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FORORD

Vilken betydelse har de personliga relationerna mellan
experter och counterparts och mellan 6verordnade ftanzanier
och underordnad utlandsk personal f£for hur snabbt vattnet
kommer till byn? Forstédrker eller forsvagar organisations-
strukturen inom vattenprogrammet de sociala och kulturella
skillnaderna mellan tanzanier och utlédnningar?

Dessa och andra frdgor stkte en blandad forskargrupp i
Tanzania svar pd. Svaren har betydelse béde for den nu-
varande verksamheten inom programmet och for den framtid

ndr det inte l&dngre behdvs utlidndsk personal, czh de &r
intressanta inte bara for den som sysslar med vatten eller
med Tanzania. Trots att personalbistdnd utgdtt under avse-
vdrd tid forekommer mycket f& konkreta studier Over dess
effekter pd samhdllena. Vare sig man ser personalbisténdet
som en mycket betydelsefull, eller foga betydelsefull, del

i utvecklingssamarbetet bdr darfor denna studie vara givande.

Svenskt stod till programmet for landsbygdens vatienfor-
sorjning i Tanzania har nu utgdtt i snart tio &r. 54 svenska
bistdndsarvetare stdr for ndrvarande till forfogande for
verksamhet inom programmet (41 fredskirister och 13 exper-
ter). En kraftig dkning av personalbistindet inom vatten-
sektorn har begérts och kommer antagligen snart att reali-
seras.
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Effektivitet och utldndsk personal inom det tanzaniska

vattenforsdrjningsprogrammet. En studie gjord for Minis-
teriet for vatten- och kraftférsérjning av Goran Hydén,
Pius H. Mallya, Ngasamikau Mtalo and Habig J. Nyundo i
Dar es Salaanm z15 oktober 1973).

Studiens mal

I afrikanska liksom i alla andra forvaltningar stdlls ofta
frigan: hur kan en organisation gdras effektivare? De tra-
ditionella svaren pekar p& behovet av kvalificerad personal,
behovet av omorganisation och en utveckling av den admini-
strativa tekniken. Foreliggande studie vill anvisa ytter-
ligare en vdg, nimligen en forbattring av relationerna
mellan de anstdllda i organisationen. Detta bSr leda till
en Okning av organisationens arbetckapacitet och en for-
bdttring av dess arbetsresultat. Studien inriktar sig spe~
ciellt pd den roll som utléndska tjénsteméin inom ramen for
personalbisténdet spelar i Ministeriet for vatten~ och
kraftforsdrjning. Hur och i vilken utstrickning bidrar
utlanningarna till att ©ka Ministeriets effektivitet och
kapacitet? Det forutsédtts exempelvis ofta att bistdnds-
arbetaren initierar fordndring i utvecklingsarbetet., For-
fattarna menar att detta ej dr givet, d4 en person kan ut-
ova inflytande pd sin omgivning endast om han #r accepterad
av de minniskor med vilka han arbetar. Studien inriktar sig
i enlighet med dessa resonemang p3 att undersdka i vilken
grad de utldndska bistdndsarbetarna accepteras av andra
kategorier i organisationen.

Med utlénning (expatriate) avses i denna studie alla icke-
tanzanier, v 8 experter och fredskérister, som pd kontrakts
basis anstdllts inom ramen for personalbisténdet till
Tanzania. Ministeriet for vacten- och kraftfdrsdrjning
kallas i denna studie kortfattat for Ministeriet. Studien
omfattar endast den del av Ministeriet som dgnar sig &t
vattenforsdrjning medan kraftforsdrjningssidan liémnas
ddrhén,

Vattenfdrsdrjningsprogrammet i Tanzania

Tanzanias regering har uppstdllt som léngsiktigt médl att
inom 20 a4r kunna tillhandahdlla vatten av tillfredsstidllande
kvantitet och kvalitet for hela befolkningen. Vattenforsdrj-
ningsprogrammet finansieras till ca 75 % av utldndska bi-
stdndsgivare, friamst Sverige. Bristen p& medel #r stor och
det uppstdllda mdlet anses inte kunna uppfyllas utan en
miéngdubbling av resurserna. Programmet pridglas sdledes av
ambitidsa mdl och stora kapitalbehov. Vdxande behov av

medel for drift och underh&ll allt eftersom programmet fram-
skrider forsvirar kapitalbristen. Ministeriet for vatten-
och kraftforsdrjning fungerar som samordnande organ for

hela vattenforsdrjningsprogrammet., Emellertid infGrdes

1972 en léngtglende decentralisering av de administrativa
funktionerna till regionerna, dir den regionale chefs-
ingenjoren har direkt kontroll Over forberedelser, kon-
struktion och drift av alla vattenfdrsédrjningsprojekt i
regionen, Denne dr dock underordnad den regionala utveck-
lingschefen vilken har ansvar for allt utvecklingsarbete



