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Institution och organisation

I vardagsspriket anviander vi ofta begreppen “institution” och “organisation” som synonymer",
Men i vetenskapliga termer betyder de olika saker. Med en institution menar man d ett sam-
mansattregel- och normverk ("rules of the game™) som vigleder och begransar individers och
gruppers beteenden for att uppnd vissa sociala eller ekonomiska mal. Exempel kan vara familje-
normer, dktenskap, katolska kyrkan, bankvisendet.

For det mesta skiljer sig organisationer frén institutioner. En organisation kan sigas vara “the
team playing the game” till skillnad frin “the rules of the game™. -

Alltsa:
Institutioner dr ett ramverk av regler och normer for att gora saker.
Organisationer ir de specifika former som institutionema tar.

For att diskutera frigan om bérkraft for kompetensutvecklingsinsatser, kan det vara menings-
fullt att skilja mellan sex institutionella miljéer: Familj och sliktskap, civila samhillet, kyrkan,
marknaden/ naringslivet, staten och det internationella samfundet.

Institutionell miljé Organisation
Family, slaktskap, klaner, ... Hushall, storfamilj, dldersgrupper, etc. |
Civila samhallet Frivilligorganisationer (NGO’s), kooperativ,
fackforeningar, etc.
Religiosa institutioner Forsamlingar och stift (motsv organisationer i andra
religioner).
Marknaden/naringslivet Privata foretag, foretagsorganisationer, multinationella

foretag, handelsformer i informelia sektorn, etc.

Staten Cffentliga forvaltningar ceniralt och lokalt, myndigheter,
skola, rattsvisende, miliar och polis, etc.

Internationella samfundet Meilanstatliga organ (EU m f1), FN-organ, IMF &
Varldsbanken, internationella NGO’s, etc.

Man kan diskutera om det “traditionella samhailet” borde ses som en 7:e institutioneil miljé. Jag
har hér valt att se det traditionella samhaéllets institutioner/organisationer som méjliga att hanfo-
ra till (i forsta hand) slakten och det civila samhallet.

Var och en av oss — svensk bistdndshandlaggare, rysk polis, viethamesisk minister eller tanza-
nisk bonde — blir mer och mer integrerad i ett antal organisationer, var och en med olika uppgif-
ter och med skilda former fér tillhorighet och kontroll. En sérskild problematik nir det galler
tillimpning av sddant man har har 14rt, har att géra med konkurrensen inom en individ mellan
regler/normer som styr olika organisationer, t ex mellan storfamiljen och férvattningen. En afii-
kansk personalassistent som arbetar med rekrytering kan t ex hamna i en normkonflikt mellan &

* Dessutom Ir det sprikligt si ait vissa speciella organisationsformer kallas “institutioner”, t ex
inom universiteten (jfr “pedagogiska institutionen”). Sidana sprikliga inkonsekvenser méste
allisa skiljas ut frn den fortsatta begreppsdiskussionen.
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ena sidan férvantningar fran slaktingar att han ska hjdlpa dem att f2 arbete och 4 andra sidan
regelverk inom foretaget/forvaltningen att de mest kompetenta ska fa jobben.

Skillnaden mellan den humanistiska och ekonomiska traditionen i synen pa lirande kan ocksi
beskrivas i de hir termerna. Betonar man ldrande som en “investering i humankapital” 4r det
marknadens och staiens behov av fungerande organisationer som sétts i forsta rummet. Betonar
man den humanistiska larande-traditionen framhévs ocksd behov som bottnar i familj, rteligion
ochciviltsamhille. '

Skillnaderna mellan institution och organisation ar viktig for att f6istd bredden och komplexi-

teten i olika insatser for institutionsutveckling. T ex:

* Institutionsutveckling innebér mera 4n bara struktureila eller funktionella forandringar. Det
innefattar ocksé social utveckling.

¢ En organisation kan férindras eller t o m forsvinna utan att det dramatiskt paverkar den
institution som organisationen 4r en del av. T ex kan ett ministerium tas bort utan att rege-
rings-institutionen paverkas. Organisationsutveckling ar alltsd en mycket mera begransad
forandringsprocess, men kan vara en del av en pagiende institutionsutveckling. Samtidigt
mdste naturligtvis varje enskild institutionsutvecklingsinsats rent praktiskt knytas till en
eller flera organisationer.

* Institutionsutveckling styrs alltid av varderingar och ekonomiska intressen. Institutions-
utveckling kan aldrig vara enbart en teknisk intervention, den innefattar alltid kopplingar till
sociala normer, kuitur, politik och maktdeining.

*  Det dr genom institutionerna som sociala och kdnsroilsbundna skillnader fortlever. Detta
trots att knappast nigon institution/organisation erkinner sig ha normer som bygger pa
ojéimlikheter. For att forsti de normer och virderingar som i verkligheten styr en institution
ar det alltsa nodviandigt att se bakom de officiella forklaringarna och granska verkligheten
bakom orden. Detta innebir ofta begrinsningar for hur tydligt man kan formulera mal for en
institutionsutvecklingsinsats.

* Institutionsutveckling 4r en kontinuerlig process. Institutionsutveckling dr inget mal i sig
och kan aldrig levereras som en fiirdig produkt. Inget enskilt institutionsutvecklingsprojekt
kan vara allomfattande eller "tillrickligt”, utan méaste ses som ett storre eller mindre bidrag
till en pagdende social féréandring.

*  Varje enskild institutionsutvecklings-insats miste bed6mas i férhallande till de probilem och
behov som finns inom de berérda organisationema och deras omvirld.

Insatser for kompetensutveckling pa fyra nivder

Med den vida tolkning av begreppen som redovisats hir ovanfor, blir det nodvandigt att finna
s4tt for att kategorisera och skilja meilan olika insatser for kompetensutveckling. En praktiskt
hanterlig metod kan vara att utgd frin de “nivder” man avser att paverka.

«  Individ- och gruppnivd, dvs i forsta hand utbildningsinsatser av olika slag (formella kurser,
studiebesok, on-the-iob-training, mobiliseringsaktiviteter, etc). Eneller flera organisationer
kan vara berdrda, men utbildningarna syftar till paverka individernas kunskaper och
attityder.

