viSe od
pola koristilo viSe od tri puta u periodu od tri godine. Skoro dvije tre€ine je izvjestilo da je
doprinelo izvorima zajednice prakse. Clanovi unutarnje revizije su najaktivniji, dok su
&lanovi finansija najpasivniji. Clanovi finansija su prisustvovali na najmanjem broju
dogadaja, dok su Clanovi budzeta najvise.

U intervjuima, Clanovi su stavili do znanja da postoji vrijednost na internet stranici i
elektronskim komunikacijama, medutim koridtenje istih je jo$ uvijek relativno slabo.
Kako god, procjena ne oporezuje novu internet stranicu: stranica je bila pokrenuta, tek
kada je procjena skoro bila gotova.

Nakon dvije godine, izgradnja mrezZe je pocela i postala je mjesto na kome ¢lanovi
pruzaju podrsku jedni drugima, izvan formalnih dogadaja. Gustina unutarnje revizije
zajednice prakse je najvida i jasno je da kvalitet liderstva zajednice igra vaznu ulogu u
povezivanju zajednice izvan formalnih dogadaja. BudzZet zajednice je relativno slab,
posebno ako jedan ude u okvir racuna koji je omogucio veéinu mogucnosti za kontakt u
Cetiri oka.

Konferencije i plenarni dogadaji su veoma vazni u ovom trenutku formiranja mreze. U
ovom trenutku, vrijednost ovih dogadaja nije samo uc€enje, koje je sigurno prisutno, ali
takoder vrijednost za izgradnju mreze sli¢nosti koja ima medu osobne veze i koja moze
da poveze izvan formalnog dogadaja. Ljudi koji su odgovarali na intervjue su posebno
istakli da sastanci u Cetiri oka sa sli¢nima i razvoj medu osobni veza vode efikasnost
mreze. Zajednicki ¢lanovi su ocijenili plenarne sastanke kao najvazniju vrstu dogadaja u
ovoj etapi, zbog toga Sto se na njima uvijek iznesu preklopljene informacije na osnovu
kojih se stice razno znanje.

Promijene zemalja su takoder ocijenjene visoko: one dozvoljavaju fokusiranje i duboku
povezanost sa sistemima drugih zemalja. Gradenje biblioteke primjera iz zemalja iz
regiona, takoder, moze dati ¢lanovima detaljnije informacije o praksama i iskustvu
drugih zemalja.

Aktivnosti mreze, kako god, takoder treba da uzmu nalog koji su ciljane zemlje
aranzirale kroz spektar iskustva u provodenju reformi i da postoje jezicke i kulturne
raznolikosti koje imaju utjecaja na efikasnost rada mreze. Zajednice prakse i mreza bi
trebale bit strateSke na tome kako su zemlje povezane zajedno i kako su sekcije
postavljene da bi balansirale preklopljeno u€enje i efikasnu razmjenu iskustava.

Kvalitet izvora



Vecina ispitanika (viSe od 70%) su istakli da su izvori i ulazne informacije visoko
kvalitetne ili kvalitetne. Samo je 2% ocijenilo da je kvalitet slab. Kako god, izvori internet
stranicu su ocijenjeni losijim od drugih vrsta izvora, dok ulazne informacije tijekom
izmjena zemalja ocijenjeni najboljim. Finansije zajednice prakse su prosle najbolje, a
budzet najlosije. Ispitanici su komentirali povezivanje kvaliteta izvora loSim od izvora
budZeta nezadovoljavaju¢im sa organizacijom dogadaja i koli€¢inom izvora, prije nego
kvalitet izvora koji je bio dostupan.

Odrzivost mreze
PEM PAL mreza u svakoj od tri zajednice prakse je ocijenjen da je u procesu
ujedinjenja: njihova odrzivost je joS uvijek slaba i trebala bi bit negovana.

Clanovi podrzavaju ulogu koju donatori igraju u vodenju mreze. Posebno, u intervjuima,
je oznaCena uloga koju igraju eksperti pojedina¢nih donatora u vodenju svake mreze.
Postojalo je miSljenje da zajednice prakse, bez novca i ulaza ljudskih izvora od
donatora, joS uvijek nisu odrzive.

Iz perspektive mreze, postavljeno je previse klju¢nih uloga i odrzavanje mreze je jos
uvijek dodijeljeno donatorima, a ne ¢lanovima ili stalnom profesionalnom kapacitetu ljudi
za samu mreZzu. Klju€ za ovo je da je mreza zapocCeta od donatora, a ne njenih ¢lanova.
Uloge koje mogu bit transferirane ka stalnom kapacitetu mreze ili samim ¢lanovima su
strateSke, razvoj sadrzaja i podr8ka i posredovanje veza izmadu Clanova.

Trazenja ciljeva ishoda: da li €lanovi PEM PAL-a uce jedni od drugih?