i regionen. Huvuddelen av vattenfdrsdrjningsprogrammet
inriktas p& landsbygden d&dr bristen dr storst. Dédr ska
vatten kunna tillhandah8llas gratise. I gengdld forvintas
invédnarna i respektive by sjdlva utan ersdttning delta i
anlédggningsarbetet, nigot som visat sig svidrt att genomfira.
Bristen pd kvalificerad arbetskraft och ddligt utnyttjande
av befintlig arbetskraft tillhodr huvudproblemen fir organi-
arbetskraft i hogre befattningar, ett olyckligt foérh&llande
vid en tid d& kraven p& besidttande av alla tjédnster med in-
hemsk personal gbr sig alltmer horda. 1973 uppgick antalet
utlénningar till 220, alla i hogre befattningar., Svenskar
och indier utgdr ca 1/3 vardera, Minga tjédnster #r &nnu
obesatta eller besatta med okvalificerad personal,

Studiens omfattning och upplidggning

En pérsons auktoritet, d v s hans forméga att pdverka de
personer han samarbetar med, grundar sig enligt forutsédtt-
ningarna for denna studie p4 vederbdrandes
1) formdga att anviénda sitt yrkeskunnande for att uppné

av Ministeriet uppstdllda mil,

2) forméga att genom trdning och rddgivning Overfora kun-
skap till kollegor,

3) anpassning till organisationen och bidragande %ill att
utveckla arbetsmiljon i organisationen s& att ett effek-
tivare utnyttjande av tillgéngliga resurser mdjliggors.

Studien séker midta en persons auktoritet - i de tre ovan
ndmnda avseendena - gentemot de personer denne har mest
kontakt med i arbetet, vilket illustreras i foljande dia-
gram.

overordnad

1
servicepersonal intervjuperson

counterpart

|
underordnad

Fyralolika relationer mellan overordnad och underordnad
undersdks i studien enligt foljande: (Den person som inne-
har dverordnad stdllning nimns forst)

a) utlénning - utlénning
b) utlénning - tanzanier
c) tanzanier - utlénning
d) tanzanier - tanzanier

Graden av auktoritet eller accepterande midts genom en enkel
skala omfattande 0-3 poiéng

3 podng de bdda personerna 1 en relation uttrycker
’ omsesidigt accepterande

2 . poéng den underordnade accepterar relationen till
' den 6verordnade

1 poéng den Overordnade accepterar relationen till
' den underordnade



O podng bristen pd accepterande #r Omsesidig

837 relationer har undersdkts omfattande 202 anstdllda
varav 151 tanzanier och 51 utldnningar. Undersdkningen
har utférts vid 10 olika enheter av Ministeriet, en av-~
delning i Dar es Salaam och nio regionala kontor. Dessas
identitet avslojas ej. De intervjuade har tillfdrstkrats
att deras identitet inte kommer att r8jase.

Resultatet av studien syftar till att visa. pd formigan
till effektigt handlande i de olika enheterna av organi-
sationen., Givetvis dr de undersdkta personalrelationerna
inte det enda som pdverkar effektiviteten. En organisation
kan méte hinder i den yttre arbetsmiljén vilka fbrsvlrar
ett effektivt handlande. Foreliggande undersdkning har
ddrfor kompletterats med intervjuer, observationer pi
platsen och ldsning av handlingar. Durigenom har tre
sdrskilt hindrande faktorer framkommits

1) otillrédcklige finansiella resurser f£dr planerad
verksamhet,

2) brist p& reservdelar till fordon, pumpar etc

3) svérighet att mobilisera landsbygdsbefolkningen for
anléggningsarbetet i byarna

Vérderingar av relationerans wellan de anstéllda i
grzanisatioven

av de 837 undersdkta relationerna i sammanlagt 10 orga-
. nisationsenheter - presenteras 1 ftljande typ av diagrem,
ett for varje enhet.

Tabell 1
Enhet O,,
7 . ey S - - R
Underskta | Pérmiga att | Férmdga att | Anpassping Totalt
relationer/ anvédnda Overfora till orga- antal
C yrkes- kunskap nisationen relationer
Relationens| junnande
innehédll
3201 3201 3201
Utlénning -~ utldénning {15 9 4 3 9 19 1 2 18 0 0 13 31
Utldanning ~ tanzanier 4 106 50 06 1 00 10 11
Tanzanier ~ utlénning |5 2 0 1 00 17 101 6 8
Tanzanier - tanzanier |0 1 5 2 00 16 322 1 7
Obs! Den tverordnade i varje relation ndémns férst.
Det genomsnittliga poidngtalet for samtliga relationer i
denna enhet d&r 1.54. Det genomsnittliga poéngtalet for
var och en av de tio undersdkta enheterna f6ljer nedan:
1.54 1.63 1.25 1.37 1.63 1.15 191 1.47 1.13 1,92