»  Organisationsniva, dvs insatser for att fordndra/stirka strukturer och processer i en viss
organisation (f ex ett enskilt sjukhus eller en hilsocentral), eller ett organisatoriskt system
(t ex sjukvirdsorganisationen under samma huvudman 1 ett distrikt) i syfte att forbéttra
organisationens verksambhet i it visst avseende.
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*  Nationellniva, dvs insatser for att pdverka allminna forhallanden i landet (eiler sektorn)
som 1 sin tur paverkar forutsittningarna for berérda organisationer i landet (sektomn).
T ex att skapa ett tvarsektorielit natverk for omsesidigt utbyte av miljéinformation.
Eller t ex att omarbeta lagtexter eller regelverk som styr férutsattningarn for verksamheten.
Eller t ex att paverka yrkesnormer fér exempelvis hilsopersonal pa sjukhusen i landet.

° Internationellnivd, dvs insatser som paverkar forhallanden i flera lander, t ex ett kontroll-
system for kapitalfloden i virlden, eller ett regionalt samarbetsorgan om marin miljo.

For att man ska kunna tala om “institutionsutveckling” méste man syfta till forandringar utover
organisationsnivan. Andra, mera begrinsade kompetensutvecklingsinsatser kan forstds ocksé
vara angelidgna och meningsfulla, men ska inte etiketteras institutionsutveckling.

T ex kan en serie kurser - eller en insats for att t ex etablera en dataavdelning pd en skatte-
forvaltning — aldrig i sig sjalv utgdra en institutionsutvecklingsinsats, men tillsammans med
andra Atgirder kan sddana insatser bidra till en pagdende institutionsutveckling.

Som en konsekvens av den hir definitionen kan mycket f2 Sida-finansierade projekt beskrivas
som institutionsutveckling. :

Hinderanalys for att bedoma forutsiittningarna for barkraft

Kompetensutvecklingsinsatser 4r i praktiken ofta inriktade pé att 6verfora eller utveckla ny
kunskap eller att padverka attityder — genom utbildning, erfarenhetsutbyte i niatverk, forsknings-
stod eller pd annat sétt. Men steget frdn kunskap till handling kan ofta vara langt — sag den
rokare som inte har kunskap och information nog om tobakens skadeverkningar. Tittar man
nérmare pé skilen till varf6r man ar obenzsigen till férindring kan man se att manga av dessa skil
kan vara bide rationella och relevanta. '

Eft enkelt satt att analysera hinder for tilldimpning kan vara att utg frin fyra variabler: Vadjag
kan gira, vad jag uppfattar att jag bdr gora, vad jag vill gora, och dessutom yttre begrins-
ningar av typ pengar och material.

Inom jordbruksradgivningen har man under ndgra &r arbetat med en analysmetod som utgér frin
de hir vaniablerna, och som samtidigt kopplar dem tili organisatoriska och samhalleliga samman-
hang’. Metoden gir ut pé att i varje enskilt fall séka och systematisera tinkbara orsaker till att
mélgruppen/individen inte accepterar en fordndring eller aktivt motsétter sig den. Analysen kan
sammanstillas i en enkel matris — se exempel héir nedanfér. Nir analysmetoden anvints for jord-
bruksridgivning har den ofta inneburit att utbildningsmalen férandrats fran att betona teknik-
kunskaper till att ocksa innehalla information om marknader, priser, krediter och konsrolls-
ménster.

Samma modell kan anvindas som ett slags checklista for att analysera forutsattningar for bar-
kraft i olika kompetensutvecklingsprojekt — for landsbygdsprojekt men ocksa for férandrings-
projekt i administrativa/urbana miljéer.

*  Analysmodellen har utarbetats av Ulrk Nitsch. Ett exempel pd hur modellen har anvints i ett
jordbruksprojekt i Mogambique finns beskrivet av Gunilla Akesson i eit bidrag fill antologin
“Riskornet” (Forum Syd, 1994).
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3. ”Avsluta niir malet ir uppniti”

Ater till huvudfrigan for den hiir rapporten, om barkraft och kriterier for att avsluta kompetens-
utvecklingsprojekt.

Atminstone 4r det s& vi argumenterar

R A

nér vi startar projekt idag. Om projektberedningen gors i

enlighet med principerna i ”S4 arbetar Sida”, krdvs f6rst en analys av de problem och behov som
projektet ska avhjilpa. Utifrdn denna problemanalys formuleras malen och planeras projekt-
genomforandet. Planeringen behover kanske anpassas efterhand och milen modifieras, men
grundtanken #r att projektarbetet ska leda fram till vissa resultat som motiverar att projektet

kan avslutas.

Iverkligheten vet vi att mycket £2 av de Sida-finansierade (kompetensutvecklings-)projekt som
idag haller p4 att genomforas, har planerats pa det sittet. De bakomliggande problem- och
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behovsanalyserna ar bristfilliga och mélen ar vaga®,

Vi vet ocksd att skilen for att avsluta projekt inte alltid grundas pd bedomningar av de uppnid-
da resultaten. Ofta styrs utfasnings- och avvecklingsbeslut av andra dverviganden, t ex ambitio-
ner att koncentrera bistdndet till vissa sektorer i samarbetslandet’.

Det kan dnda vara intressant att prova den hir tankegngen i relation till ett exempel. Det finns
niamligen skil att anta att 4ven om den bakomliggande problemanalysen ér bristfilligt dokumen-
terad, kan den and4 ha varit genomtiinkt. Aven om mélen 4r vagt formulerade kan projektgenom-
férandet ha styrts av en r6d trdd. (Ett problem &r forstds att den réda trdden i dessa fall finns
hos projektgenomférarna, dvs nationella samarbetspartners och medverkande konsulter. Sidas
méjligheter till styming/uppfétjning blirmindre.) |

Om det finns en r6d trdd i projektarbetet, dr det méjligt att rekonstruera de bakomliggande
tankarna och att sitta dem i relation till de uppnadda resulitaten. (Detta 4r en grundtanke i sd
kallad“theory-based evaluation™, dar forsta steget 4r att rekonstruera och analysera projektets
“teori”.

Exempel l:

Raoul Wallenberg Institutets medvetenhets-hdjande program om mdnskliga réitticheter i
Uganda’®

Programmet bérjade planeras 1992 och skulle ... contribute to the strengthening of the respect
for uman rights in Uganda. The programme consists of national capacity building in the
Jform of training for key persons on different levels in society, with the purpose of contributing
to the establishment of a broad human rights competence and to changes of attitudes as
regards human rights, within, mainly, the civil service.”