Efikasnost, relevantnost i utjecaj mreze

Informacije iz ispitivanja i intervjua su snazno korisStene kako bi PEM PAL ciljevi ishoda
bili postignuti. Postoji pozitivha korelacija kroz sve ispitanike izmedu aktivnosti mreze,
visoko ocijenjenog kvaliteta izvora i u€enja. Ni jedan ispitanik nije iskazao
nezadovoljstvo koristenim informacijama u svom poslu, koje je dobio iz aktivnosti
mreze. Vide €lanova je istaklo da je znanje, dobijeno u unutarnjoj reviziji zajednice
prakse, uspjelo primijeniti u svom radu, nego ¢lanovi u finansijama i budzetu. Manje od
polovine ¢lanova budZeta je istaklo da su primijenili svoja znanja, $to je iznenadujuce
pokazalo kako je zajednica bila aktivna.

Ljudi koji su odgovarali na intervjue su snazno vjerovali da je njihova povezanost sa
njihovim zajednicama prakse veoma vrednovana. Ovo je bilo posebno istinito od njihove
povezanosti sa slicnima u zemljama koje imaju sliCan PFM i kulturne sadrzaje.
Prikazivanje pristupa reformama, novi mehanizmi i djelovanje procesa znam-kako, su
posebno vrednovani. Clanovi su takoder istakli da oni uée na greskama drugih. Takoder
je veoma vazna primjena iskustava, ste€enih u sli€¢nim zemljama, kako bi motivirali
svoje ljude na promjene.



Ispitivanje je pokazalo da pojedinacni kontakti mreze doprinose izvorima ucenja i u, sve
tri zajednice prakse, vrednovanje alata je razvijeno ili je bilo razvijeno. Ispitanici su
pokazali odli¢no interesiranje u sli¢na iskustva. lako su ulazne informacije eksperata
ocjenjene visoko, obazrivo treba uzeti da je balans odrzan izmedu sli¢nih i ekspertnih
ulaza.

Preporuke

Upravni odbor treba da nastavi olaksati obavljanje plenarnih dogadaja Znati da mreza i
dalje spaja ove dogadaje je veoma vazno kako bi drzala postojece Clanove
zainteresiranim, privukla nove Clanove i izgradila ime i priznanje za samu mrezu.
Plenarni dogadaji bi se trebali odrzavati frekventno, bar jednom godi$nje na kriznom
nivou i na samom nivou zajednice prakse. DugaCak razmak od poc€etka 2008. godine
mogao bi bit razmotren i sve tri zajednice prakse bi trebale, svoje strateSke planove,
dati u prijedloge, $to je prije moguce.

Ovi plenarni dogadaji bi trebali bit dopunjeni sa manjim jezikom, regionom ili sastancima
,,Statusa razvoja sistema" izmedu pod-grupa zemalja oko posebne oblasti interesiranja.
Ovi sastanci bi trebali bit pazljivo organizirani kako bi osigurali da oni doprinesu
maksimalnom razvoju mreze.

Doprinosi ¢lanova su veoma vazni kako bi se izgradila kohezivna mreZa. U ranijim
godinama skoro je bilo vrijedno truda mijenjati doprinose i kvalitet tih doprinosa kako bi
se ohrabrila participacija i vlasnistvo. Dnevni redovi dogadaja dalje daju dovoljno
prostora ¢lanovima da daju svoj doprinos i da diskutiraju.

Plenarni sastanci takoder bi trebali obratit paznju u demonstriranju vrijednosti mreze.
Dnevni redovi bi dalje trebali balansirati cilieve organizacije sa boljim sekcijama ucenja.

Sve tri mreze bi trebale dozvolit ¢lanovima da daju dnevni red za mrezu: dnevni redovi
dogadaija bi trebali bit razvijeni sa maksimalnim uc¢eS¢em ¢lanova. Donatori mogu
omogucit vodenje uloge, ali trebaju vodit raCuna da ne dominiraju.

Zajednice prakse i PEM PAL, povrh svega, bi trebali bit strateski u planiranju dogadaja:
Paznja bi takoder trebala bit usmjerena na balansiranje u¢eSc¢a na dogadajima izmedu
Clanova i izmedu €lanova i donatorima kako bi ohrabrili vlasniStvo od strane Clanova.
Paznja bi takoder trebala bit usmjerena na planiranje manjih dogadaja kako bi zemlje,
sa velikim potencijalom za u€enje jedna od druge, bile stavljene da suraduju zajedno.