Det genomsnittliga podngvidrdet for de tio enheterna &r 1.50
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Materialet visar att relationerna i en enhet i allménhet
skattas légre om antalet utldnningar dr stort. Alltfosr minga
utlédnningar kan géra utldnningarna som grupp alltfdr in-
flytelserik och detta kan pdverka den inhemska personalen
negativt.,

Det framkommer vidare att vissa enheter har stérre formiga
&n andra att acceptera utlédnningar. Pormdgan synes vara
storre ddr européer varit verksamma liénge. Utldnningarna
hyser hér ocksé storre aktning for de tanzaniska medarbe-
tarnd d4 dessa genom lédngvarigt samarbete med européer .
forvirvat yrkeskunnande. Utlénningarna kénner sig hér
ibland t o m Overflddiga och anser att tanzanieraa 8jdlva
kan klara arbetet. Tanzanierna & sin sida accepterar ut-
lédnningen helt och fullt férutsatt att denne &r yrkesskick-
lig och inte upptrdder alltfér dominerande. Utldnningen blir
i sddant fall ett instrument for uppndende av resultat.

Déremot finner man en skeptisk instdllning till utlédnningarna
i enheter dér européer ej tidigare arbetat i stérre utstrick-

ning. Ddr ser man utlédnningarnas ndrvaro som ett tecken p&
beroendet av utlandet, ndgot man bdr gira sig kvitt snarast
méjligt.

Foljande tabell visar att det foreligger betydande skillnad ‘.

mellan genomsnittsviérderingen av relationernas olika inneh&ll:

Tabell 2

Relationen /Undersakta Utlénning | Utldnning | Tanganier |{Tang.

innehdll relationer - - - -
utlédnning | tanzanier |utlénning|tanz.

Formige att anvinda 2.04 1455 1.86 1.37

yrkeskunnande

Forméga att overfdra 1.80 1.37 1.07 1.15

kunskap

Anpassning till 1.49 1.17 1.63 1.60 @

organisationen

Genomsnittsvidrde 1.77 1.36 1.52 1.37

Tabell 2 visar att de mest positiva relationerna rdder mellan

utléanningar och de minst positiva mellan en utliéndsk dver-
ordnad och en tanzanisk underordnad. Observera dock att Hven
relationerna tanzanierna emellan dr 18gt virderade. I det
foljande analyseras siffermaterial i tabell 2 kolumn for
kolumn.,

a) utlénning - utldnning

Utldnningar visar stor uppskattning av varandras yrkes-
kunnande - genomsnittssiffran 2,04 #r understkningens
hogsta., Ett vanligt mdnster tycks vara att den utlédndske
chefen litar p4 t ex en fredskdrists kunnande och ger denne
stor frihet och sjdlvstédndighet i arbetet, vilket uppskattas
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av fredskdristen som ger ett gott omddme om den Gver-
ordnades yrkeskunnande och auktoritet. Sdrskilt vid
projekt pd landsbygden uppstédr dessutom ofta ett ndra och
vinskapligt forhdllande mellan de utléndska anstédllda.
Det forekommer emellertid ocksd att utldnningar skattar
varandras yrkeskunnande ldgt. Indiska ingenjorer ifréga-
sédtter emellandt en europeisk fredskdrist kompetens och
fredskdristen ifrégasdtter i #nnu hogre grad en indisk
dverordnads yrkeskunnighet. Detta férhéllande synes kunna
hénfdras +41ill olika utbildningssystem.

Utldnningar beddmer varandras forméga till anpassning till
den nya organisationen relativt ldgt. Uildnningarna vill i
allminhet ha en organisation med klar uppdelning av arbets-
uppgifterna, ett vdl fungerande kommunikationssystem, an-
svarskédnsla hos de anstdllda och personalens vilja till
samarbete i grupp. De flesta utlédnningarna séger cig sakna
8llt detta i den tanzaniska organisationen och vidrderar
ddarfor de andra utlénningarnas forméga till anpassning
relativt 1l4gt. Indierna anser att bristen p& ansvarsupp-
delning #dr det svdraste att anpassa sig till, medan euro-
péerna mest klagar p4 d&liga kommunikationer och ddligt sam-
arbete, Savidl indier som européer hidvdar att felet ligger
helt i den tanzaniska organisationen och ej hos dem sjdlva.

b) utlinning - tanzanier

Genomsnittssiffran i tabellen - 1,36 - dr den légsta fore-
kommande. Emellertid dr uppskattning av yrkeskunnighet re-
lativt hég. Forvidntningarna hos tanzanierna vad géller
utldnningarnas yrkeskunnande &r mycket stora, varfor
kritik @ndd forekommer fradn tanzanierna i vissa fall.