Detta mél ger inget underlag for att bedéma nir det kan sigas vara uppnatt och de bakom-
liggande utvecklingsproblemen undanrdjda. Malet har heller inte styrt valet av aktiviteter1
programmet, eftersom Raoul Wallenberg Institutet (RWT) varit ensam om uppdraget. Institu-
tet dr knutet till Lunds Universitet och sysslar uteslutande med utbildning och kompletterande
litteraturst6d. Institutets kompetens handlar om att skraddarsy sitt kursutbud till aktuella
kursdeltagares behov, inte att erbjuda en mix av utbildning och andra aktiviteter som kan be-
hovas for att stddja ett samarbetstand (eller en samarbetspartner i landet) att 16sa vissa MR-
problem.

Utvirderarna kunde emellertid konstatera att programmet har bestitt av flera delar, som i
praktiken har forsokt tillgodose olika behov i Uganda. Av utrymmesskil tar jag upp bara tv
av dessa delar.

¢ Setex "Genomgang av Sida utvdrderingar och rapporter som avser kompetens- och
institutionsutveckiing i projekt och program”, av P Sassarsson Cameron, Sida, 1998,

Eller se den tic ar gamia utvarderingsrapporten "Evaluation of the Effectiveness of Technical
Assistance Personnel”, av K Forss m fl, SIDA, 1988, dir samma situation beskrivs.

7 Setex “"The sustainability enigma. Aid dependency and the phasing out of projects. The case
of Swedish aid to Tanzania.” av ] Catterson m fl, EGDI, 1998.

# Kallas ocksd ~logframe-related evaluation™, se t ex "Background discussion for a logframe-
related evaluation of institution building for democracy and human rights”, av G Schill (PM,
Sida 1998).

9 Detta exempel byggar pa material frin en dnnu ej avrapporterad utvardering av programmet, dér
Jag sjalv varit en av utvéirderarna. En rapport avses publiceras i februari 1999.
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(a) En forsta del (1993) bestod av en serie enveckas-kurser till politiker och hdga tjansteman i
statsforvaltningen, som alla mer eller mindre n#ra deltog i den d& pagaende diskussionen
om ny konstitution i Uganda. Vissa deltagare var medlemmar i Constituent Assembly.
Andra hade inflytelserika roller i det politiska livet och i rittsvisendet.

RWI-kurserna innebar en pionjar-verksamhet for MR-utbildning i landet. Nu, fem ar
senare, pratar ménga av deltagama om kurserna som “eye-openers™: “Before I had only a
vague idea about human rights, but during the workshop I learnt the real meaning of the
concept and I got concrete examples of the international human rights standards of
relevance for the Ugandan situation.”

(b) Ensenare del (1996-98) som ocksé bestod av enveckas-kurser, men nu fokuserade p4 del-
tagare frin polisen, armén, sikerhetstjansten och fingvarden.

Inom féingelserna har programmet tagits emot positivt. Totalt 280 chefer och hogre
tidnsteman har deltagit i kurserna, bide frén higsta ledningen och frdn de 50-talet fingel-
serna i landet. Utvirderingen konstaterade att kurserna hafi en pverkan inte bara pd
enskilda individers kunskaper om MR, utan ocksa pd hur regler och rutiner — t ex for att
upprétthilla ordningen — tillimpas i fingelsevardagen.

Inom polisen, militdren och sékerhetstjansten kunde man inte konstatera ndgra liknande
effekter. Férre kurser hade organiserats, och utvirderarna hade svart att upptiicka nigra
forandringari "MR-beteende”, i varje fall pd organisationsniva.

Hur beddma RWI-programmet ur ett birkraftsperspektiv?

Den forsta delen av programmet hade pdverkanseffekter pd nationell niv4, enligt utvarderarnas
bedémuing. Inte si att kurserna hade nagon direkt effekt pd utformningen av Konstitutionens
innehdll, varken som helhet eller i avsnittet om manskliga rattigheter. Daremot hade kurserna
betydelse for att fdrdjupa debatten om den nya konstitutionen, bland beslutsfattare i allmanhet

och i Constituent Assembly.

Det avgérande for den hir positiva effekten ar troligen att kursema sattes in vid rétt tidpunkt.
1993-94 var diskussionen om den nya konstitutionen som intensivast och samtidigt héll den s k
Oder-kommissionen'® pa att avsluta sitt arbete. MR-frégorna var alltsd mycket aktuella; manga
ledande opinionsbildare var angeligna om att allt maste goras for att Gvergrepp av det slag som
férekommit under Amin och Obote aldrig skuile kunna ske igen. RWI-kurserna gav sakliga argu-
ment och juridisk kunskap som passade utmiirkt i den “kampanjen”,

Sett ur RWI’s och det svenska bistindets perspektiv var den forsta delen en framgang, men
kunde inte bedémas som ndgot avslutat. Den nya konstitutionen gav en juridisk grund for ett
nédviandigt fortsatt arbete f6r manskliga rattigheter. RWI’s medverkan under konstitutions-
arbetet kan sdgas ha gett ett omsesidigt fortroende som parterna — med ritta — sdg angeliget att
utnyttja som en plattform for fortsatta utbildningsinsatser.

Den senare delen av programmet (se ovan) har varit framgéngsrikt inom fangvarden. I och for sig
4r det mindre dn 10% av fingeisepersonalen som fatt ndgon slags MR -utbildning, men eftersom
man har tillimpat en “top-down-ansats” finns de f d kursdeltagarna i beslutsfattande positioner.
Dérfor finns det anledning att tro att effekterna dr bestende sarskilt som hogsta ledningen ar
angetigen om att sprida MR-utbildning nerdt i hierarkin och har pdbérjat samarbete med en in-

* “The Uganda Commission of Inquiry into the Violation of Human rights” som tillsatts for att
utreda dvergrepp mot minskliga rittigheter under tiden fore 1986.
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hemsk NGO som kursarrangér. Idag finns ocksa tillracklig ugandisk kompetens — och allméin-
politiska forutsattningar i Gvrigt — for att genomfora sddana kurser pi ett kvalitativt bra satt.
For fingvérdens del kan alltsd stddet via RWI avslutas. Mojligen kan fortsatta kurser motiveras,
om de riktas till deltagare som behdver stirka sin kompetens att sjalva undervisa inom MR-
omradet. Utvirderarna nimner ldrarna pé Prison Staff College som en sidan tinkbar malgrupp.