Sve tri zajednice prakse ¢e imati da budu strateSke kako bi proSirile svoje jezgro,
posvecene c¢lanove. Tu bi trebala postojat viSe strateSka svijest o tome tko su zapravo
ovi Clanovi i kako bi oni mogli bit iskoriSteni da bi se jezgro proSirilo. Ako svaka
zajednica prakse moZze lakSe identificirati koji je ¢lan aktivniji, oni ¢e moci viSe da



poguraju ove ¢lanove unutar aktivnosti mreze i pomoci izgradniji njihove relevantnosti i
kvaliteta. Slicno, svaka zajednica prakse bi trebala identificirati koji kontakti su dobri u
mreZi i koristiti ove pojedince u procesu izgradnje podrSke za aktivnosti mreze. Obrnuto,
svaka zajednica prakse bi takoder trebala znati kada su zemlje prestale da posjecuju
dogadaje i trebale bi bit u mogucnosti da istraze razloge za to i odgovore na iste.
Klju€na strategija bi bila osigurati da su promijene prijeko PEM PAL ¢lanova kroz zemlje
umrljane u vremenu i da je uspostavljen kontakt sa novim osobljem. Na primjer, u
privremenom strateSkom cilju prije sljedece procjene moze bit razumljivija procjena
kako se ljudi povezuju neformalno.

Sve tri zajednice prakse bi trebale pokusati izgradit svoje strateski bazirane izvore.
Postojeca izvorna baza na internetu nije aZzurirana i nije razumljiva. Omoguceni izvori
trebaju odgovoriti potrebama na mrezi. Izvori mogu bit, kako analiticki, tako i operacioni,
posto obje vrste potpuno ispunjavaju sve postojece potrebe na mrezi. Kako god,
definitivno postoji potreba medu zemljama za dijeljenjem operacionih materijala.
Internet stranica moZe djelovati kao skladiste za primjere materijala zemlje. Izvori bi
takoder trebali bit osjecCajni za razliCite potrebe iz razli€itih zemalja u razli€itim trenucima
reforme.

Zajednice prakse trebaju koristiti lanove kao one koji doprinose dogadajima i izvorima.
Pored uvecanja uc€enja Clanova, to takoder moze doprinijeti viasnistvu i opredijeljenju.

Dalje misljenje se zahtjeva kako bi internet stranica bila razvijena. Cak i pod
pretpostavkom da nova internet stranica nudi sve $to je ¢lanovima potrebno, joS uvijek
postoji potreba za strategijom koja ¢e ¢lanove napravit svjesnim o internet stranici i
povecati njihovo korisStenje iste. Vazno je da se potrebe ¢lanova dobro razumiju, kao i
zasto oni koriste ili ne internet stranicu. Treba se pazljivo razmotriti razvoj jasne
strategije u vezi sa koriStenjem efikasne tehnologije.

Osnovna struktura vladanja radi i treba nastavit sa radom. Kako god, osjecaj ¢lanova da
imaju kontrolu, kao ulaz prema vlasnistvu, bi trebao bit ojacan. Parametar dnevnog reda
mreze i programi i formati dogadaja bi trebali posebno obratiti paznju da ukljuce
Clanove. Praznina izmedu osjecaja ljudi da pripadaju mrezi i vjerovanja da oni mogu
postavit prioritete mreze, bi trebala bit zatvorena kao hitna stvar.

Kako god, postoji potreba za razvoj sekretarijata koji ¢e dati profesionalnu, odrZivu,
strate$ku i sadrzajnu podrsku svakoj mreZzi. Trenutno ovi veoma vazni ciljevi za razvoj
mreze su labavo podijeljeni izmedu liderstva i eksperata donatora koji podrzavaju svaku
mrezu. Praznine razvijaju i postoji argument, koji se treba napravit, da distribucija ciljeva
nije uvijek optimalna. Dalje, ovo nije odrzivo, niti je efikasno. Postoji razlog, za svaku
zajednicu prakse, da u poCetku angazira bar jednog pojedinca koji moze da na sebe
preuzme teret 0, i da, izmedu ostalog:

¢ Koordinira izmedu zainteresiranih strana



e Strateski vodi racuna o razvoju mreze, izvorno baziran razvoj

e Nadgleda kvalitet reklamiranja, komunikacija i baze izvora

¢ Razvija sadrzaj ideja i napraviti, da se ideje sadrzaja liderstva, dogode

o Strateski vodi racuna o vezi izmedu zemalja i pojedinaca na mrezi

e Dijeluje kao programski direktor za dogadaje, u suradniji sa liderskim ekspertima i
ekspertima donatora

¢ Dijeluje kao kvalitetna provjera ulaznih informacija i podr§ka za ¢lanove da razviju te
informacije.

Mreza, sljedecu procjenu, bi trebala uradit 2010. godine, koristeci slicnu metodologiju.
Ovo ce joj omoguciti komparativnu informaciju koju treba slijediti. Kako god,
preporuceno da se intervjui urade opseznije i, ako je to moguce, u Cetiri oka. Socijalno
ispitivanje preko mreze, koje slijedi neformalne kontakte ¢lanova, je takoder bolje
sprovedeno kada pitanja mogu bit objasnjena u prisustvu ispitanika. U procesu izmedu
procjena, takoder bi trebala postojati sistematsko skupljanje statistiCkih podataka i
materijala.