De viéntar sig att utlénningarna skall kunna allt. Tan-
zanierna som arbetat i organicationen lange hdvdar ibland
att de kan mer #n fredskdristerna och kdnner sig undan-
trdngda av dem. I vissa fall kan en utliéndsk chef bli sé
tverlupen av administrativa gdromdl att han inte far till-
fdlle att visa sitt tekniska kunnande.

Likasd har tanzanierna stora forvidntningar péd utlénningarna
ndr det gidller kunskapsbverfdring., Dessa hdga forvdntningar
jamte utldnningarnas brist pd tid och formiga till utlarning
forklarar de l4ga vdrdena for kunskapsdverfdéring. Utlénnin-
garna hivdar att de verkligen vill utbilda de inhemska tjéns-
teménnen, men att de dels saknar en counterpart, dels &r
Overbelastade med l6pande arbete., Det &r riktigt att ut-
lénningarna i allménhet saknar counterpart, men #r det di
sd viktigt att ha en counterpart for att kunna dverfdra
kunskap? Nej, egentligen inte, hdvdar forfattarna, efter-
som det finns ménga tillféllen under arbetets gdng att
sprida kunskap till tanzanierna. Vissa utldnningar an-
vinder sig otvivelaktigt av dessa tillfé#llen, men ménga

gdr det inte utan strdvar enbart efter att utrdtta saker
och ting. Dessas problem dr att de inte kan anpassa sig
till det l&ngsammare tempo som krdvs om man vill f£4 ndgot
utrdttat och samtidigt sprida kunskap. Experterna fram-
héller att tanzanierna sjilva borde ta tillfdllet i akt

och be om rdd och hjdlp. Forfattarna hidvdar att detta &r
orealistiskt att ténka sig, d& utlédnningarna i allménhet
f6rblir framlingar i organisationen och stir utanfér den
informella gruppgemenskapen. Utladnningarna &r oftast inte

medvetna om detta sitt framlingskap, d& alla yttre tecken
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visar pd en formellt sammanh8llen grupp. Men bland tanzanierna
bildas:ibland - vanligen ad hoc - en informell grupp som hjdl-
per dem att hdlla viss distans till utlanningarna. Tanzani-
erna gor sig ddr ofta en schablonartad forestidllning om de
utléndska experterna och blir dédrefter mindre bendgna till
personlig kontakt med dem.

De europeiska experterna som ej dr vana att arbeta i en liten
och sluten grupp beglr enligt forfattarna ofte misstaget att
vare alltfor Sppna och uppriktiga i kontakterna med afrika-
nerna. De doljer inte sddant som kan sdra personer i den ndr-
maste omgivningen. Afrikanerna dr & andra sidan genom sin
sociala bakgrund vana att sjdlva censurera sina yttranden

av hdnsyn till personer i gruppen. Detta #r en social skill-
nad mellan européer och tanzanier.

c) tanzanier - utlénning

Forhdllandet mellan en inhemsk Overordnad och en utldndsk "
underordnad vidrderas i genomsnitt hogre dn den nyss dis-
kuterade relationen. Tanzaniern vidrderar utlédnningen hogre

om denne #r underordnad, Omsesidig respekt for den andres
tekniska kunnande #r uttalad, ddremot virderas tanzanierns
formédge till utbildning och trining férvAnansvirt légt. .
Mé&nga av utlédnningarna i denna grupp anser att den tan-

zaniske chefen trots hog kunskapsnivd inte vill dela med

sig av sitt kunnande utan sjdlv vill "sitta' p& det. Han
delegerar inte heller gidrna ansvar och viktigare arbets-
uppgifter och centraliserar beslutsfattandet. De tanzaniska
dverordnade vdrderar & sin sida inte heller den underord-

nade utlédnningens formiga till kunskapsdverforing hogte.

Dessa uppfattningar speglar det kidnsliga forhdllandet mellan

en lokal chef och en utldndsk underordnad. Utldnningen har
visserligen gott yrkeskunnande, men saknar ofta kunskap om
lokala forhdllanden vilket dr en stor brist i sammanhanget.,

De underordnade utlanningarnas forméga att anpassa sig till
organisationen varderas trots detta relativt hégt. De é&r
medvetna om vikten av informella personliga kontakter for

att underlédtta samarbetetet. Trots detta blir de yngre ut- '
ldnningarna sdllan helt och fullt medlemmar av en tanza- ‘
nisk grupp som fungerar informellt och utanfdr arbetet,

t ex en politisk grupp. Trdffas man efter arbetet sd &r

det for att g& till baren, inte for att prata jobb, sidger
utlédnningarna, Tanzanierna hdvdar att ménga viktiga beslut .
betrdffande arbetet i realiteten fattas i informella grupper "
efter kontorstid, Frén detta dr utldnningen utesténgd och

mdnga tanzanier anser att det dr det enda mdjliga eftersom

det inte vore forenligt med en utldnnings roll att blanda

sig i den lokala politiken., Man vill sdledes ha utldnningens
yrkeskunnande men hdlla honom p& viss distans.

d) tanzanier - tanzanier

Utldndska underlydande vidrderar tanzaniske chefer hogre &n
inhemska underlydande gor.