Tillampar vi hinderanalys-modellen (se sid 4) fér att bedoma riskerna for att den nya MR-
kompetensen inre kommer att tillimpas pa fiingelserna, kan vi se att hindren i form av “yttre
begriansningar” ar de allvarligaste. Uganda ir ett fattigt land och de resurser som avsiitts till
fangelserna ar begrinsade. Som en konsekvens finns inga kl4der, filtar och madrasser att dela ut
till de intagna, toaletter och aviopp fungerar inte, osv. Dessutom ir fiingelsepersonalen under-
betald och bor med sina familjer i “tjanstebostider” som inte &r mycket battre &n fingelse-
avdelningarna. Om inte sidana forutsattningar forandras till det béttre ganska snart, ar det stor
risk f6r att ocksd de "MR-beteenden” som inte forutsitter resurser (t ex att inte utéva vild for
att uppritthilla ordning) ocks3 dtergar till det gamla.

For polis och sikerhetstjanst ar laget annorfunda 4n i fingelseorganisationen. Utbildningar har
genom{6rts men har hittills inte resulterat i ndgon paverkan, annat 4n mojligen hos vissa indivi-
der. Utvirderarna foreslar en fortsiattning, men bara om det gar att forsikra sig om en uppligg-
ning som innebér att programmet “internaliseras™ pd ett liknande satt som varit mojligt inom
fangvarden. I annat fall bor RWI-programmet avslutas.

Vad &r det som har avgjort framgéngen for RWI-programmet pa fiingelserna (och tidigare under
konsititutionsprocessen)? Utvirderarna lyfier fram tva faktorer:

For det hiir exemplet: Hur avgira om Sida fullgjort sitt uppdrag?

Nir det giller fingvarden drar utvirderamna slutsatsen att R WI-programmet kan avslutas. Bety-
der det att Sida har fullgjort sitt uppdrag for fiingelsernas del?

For att svara pa den frigan ricker det inte att se pA RWI-programmet avgransat. Ur Sidas per-
spektiv kan/bor det ju vara s att finansieringen av RWI’s kursverksamhet ingér i en storre
helhet, som t ex skulle kunna vara stéd till demokrati och MR i Uganda. I s4 fall kan/bor det
finnas en problemanalys och eit mal for denna bistdndsinsats. Nigon sidan problemanalys har
inte gatt att hitta i tillgéngliga dokument pd Sida. I stillet tycks det vara s att Sida beviljat
anslag arsvis efter ans6kningar frin RWI, samtidigt som man ocks har finansierat andra MR-
aktiviteter 1 Uganda efter ans6kningar frin andra organisationer. T ex har den ugandiska NGO
(Foundation for Human Rights Initiative) som nu samarbetar med fingvarden f6r fortsatt MR-
utbildning av personal p ldgre niva, fatt finansiellt stod fran Sida (via MR-fonden). Om bedom-
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ningarna av dessa olika ansokmingar har gjorts i relation tiil en helhetsbild av Ugandas MR-
situation har inte varit méjligt att utldsa ur tillgingliga dokument.

Gér det att gora en sddan analys i efterhand som underlag f6r att bedéma barkraften i den sam-
lade paverkan som Sida-stodet dstadkommit? Jo, och d ar det viktigt att analysen gors med
utgdngspunkt frin tankegingarna om organisations- och institutionsutveckling i avsnit 1.

Nir det giller forandringar i "MR-beteende” pd ugandiska fingelser, ar det viktigt att inse att
barkraften ar beroende av hur hindren genom yttre begrinsningar (se ovan) kan hanteras. Det ar
ocksa viktigt att bedoéma konsekvenserna av att fingvarden ingér f ett storre organisatoriskt
system, tillsammans med polis och domstolar. Férhillandena pd fingelserna kan forindras bara
delvis, om inte férandringar gors i strafflagen s att den harmoniseras med landets ataganden
avseende MR. Lika viktigt 4r det att domstolarnas sitt att tolka lagarna forindras, liksom poli-
sernas satt att behandla misstinkta och utreda brott. For att den kunskaps- och attitydpaverkan
som RWI-kurserna bidragit till, ska bli bestiende, 4r det t ex nédvindigt att 6verbeliggningen pi
fangelserna kan minskas, att de sanitira forhallandena forbattras, att domstolarna inte fortsitter
att utdoéma spostraff som ska verkstillas av fingelsepersonal, osv.

Om stdd till sddana reformer ska anses ing8 i “Sidas uppdrag”, liksom finansiellt stod till fort-
satt utbildning av fiingelsepersonal, méste avgoras genom en analys av behovsbilden och avvig-
ning gentemot andra givares insatser.

Frigan om birkraft miste analyseras bade pd ”projektniva” och i ett omvirldspespektiv.

Har kan jag dra en forsta slutsats, namligen att frigan om bérkraft méste analyseras utifrin det
faktum att varje enskilt projekt ing8r i ett storre sammanhang,

Ett enskilt projekt” (eller “program” eller “insats™) kan avslutas av olika skil:

—  For att det lyckats och har lett till onskade forédndringar som &r birkraftiga, ibland under
forutsatining att nya/fortsatta utvecklingsprojekt genomfors inom nérliggande omraden.

—  For att det misslyckats och det darfor dr nédvindigt att prova en ny uppliggning for att
dstadkomma de dnskade forindringarna.

—  Pi grund av andra faktorer utanfor det enskilda projektet, t ex att bistindsanslaget minskas
och det darfor blir nédvindigt att begransa stodet till ett visst land eller sektor.

"Sidas uppdrag” i varje enskilt fall ar alltid bredare 4n att fullfolja dtagandena for ett enskilt
“projekt”. Det krévs alitid en analys inriktad pa att se hur ett enskilt projekt hinger ihop med
andra utvecklingsanstringningar, hur olika projekt hakar i varandra, hur ett avsiutat projekt 4r
beroende av fortsatt utvecklingsarbete inom ramen for andra projekt, osv.

Detta blir en sjalvklarhet nar olika projekt bereds inom ramen for ett “sektorprogramst6d”, men
ir lika nédvindigt i alla andra projekt, om frdgan om barkraft ska kunna bedémas pa ett
meningsfullt satt.
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4. Fem faktorer for birkraft

I utvérderingen av MR-utbildningen i Uganda &r det tva faktorer som lyfts fram som avgérande
for att programmet bedoms ha gett bestdende effekter pd fingelserna (se sid 8):

—  Initiativer togs av samarbetslandet vid rdtt tidpunkt utifrin forutsittningarna i landet.

—  Agarskapet bars upp av samarbetsparten.

Vilka ytterligare faktorer har visat sig betydelsefulla i de kompetensutvecklingsprojekt som be-
domts ba varit framgangsrika vad avser barkraft? Lt mig komplettera listan med hjalp av ytter-
ligare ettexempel.

Exempel 2:

Omstrukturering av Zambias centralbank’!

Under dren 1993-96 genomfordes en genomgripande omstrukturering av Bank of Zambia
(BoZ). Sida och andra givare hade redan tidigare finansierat olika utvecklingsprojekt inom
banken, men trots det kunde en utvirdering 1992 konstatera att varken nigon av avdelningarna
eller banken som helhet fungerade. Allt var i forfall. A andra sidan var ocks4 landets ekonomi i
kns. Situationen for BoZ liknande den for manga andra zambiska institutioner.

Samtidigt kunde man 1992 konstatera att det pagick en kvalificerad diskussion inom bankens
ledning om behovet av en genomgripande omstrukturering i syfte att fokusera resurserna pi
kérnfunktionerna i banken. Flera av de hogre cheferna var dock ointresserade eller negativa.

Sida valde att stodja de forindringsintresserade krafterna inom bankledningen, dels med ett
fortsatt storre projektstad till datorisering av banken (som hade paborjats 1991 och kanali-
serades genom Statistiska Centralbyrén), dels med resurser till flera olika studier: Hur perso-
nalen skulle kunna reduceras, hur organisationen skulle kunna koncentreras, hur den byrikra-
tiska organisationskulturen skulle kunna paverkas i riktning mot en mer funktionell, osv.
Studierna genomfordes av konsultforetag, men uppdragen definierades av bankledningen eller
snarare av den mindre grupp chefer — som hade hogste chefens och styrelsens foriroende —
som ville se banken forindras.

Varfor valde Sida att fortsatta stédet trots att tidigare insatser inte gett ndgot och trots att
banken var i forfall? Huvudskalet var att centralbanken utgjorde ett instag i de makroekono-
miska reformerna. Fortsittningen av stédet byggde alltsd inte pd utvarderingen och de dliga
resultat som dittills uppnitts, utan ingick i en strategisk bedémning som Sida gjorde om vad
som behdovdes for att strukturanpassningsprogrammet skulle kunna bli framgfngsrikt. Det var
sedan ytierst friga om den politiska viljan att dstadkomma forindringar t ex genom avskaffan-
de av valutaregieringen etc, som gjorde att det blev skjuts i programmet.

Kjell Nystrom, di bistindsrdd pd ambassaden i Lusaka, menar att “det ju fanns en strategisk
plan som man faktiskt anstrdngde sig att genomfora (om dn ldngsamt och ryckigt) och dé
tycker jag att givaren har aniedning att fortsdtta i och med att det forslag som ursprungligen
ledde till ett positivt finansieringsbeslut fortfarande géiller och dr reellt. Det gdéller ait ha is i
magen, tdlamod och fortroende/tillit. Vi pa givarsidan sag ocksa en malmedvetenhet och
overtygelse hos dem pd BoZ som hade ansvar for fordndringsarbetet, och Idt dem och konsul-
terna i stort sett hdlla pd med sitt arbete (Gven om vi kunde vara mycket kritiska och ifraga-
sdttande i de interna moten vi hade). Vi sdg ocksa, eller tyckte oss se, att det arbete som

" Detta exempel bygger p& uppgifier i artikeln “The Decline and Recovery of an Affican Central
Bank”, av O Hesselmark. I antologin “Institution Building and Leadership in Afiica”, Nordiska
Afrikainstitutet, 1997, Dessutom har berdrda Sida-handliggare intervijuats.
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kanske inte syntes utdt hade givit forandringsprocessen en sadan kraft att den inte lingre
kunde stoppas.”

1994 hade marken forberetts for att pdborja omstruktureringen. Nu fanns méalen £or nya Bank
of Zambia formulerade och godk4nda av styrelsen, liksom en ny lag som reglerade bankens
uppgifter och stiillning. Planer for olika forindringssteg var uppgjorda och analyserade/be-
skrivna 1 LFA-format. Etc.

Naégra &r senare var den Stora Forindringen genomford. En av cheferna beskrev den som ™2
massive exercise, like a tidal wave™. T ex balverades antalet anstallda (till 600 personer 1996).
Samtidigt mer &n tredubblades 6nerna. Flera avdelningar med uppgifter utanfor kirnverksam-
beten (1 ex personalmatsal, stddning, efc) hade “knoppats av” och drevs nu som fristiende
privaia fGretag (med serviceavtal med BoZ). Chefer som inte trodde pd det nya systemet hade
pensionerats, osv. Samtidigt hade ny kompetens tiliforts, bdde genom utbildningsinsatser och
genom rekrytering. Sa fort de strukturella foréindringarna genomforts, inleddes ocksa en om-
fattande utbildning (avseende management och verksamhetsutveckling) som omfattade aila
enheter 1 nya Bank of Zambia.

Om vi jamfor den hir forandringsprocessen i forhillande till begreppsgenomgangen i avsnitt 1,
kan vi konstatera att den kan beskrivas som "institutionsutveckling”. Centralbankens organisa-
tion férindrades pd ett genomgripande sétt — vad avser mal och strategier, organisatorisk
struktur, metoder for att forsikra sig om nodvandiga resurser, sitt att samspela med omvirl-
den, etc. Dessutom forandrades ocksd regler och normer for bankens verksamhet genom nya
lagar och éndringar i regelverken. Utbildningarna hade sedan som évergripande syfte att f3 all
personal att omfatta de nya normsystemen (ledarstil, "codes of conduct”, etc) — en ny och
gemensam organisationskultur.

Ien utvirdering'® 1997 bedomdes forandringsarbetet som framgingsrikt. Utvirderarna utgick
fran den LFA-analys som gjordes 1993-94, och konstaterade att milen i allt vasentligt hade
uppnitts. Dessutom gjordes en analys enligt den s k trappstegsmodellen:

“In 1994, output was still unreliable in the main areas of production. Thus, at that time the
Bank was still at Stage 1 in terms of the Staircase Model. In 1997, the situation is drastically
changed. The Bank of Zambia is now climbing ro Stage 3: The organisation is able to deliver
expected output with reasonable reliability and quality. It is gradually taking over its own
development. ’

Thus production is generally carried out within installed capacity and with available resourc-
es. Regular production is not criticaily dependent on external financial and technical inputs.
However, the organisation stil] lacks capability to fully respond to new and even some of the
present demands.”