De inhemska anstdllda virderar varandra ganska lagt utom
ifrédga om anpassning till organisationen. Den tanzaniska
overordnade betraktas mindre som kunnig expert och mer som
auktoritativ chef., Denne centraliserar beslutsfattandet och
avstdr frén att delegera viktigare funktioner. De tanzaniska
underlydande som kanske en léngre tid har arbetat under ut-
ldndska chefer har ibland svart att védnja sig vid att arbeta
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under en tanzanisk chef. Denne tar exempelvis i mlnga fall
inte tillrdcklig hénsyn till féretagsnamnden (Worker’s
Committee), vilket utlénningarna vanligen gdr. Den all-
varligaste kritiken mot den tanzaniske chefen gdr dock

ut pd att denne ej delar med sig av sin kunskap.

 De tanzaniska Overordnade vidrderar & sin sida de inhemska
underordnade ldgt. Intressant dr att instédllningen van-
ligen #ér ©msesidig. Antingen accepterar bdda varandra -
eller sd accepterar ingen av dem den andre. Detta pekar
p3 att de inhemska anstdllda stdr varandra socialt ndr-
mare och upplever kritik starkare. Detta faktum forstédrks
av att den inhemske chefen ofta &r yngre én sina under-
ordnade, vilka ofta har ldng arbetserfarenhet i organisa-
tionen och kanske anser sig lika kunniga och mer erfarna
&n chefen. Ett konkurrensfdrhdllande foreligger sdiedes
olyckligtvis mellan dessa tv4 grupper inhemsk personal,
ndgot som begriénsar organisationens handlingsftrmidga.

Vhrderingar av relationerne mellan de anstéllda i .
betrakiande av deras Tespektive roller i orzerisationen

I foljande tabell sker en uppdelning av understknings-
resultatet alltefter intervjuobjektens roll i organisa-
tionen.,

Tabell 3
utldnningar - tanzanier |tanzanier - utlénning
Genomsnitts-| Zntal Genomsnitts~| Antal
vérde relationer| varde rela-
tioner
{verordnad - 1.29 . 153 1.23 146
underordnad
Tj&nsteman - 1.21 87 1.54 93
service-
personal
Underordnad - 1.52 43 - 0
overordnad
Counterparts 1.73 4 - 0

Relationen mellan en dver- och en underordnad &r'léagt vér-
derad sdvidl nidr det gdller utldnning och tanzanier som nér
det gdller tv& tanzanier. De formella och hierarkiska rela-
tionerna i Ministeriet orsakar spdnning ddr liksom i vilken
annan organisation som helst. Det &r i Ministeriet tvingande
konformism och lydnad som orsakar missndje. Det foreligger
dock en skillnad mellan utlénningar och tanzanier i for-
hdllande till underlydande. Utldnningarna kritiseras i
forsta hand for att ofta infdra nya metoder i arbetet i
effektiviserande syfte. Utldnningarna stannar relativt
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kort tid och ersdtts sedan av nya och fordndringarna blir
mé&nga. Fordndringar moter motstdnd och orsakar spénningar
mellan uildnningar och tanzanier., Det tycks som om utlén-
ningarna #r alltfor inriktade pd& arbetets utforande och
alltfor lite pd de anstdllda. Utldnningarna bryr sig inte
om vad de inhemska tycker - detta &r en f£6ljd av att de
forra stdr utanfdr den informella gruppgemenskapen. De
inhemska cheferna vidrderas ldgt av sina underordnade av
helt andra skdl, ndmligen att de ofta saknar administrativ
f6rmdga och dr ovilliga att delegera. Dessa chefsingenjorer
eller tekniker saknar i allmtinhet utbildning och erfarenhet
av administration,

Servicepersonalen (sekreterare, lagerpersonal, chaufférer,
mfl) i organisationen har badttre relationer till tanzan-~
ierna dn till utlédnningarna. Tanzanierna vet b&attre &n
utldnningarna hur man ska bembta servicepersonalen for

att £& ndgot utrdttat. Utldnningarnas uppfattning dr att
servicepersonalen ej d4r service-minded, att den ej identi- ‘
fierar sig eller kinner lojalitet med organisationen i

stort. Tjdnstemidnnen mdste bdna och be £6r att f& en tjdnst
utford och det dr en tidsddande och omstidndig procedur,
Servicepersonalen uppfattar utlanningarna som Overlédgsna

och otdliga. .