T utvarderingstekmiska termer kan allisd den gjorda utvarderingen beskrivas vara p& meso-
nivén", alltsa en analys av hur organisationen fungerar i relation till sin omvirid.

Utvérderarna konstaterade att det fortfarande fanns problem att atgiirda, men “these are nor-
mai problems in any organisation and no revolution is needed 1o rectify them”. Bedtmningen
var att de fyra &ren av intensivt foriindringsarbete lett till barkraftiga forandringar i bankens
verksamhet, men att fortsatt finansiellt stod var nodvindigt for att ta ytterligare utvecklings-
steg framdt — frimst avseende investeringar i datorsystemet bl a for att klara millenieskiftet.

" “The Bank of Zambia Way Forward” av P Winai & O Hesselmark (Sida 1997).
© Jamftr med PM "Ways of measuring an organisation’s or institution’s condition and develop-
ment”, av Anton Johnston, Sida/DESO, 1998.
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Faktorer som forklarar biarkraften

Vad beror det p att omstruktureringen av Bank of Zambia lyckades och har lett till barkraftiga
forandringar?

Forst kanner vi igen inidtiativ, ritt tidpunkt och dgarskap frin exemplet om MR-utbildningen.
Det ursprungliga initiativet om svenskt stéd togs av bankens ledning, men det blev ingen kraft i
foréandringsarbetet forrian tidpunkten var ritt — namli gen nér avgorande delar i det pdgdende
strukturanpassningsprogrammet borjade genomforas. Under forandringsprocessen var det ett
massivt och omfattande stod utifrén ~ frn Sida men ocksa frin fiéra andra givare — men den
drivande kraften utgjordes av en grupp chefer inne i banken. Huvudperson var styrelsens sekre-
terare (och tillika chef for administrativa avdelningen). Han gick i pension 1995, men under den
lnga forberedelseprocessen hade han knutit till si g en grupp av yngre och vilutbildade personer
som kunnat vaxa i kompetens och inflytande. Darfor paverkades inte férdndringsarbetet namn-
vart av hans avgéng, sirskilt som en nytillsatt personalchef Gvertog hans drivande roll i hogsta
bankledningen.

Sammanfattningsvis var dgarskapet en avgérande punkt. Utvirderarna konstaterar med en viss
forvaning att Sida och 6vriga givare accepterade att Bank of Zambia ocks3 reellt fick ta ansvar
for den egna forandringsprocessen. "It has happened in many cases that donors have been
reluctant to hand over the control of a change process to the cooperating partner. There is a
contradiction between the call for ownership and the holding back on the control of a project.”

Andra avgorande faktorer:

Faktorerna kontinuitet och tillit har forsts ett nara samband. Det tar tid att bygga upp émsesidi-
ga fdrtroenden, kanske sdrskilt mellan ménniskor som representerar organisationer med ekono-
miska beroenden av varandra. De berérda i det har fallet var allts Sidas och bankens foretrada-
re, men ocksé andra givar-representanter och konsulterna. Fértroendet by ggs upp bade av indi-
viderna personligen och av deras organisationer. En viktig friga ar darfor hur organisationen by-
ter ut en individ i en viss roll (t ex bistindsrddet pd ambassaden) — det kan f3 konsekvenser for
de pagdende projektens birkraft. P4 samma satt 4r det viktigt att inse att valet/upphandlingen
av konsult/konsuitforetag inte bara 4r en juridisk/ekonomisk friga uian ocksa kan ha en ”fortro-
endekomponent™, :
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Fir det hir exemplet: Hur avgéra om Sida fullgjort sitt uppdrag?

Samma diskussion kan foras som i det forra exemplet. For att de forandringar som 8stadkom-
mits genom de avslutade projekten ska vara bérkraftiga, kravs fortsatta utvecklingsinsatser
enligt utviirderarnas bedomning. Det 4r inte sakert att dessa fortsatta utvecklingsinsatser beho-
ver Sidas finansiella stéd. Kanske kan de klaras med Zambias egna resurser, kanske kan en
annan givare bidra. Det viktiga ur de redan genomfrda projektens perspektiv, dr att Sida aktivt
deltar i en fortsatt dialog. Det foriroendekapital som tidigare byggts upp ska utnyttjas for att
bidra till att sékra barkraften i de forandringar som astadkommits. .

For den fortsatta diskusionen kan det vara tydliggérande att skilja ut tvd roller for Sida,
katalysator och finansidr.

Finansidren Sida dr tydligt identifierbar i stodet till Bank of Zambia och kan spdras 1 avtal och
utbetalningar till olika delprojekt. Vad man kan konstatera r att den hir typen av forindringar
tar Idng tid och att de kriver ett gott forarbete (under vilket det kan verka som om inte sirskilt
mycket hander) och uthillighet.

Katalysatom Sida har fimnits med i férandringsprocessen, men utan att [imna materiella spér av
samma slag. Vad det handlar om ar att hilla en fortroendefull dialog 1 ging, att verka utan att
synas. Exemplet Bank of Zambia visar att rollen som katalysator ocksa har varit viktig for bar-
kraften i projekten, och att fortsitter att vara viktig 4ven néir finansidren Sida inte lingre ar
aktiv.

Négot som ér intressant att uppmarksamma i anslutning till det hir exemplet 4r ocksd att till-
lampningen av LFA-metoden i planeringsfasen uppenbart varit av betydelse. Likasi att "trapp-
stegsmodellen” varit ett konstruktivt hjilpmedel for utvirdering och uppfoljning. En slutsats av
detta &r att en viktig funktion for Sida i katalysator-rollen ar att stimulera till en bredare anvind-
ning av de planerings- och uppfoljningsmetoder som har utveckiats.