Eftersom servicefunktionerna i en organisation &r oumbdr-
liga &r det oerhdrt vidsentligt att tjdnstemdn och service-
personal har goda relationer. Endast fyra av de undersdkta
relationerna gédller counterparts och materialet &dr ddrfor
for. litet f6r att man ska dra ndgra slutsatser., Trots detta
dr det intressant att konstatera att relationerna mellan
utlédnningar och tanzaniska counterparts n&r undersdkningens
hogsta vdrde., Tanzanierna uppskattar hédr mdjligen att genom
en utldndsk expert forvdrva kunskaper,

Kapacitet att klara av yttre hinder

Av det foregéende har framgdtt att en av crsakerna till
spdnningarna mellan de anst&llda &r den h8rda arbets-
belastningen. Dadrutdver férsvidras arbetet 1 Ministeriet ’
av yttre faktorer och hinder - forh&llanden som ligger

utanfér Ministeriet. I det f4ljande diskuteras ndgra av

dessa yttre forhdllanden, personalens sdtt att bemdta
problemen och Ministeriets kapacitet att klara av yttre

hinder. ‘

Ett huvudproblem for vattenfdrsdrjningsprogrammet &r
bristen pd medel f6r drift och underh&ll, Under budget-
dret 1972/73 hinde det i flera regioner att medlen for
drift och underhdll - i ndgot fall dven fOr anldggningar -
tog slut redan tre minader fore budgetdrets utging. Olika
chefsingenjbrer sdkte 1dsa medelbristen pd olika sdtt,.
Vissa lyckades overtyge den regionala utvecklingschefen
om vikten av att fullfdlja vattenforsorjningsprogrammet
planenligt och lyckades den vigen fi ytterligare resurser.
I andra fall kunde chefsingenjoren inte utova tillrackligt
tryck pd utvecklingschefen for att f& nddviandiga medel,
Undersdkningsmaterialet &r for begrdnsat for att dra

ndgra sidkra slutsatser, men bland de i studien ingéende
chefsingenjorerna var det i allmidnhet indierna som miss-
lyckades. Intervjuerna i Ministeriet pekar ocksd p& att



indierna anses forsiktiga och "diplomatiska' ndr de
konfronteras med allvarliga problem i organisationen.

Ett annat lika allvarligt problem dr anskaffandet av ny
utrustning och reservdelar, Hir visade sig fredskérister
effektivare #n bdde andra utldnningar och tanzanier., An-
ledningen var att fredskédristerna hade skaffat sig infor-
mella kontakter med fredskdrister i andra enheter av Minis-
teriet. En fredskidrist ute i landet kunde dérfor kontakta
en kamrat i huvudstaden och be honom skaffa reservdelar
eller skynda pd transporter. Leveranstiden fdrkortades
dédrigenom till en brédkdel, Tanzanierna och &ven indierna
hade kontakter som de kunnat anviénda pd detta sdtt, men
de gjorde det inte., Predskiristernas flexibilitet gjorde
1 detta fall att man kunde undvika fOrseningar och in-
effektivitet i organisationen,

En annan svdrighet dr att engagera lokalbefolkningen i
arbetet med vattenférsdrjningsanliggningarna. Av kostnads-
skédl anser sig Ministeriet tvingat att skaffa gratis arbets-
kraft, For att lyckas med det kridvs stdd frédn den lokala
partiorganisationen, I ménga fall inser minniskorna inte
vikten av fédrskvattentillgdng. Vidare vill byborna ofta -
inte arbeta utan att fortjdna gdllande minimilon, Med gratils
arbetskraft dr det i allminhet svart att upprédtthdlla dis-
ciplinen och arbetstakten blir langsam,

De reguljdrt anstéllda arbetarna i Ministeriet anser sig
for d8ligt betalda d& minimildnen for ett dagsverke i
Tanzania hojts $till att motsvara deras egen 1ldn, De anser
att de skulle ha stdrre auktoritet gentemot byborna om de
vore hogre betalda. Detta argument avslojar svérigheter 1
relationerna mellan Ministeriets arbetare och de bybor som
ska engageras i anliggningsarbete i respektive by. Samman-
fattningsvis kridvs bdttre samordning och stdrre anstring-
ningar frdn partiorganisationen for att 10sa problemet med
frivilligarbete.

FPorfattarna kommer +ill slutsatsen att stora anstrédngningar
frén Ministeriets sida och frén olika tjénstemins sida gér
4%t for att klara av ytire hinder och problem, Ldsningarna
dr sdllan langsiktiga utan bygger pd tillfdlliga f6rhdl-
landen.

Nédr stora anstréngningar gér a4t for att klara av ytire
problem forhindras frigorandet av resurser for 1l0sning

av inre organisatoriska problem. Ddrmed blir det sviart
att uppnd den flexibilitet i organisationen som erford-
ras for ett forbdttrat arbetsresultat. De organisatoriska
problemen i Ministeriet diskuteras fortsittningsvis,.
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Organisatoriska problem i Ministeriet

Det &r uppenbart att stora sociala och kulturella skill-
nader foreligger mellan olika kategorier anstidllda i
Ministeriet. I synnerhet framkommer skillnaden vad av-
ser foljande fyra faktorer.

1e Instéllniﬁg till arbetet i en formell organisation

De flesta tanzaniska anstdllda dr uppvuxna pad landsbygden

och representerar forsta generationen som har en anstdllning
som’ innebdr regelbundet arbete i en formell organisation.

Tar man ddrutdver i betraktande den auktoritativa admini-
stration som varit forhidrskande i landet dnda tills helt
nyligen dr det inte forvénande att tanzaniernas instdll-

ning till arbetet &r en annan &dn utlidnningarnas. Dessa

kommer i allmdnhet frdn en industrialiserad stadsmiljd

ddr arbete i en formell organisation har lénga traditioner. ‘

2. Perspektiv pd den egna arbetsuppgiften

Ett teknologiskt utvecklat samhidlle uppmuntrar rationellt
och systematiskt ténkande och tridnar associationsfdrmigan,
ndgot som exempelvis friamjar utbildningen av tekniker och .
ingenjorer., Den relativa frdnvaron i Afrika av inhemsk tek-
nologi skapar didremot sidmre forutsidttningar i ndmnda av-
seenden och blir en d8lig grogrund for experimenterande,
uppfinningar och innovationer. Mycket som #dr sjdlvklart

for en person som vuxit upp i ett teknologiskt utvecklat
samhille, kan vara svidrt for en afrikansk tekniker att
ldra. Det forefaller ocksd svarare f£or en tanzanier &n

for en utlanning att i sitt arbete prova nya vdgar och

att utveckla och anpassa den egna arbetsuppgiften allt-
efter forhdllandena. Denna brist pd flexibilitet gor att
tanzaniern ofta ser sitt arbete i ett snidvi perspektiv och
har svdrt att sdtta det i relation till hela verksamhetens
mél.

3, Vilja att ta ansvar i organisationen

Om en anstdlld ser sin egen arbetsuppgift i ett storre ‘.
sammanhang blir han mer bendgen att kidnna ansvar for sitt
arbete. Har han diremot ett snidvt perspektiv pd sin roll

i organisationen har han svart att relatera sitt eget

arbete till hela organisationens mdl och blir mindre be-

nidgen att axla ansvar, Detta forhillande jdmte erfarenheten".
fran den koloniala administrationen forklarar varierande

grad av vilja att ta ansvar i organisationen.

4, Uppfattning om vad arbetet ger i beléning

En utlédndsk expert som kan sitt arbete och dr vdlbetald
ser formodligen som bdsta beldning kidnslan av att géra
ett gott arbete. FOr en tanzanier som har tagit arbetet
for att kunna forsdrja sig och sin ofta stora familj &Er
16nen och andra materiella forminer den beldning han
framst soker,

Forfattarna betonar att ovan ndmnda skillnader i instdllning
beroende p&d olika social och kulturell bakgrund inte inne-
bar att utlédnningar och tanzanier kan indelas i tva klart
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avskilda grupper. Situationen dr komplex och grupperna
ldngt ifrdn homogena. Férfattarna vill dock peka pd att
dessa skillnader kan skapa spdnningar mellan olika kate-
gorier anstdllda i organisationen., Den organisatoriska
strukturen kan sedan neutralisera eller forstdrka dessa
skillnader, I det foljande beskrivs i korthet de fram-
trddande dragen i Ministeriets organisatoriska struktur
och dess pdverkan pd den anstdlldes arbetssituation och
pd relationerna mellan de anstidllda,

Roller, regler och ansvar i organisationen #r officiellt
faststdllda i Ministeriet liksom i alla byrékratiska or-
ganisationer, Forfattarna anser att detta forstarker
snarare dn neutraliserar de sociala och kuliturella skill-
naderna mellan olika kategorier anstdllda. Man skulle
vinna mycket p& att ha en mer flexibel organisauvion med
storre mojligheter till utveckling olh engagemang i
arbetet for de anstdllda.

Kommunikationer, samordning, samarbete fungerar pd foljande
sdtt 1 Ministeriet. Kommunikationerna &r formella och gar

i vertikal riktning, samordningen féljer organisationens
hierarkiska och auktoritdra struktur och informellt sam-
arbete spelar en begridnsad roll. En sédan byrdékratisk
organisation kan fungera i vissa statiska situationergymen
Ministeriet arbetar under stdndigt skiftande forutsdtiningar.
Det yttre trycket att prestera resultat med mycket be-
grdnsade resurser skapar ofta krissituationer som tvin-

gar fram brddskande och otillridckligt forberedda beslut.
Tjénsteminnen hinner inte tillfrfgas eller informeras i
onskvdrd omfattning och méste agera pd ett beslut som de
sjdlva inte f&t+t medverka i. Krisgsituationen pdverkar de
berdrda tjdnsteminnen negativt. De saknar information, sam-
ordning och gruppkidnsla., Under siddana omstédndigheter for-
stdrker den byrdkratiska strukturen kidnslan av avsténd
mellan olika personalkategorier, Spréksvdrigheter anser
forfattarna ddremot inte nédmnvirt forsvdrar kommunikationerna
mellan de anstdllda. Det dr den organisatoriska strukiuren
som ligger hinder i vdgen for effektiva kommunikationer,