5. Ar samma faktorer avgorande
ocksad i andra slags program?

Det ar svért att generalisera. Néir man séker principer och modeller som ir giltiga i alla/manga
bistindsprojekt ér risken stor att abstraktionsnivan blir s8 hog att principerna blir meningslésa i
praktiken. '

Baserade pé exemplen i féregdende avsnitt har vi fem fakforer som visat sig ha avgérande bety-
delse for att insatserna ska bli barkraftiga. Ar dessa faktorer relevanta ocksd i andra samman-
hang? Lat mig jamfora med en helt annan typ av program, nimligen Hesawa.
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Exempel 3:

Hesawa — ett vatten- och folkhdlsoprogram i Tanzania’’

Hesawa planerades i borjan av 1980-talet mot bakgrund av erfarenheterna frin tidigare vatten-

program i Ostafrika, som d3 upplevdes som stora misslyckanden, framfor allt av tre skal:
teknikvalet, 1 forsta hand dieselpumpar,

— problemet hade avgrinsats till en teknisk friga om vattentillgng; sambanden med hygien-
och hélsofrigor hade inte beaktats och inte heller kdnsrolisfrigorna,

-  programmen hade varit nationella; man hade trott sig kunna ]6sa ett lands vattenproblem
med ett samlat program och tillhandahdlia vatten som gava till folket.

Nar Hesawa startade 1985 var det darfor ett innovativt program bade genom den bakom-
liggande problemanalysen och genom ambitionen att bryta med den “top-down-kuitur” som
tidigare dominerat utvecklingsarbetet i Tanzania. Hesawa dr ett integrerat program som arbetar
for att hoja levnadsstandarden och hilsotillstdndet genom forbittrad hygien, hilsoupplysning
och tillgéng till rent vatten. Hushallens och byarnas aktiva medverkan ér sjalva grunden for
programmet, som genomfors i omridet runt Victoriasjén i norra Tanzania. Omridet omfattar
tre regioner med 1600 byar och motsvarar en yta lika stort som Sverige s6der om en tinkt linje
mellan Géteborg och Stockholm. Totalt 5 miljoner ménniskor bor i programomrédet och av
dem har hittills ungefir en tredjedel fatt forbéttrad hygien och rent vatien genom programmets
forsorg. De totala utbetalningarna sedan 1985 uppgér till 480 miljoner.

1996 beslutades att stodet till Hesawa ska fasas ut under en avslutande 4-arsperiod, fr o m juli
1998. Enligt bedomningspromemorian togs detta beslut utan att ndgon analys av verksam-
heterna gjordes. Det skl som angavs var att “Sverige onskade koncentrera bistdndet till

Tanzania”®.

Det hittillsvarande arbetet i Hesawa-programmet beskrivs si hir i bedémningspromemorian:

“Sveriges landsomfattande vattenbistind till Tanzania under 60-, 70- och borjan pa 80-
talet f6lydes av en forsdks- och efableringsperiod om tva dr (1983-1985). Detta stéd var
inledningen till det som senare skulle bli Hesawa-programmet och byggde pd den general-
vattenplan som Sida finansierat for sjéregionen.

Den forsta fasen (1985-1990) av Hesawa dominerades av ett stort inslag av utlindska
konsultinsatser som dock minskade under slutet av fasen. Stora resurser dgnades &t att
rehabilitera och konstruera vattenforsdrjningsanlaggningar som tjanade en eller flera byar,
men ocksa till enkla tekniska 16sningar som t ex forbattring av traditionella kallor, brunns-
borming, gravda brunnar och sjalvitrycksanlaggningar. Genomforandet av insatserna
utfordes 1 huvudsak av regional personal och konsulter. Under denna fas var sex distrikt
integrerade i programmet.

Under andra fasen (1990-1994) genomifordes verksamheterna med storre deltagande av
tanzanisk arbetskraft och den utlindska konsultinsatsen minskades ytterligare. Aktivite-
terna koncentrerades pa enkla och anpassade 1gsningar. Ett system for att fasa in och fasa
ut byar upprittades. Ett sjunde distrikt integrerades 1 programmet.

Under den fredje fasen (1994-1998) integrerades de Gvriga distrikten i de tre regionerna
och samtidigt decentraliserades administrationen av programaktiviteterna till distrikten.
Denna utvidgning genomférdes pd tanzanisk begéran occh innebar att programomridet
kom att omfatta 16 distrikt. Metoder som PRA (Participatory Rural Appraisal) borjade
anvindas aktivt i syfte att skapa medvetande, deltagande och dgande hos manniskorna i

¥ Detta exempel bygger pa egna besok vid programmet under perioden 1990-98, inldsning av ut-
virderingsrapporter och projektdokument, samt intervjuer med konsuiter och Sida-handliggare.
¥ Bedomningspromemoria 1998-04-28: “Avsiutande stod till Hesawa”, Sida/NATUR, 1998.
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byama. For att bygga upp kunskap och managementkompetens pé distrikt-, ward- och
bynivi 1 alla distrikt kades antalet konsulter markant.”

Den hir beskrivningen ar sakligt korrekt, men undviker att redovisa de manga motséttningar
som priglat programmet under dess 15-ariga liv. I en rapport “The sustainability enigma™ '°,
till UD:s expertgrupp for utvecklingsfrigor talar man t ex om “the coniroversy surrounding
the project from claims of a Swedish created ‘empire’ bypassing most structures in Tanzania’
and ‘a playground for the donor and its consultants’, to one of the most innovative and ambi-

tious projects to create social change which has set a trend in Tanzania.”
Vad har dessa motsattningar handlat om? Lat mig ta upp nigra exempel:

— Hur tiilhandahglla bistindsresurserna sé att de verkligen nir fram till byarna, men utan att
bygga upp en s k by-pass-struktur?
(Hesawa har valt att utnyttja en by-pass-losning for att Sverfora resurser till ett program-
kontor i Mwanza, men sedan haft ambitioner att integrera programarbetet i de existarande
organisationsstrukturerna pa region-, distrikt- och byniva.
I den avslutande fasen dndras detta, s& att ingen by-pass accepteras. Nu ska alla resurser
kanaliseras genom ett samordnande ministerium i Dar es Salaam. )

— Hur avviga behovet av konsultstod 1 forhdllande till det arbete som utfors pé distrikts-
och byniva?
(Hesawa har inom ramen for ett programkontor haft radgivare anstiilida genom ett interna-
tionellt konsultforetag och ett nationellt. I starten fanns 17 utlindska radgivare, men de
reducerades till 7 redan 1989. I stillet anstilldes tanzaniska rddgivare, som mest ett 60-tal
(1994). Nu finns 5 utlindska radgivare och 40 tanzaniska. Detta ska jamforas med ca 400
distrikistjénstemén som arbetar heltid med Hesawa-aktiviteter, och dessutom ca 30-40 i
varje by, alltsa totalt mera én 30.000 personer.)