Beroende av andra organ dr patagligt f6r Ministeriet. Med
den decentraliserade administrationen som skapats i Tan-

- zania blir den regionala chefsingenjoren beroende av det
centrala organ som samordnar utvecklingen i en region.
Ministeriets flexibilitet ifrdga om Overflyttningar av
resurser fr8n en region till en annan har ddrigenom mins-
kat. Centrala bestédmmelser for loner, befordringsgrunder,
overtidsersdttning m m har gett Ministeriet mindre rodrelse-
frihet och har skapat viss irritation bland de anstdllda,
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Slutsatser och rekommendationer

Slutsatser:

1. Omsesidigt accepterande bland de anstdllda - en faktor
som pAverkar organisationens kapacitet - varierar mellan

de olika enheterna i Ministeriet. Till foljd hdrav varierar
sannolikt enheternas handlingsformiga.

2. Utldnningarnas effektivitet varierar mellan de olika
enheterna beroende pd olika faktorer varav vissa ligger
inom den anstdlldes kontroll.

3+ Attityderna gentemot utldnningarna varierar mellan olika
inhemska anstdllda. Vissa ser utlidnningarna som instrument
att nd resultat, andra idr skeptiskt instdllda.

4, De sociala och kulturella skillnaderna som foreligger
mellan tanzanier och utlédnningar tenderar att forstidrkas
av den byrékratiska strukturen i Ministeriet,

5e Skillnader i instdllning forekommer ocksd mellan olika
kategorier inhemsk personal och dessa skillnader forstédrks
av den byrdkratiska strukturen i Ministeriet,

6s Ndrvaron av utlédnningar i Ministeriet skapar vissa
problem av vilka en del kommer att forsvinna d& antalet
utldnningar minskar., Emellerftid pekar undersdkningsresul-
tatet pd att andra typer av problem rdrande effektiviteten
kommer att drabba Ministeriet.

Te Yttre krav och tillbakahdllande faktorer spelar en
betydande roll for administrationen av vattenforsdrjnings-
programmet och tvingar ofta tjidnsteminnen i organisationen
att endast i mindre utstrédckning beakta behovet av goda
relationer mellan anstdllda i foretagete

8. Beroendet av andra organ vilka ej ligger under Ninis-
teriets kontroll skapar ofta problem varvid tjénstemin i
Ministeriet far std till svars for brister som inte ligger
under dessas kontroll.

Rekommendationer:

1e Alla tjdnstemdn i Ministeriet, tanzanier sdvil som
utlédnningar, miste ldgga stdrre vikt vid de personliga
relationerna i organisationen, Dirigenom bdr stora moj-
ligheter till en foOrbattring av organisationens kapacitet
framkomma ,

2. Utlédnningar som &r mdngsidiga och har god formidga att
anpassa sig till olika arbetsuppgifter, men ocksd till
olika organisatoriska system bor ges foretrdde vid re-~
krytering, i synnerhet vad gédller tjénster i landsorten.

3+ Utlédnningarna bdr #dgna mer uppmirksamhet &t att for-
bédttra relationerna till den inhemska personalen, sir-
skilt understdlld personal och servicepersonal.,

da

v
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4. Utlédnningarna bor i hogre grad placeras pd tjénster
ddr de kan utbilda inhemsk personal. Genom uppréattandet
av en personalutvecklingsenhet inom Ministeriet bor sidr-
skild uppmiirksamhet &dgnas at att finna de tanzanier som
bist kan dra nytta av att arbeta med de utléndska exper-
terna,

5¢ Ministeriet bor undvika att placera alltfor minga
utlénningar pé samma arbetsenhet, d& detta tenderar ati
gora relationerna mellan utlanningar och tanzanier sdmre,

6o Utldnningar bor rekryteras for lingre tid &n tvd ar,
alternativt uppmuntras att forlédnga sine tvadrskontrakt.
En minskning av antalet utlénningar i organisationen bor
vidare efterstrivas.

7« Administrativa gdromdl bor i stdrie utstridcknirg Gver-
tas av inhemsk personal., Denna bdr ges utbildning i fore-
tagsledning och administration innean den Svertar dessa
uppgifter,

8+ Utldnningar bor ges férberedande utbildning i Tanzania
om forhé&llandena i landet och denna utbildning bor inriktas
pd att gbra utlidnningarna medvetna om de organisatoriska
problem de kommer att mota i arbetet i Tanzania.
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