~  Hur hantera integrationen mellan olika Hesawa-aktiviteter organisatoriskt pd central nivd
ochiregion- och distriktsforvaltmingamna?
(Hesawa har skapat ett system f6r samordning och regelbundna méten med representan-
ter for ministerier och for olika enheter pa regioner och distrikt. Ett system som kriver tid
och upplevs byrikratiskt och fungrott. A andra sidan okar det kontaktytan mellan beror-
da fackavdelningar och ger mojlighet att skapa en samsyn i integrationsarbetet.)

— Hur fa ansvariga pa olika nivéer att anstranga sig for att utveckla arbetsmetoder som
byber och Tanzanias forvaltning kan ha rad med dven nér Sidas stéd upphér — nér man
varje ar ser att Sida anslagit mycket mera pengar till Hesawa &n man kan géra av med?
(Exempel: For fas 3, 1994-98, anslogs SEK 200 miljoner, men bara 150 miljoner utnytt-
jades.)

— Huravvéaga mellan de dubbla mélen for programmet — att producera vattenanliggningar,
latriner m m som byboma “dger” och tar ansvar for dven efier Hesawa ock att utveckla en
kapacitet 1 byar och distrikt sa att hushallen kan fi erforderligt stod for att fortsaita att
forbétira vatten- och hélsosituationen nér det svenska stédet bar fasats wt?

(Policyn har bela tiden varit att bida de har mélen 4r lika viktiga. I praktiken har det hela
tiden varit en dragkamp mellan dem, d4r manga hivdar att "produktionsmaélet” nistan
alltid getts foretriide.)

Enligt "The sustainability enigma” har Hesawa-programmet inte dstadkommit ndgot som kom-
mer att bestd efter att det svenska stodet har fasats ut: "There is a great risk that Hesawa

'8 "The sustainability enigma. Aid dependency and the phasing out of projects. The case of
Swedish aid to Tanzania.” av Julie Catterson m I, EGDI, 1998.
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shall go down in history as yet another donor driven by-pass operation, conceprualised
abroad, implemented with staff and means far beyond what Tanzania could mobilise. The risk
is that once the Project is over, little will be left of a service delivery mechanism in the Hesawa
districts or with which to replicate the Project in other districts. The Project seems primarily
driven by a desire to show implementation results, thereby subordinating mechanisms to
Jacilitate sustainability. Examples of this are the continuous strong dependency on consultants
(reflecting the fact that the ambition level in the Project is far above what the existing admini-
strative structure can undertake), anb by-pass of the market in supplies.”

Sidas bedémning 4r mera optimistisk. I protokollet frén projektkommitténs behandling av
bedémningspromemorian for den avslutande fasen konstateras: "Det dr helt klart att Tanzania
inte kommer att fortsdtta Hesawa med samma finansiella bidrag som nu sker med svenskt
stéd. NATUR menar dock att det finms goda forutsitiningar for uthailighet ndr det gdiler drift
av vaiten- och sanitetssystem som byggts under Hesawa. Det kommer ocksa att finnas manga
byar ddr nya brunnar och latriner kommer att byggas av anvdndarna sjdlva dven efter att det
svenska stodet har avsiutats — med eller utan stod fran distrikten.”

Att bedoma barkraft ir sianden om framtiden

Det ar definitionsméssigt svart att gora bedémningar om barkraft, eftersom det ju faktiskt hand-
lar om att sia in i framtiden. Bérkraften 1 det som &stadkommits av ett program som Hesawa ar
forstds beroende av vad som i 6vrigt sker i samhallet: Okar jordbruksproduktionen? Forstirks
demokratin? Blir skolan bittre? Blir hilsotillstindet battre? Okar privata sektorns kapacitiet,
etc? Ofta g6r man misstaget att se sambhillena stillastiende, utan att se de rérelser som pagér.
Lika ofta &r man 6verdrivet optimistisk i en tilltro till de snabba omviérldsforindringar, som
kanske forutsatts for att projektresultaten ska vara barkraftiga. Hur snabbt den privata sektorn
hunnit véxa i Tanzania dr 2002 nir stodet till Hesawa har fasats ut, ir t ex helt avgorande f6r
byarnas mdjligheter att klara underhdliet av brunnar och latriner.

Aven om man ser barkraftsfrigan i ett snivare perspektiv &r det ingen latt bedémning. For
Hesawas del bor man stélla sig frigor om ménniskorna 1 programomradet har fordndrats i sitt
sdtt att tinka och kinna, t ex: Har man fitt ett 6kat medvetande om vattenanvindning, om rela-
tionen mellan vatten och hilsa, om sjukdomsspridning? Har man l4rt sig att planera projekt —
budgetera, mobilisera och genomfdra, lappa och laga? Och ar sdana insikter bestiende?

Nir det galler de tekniska bitarna ricker det inte att stalla sig frdgan om de kommer att bygga
mera— vilket de kanske kan och gérna skulle vilja, men kanske inte ldngre har rid med. De har ju
and3 fatt anlaggningar och en intressant friga 4r om man har kunskaper och motivation tillrick-
ligt for att halla dem fungerande.

Som framgér av citatet hdr ovanfor 4r det den sista aspekten som Sida tagit fasta pd for sin
bedémning av bérkraften 1 Hesawa.

En strategi for kompetensutveckling?
Ett av skilen till Sidas optimistiska bedémning av Hesawa-programmets bérkraft, 4r satsningen
pa kompetensutveckling:

"Information, mobilisering, hygienutbildning samt uppbyggnad av lokal kunskap i planering,
byggande, drift och underhdll dr viktiga delar for att uppna wthdilighet av programmets



aktiviteter.

Attityd- och beteendefGrandringar krdver
en langsiktig strategi och ingdr som en
viktig komponent i samband med jim-
stalldhetsfragor, mobilisering och
hygienuthildning. ”

Under den avslutande fasen 4r ambitio-
nen att att ytterligare fokusera pa kom-
petensutveckling. I rutan sammanfatias
bedémnings-promemorians beskrivning
av denna satsning,

Som analys och styming av en "1angsik-
tig strategi for attityd- och befeende-
forindringar” ér detta en aning magert.
Man far intrycket att Sida i det hir faliet
utgar frin en endimensionell och férenk-
lad syn pa kompetensutveckling som
liktydigt med kurser.

Nu ér det troligen inte lika illa i prakti-
ken, dirfdr att det i Hesawa finns ménga
kloka och erfarna personer — bade bland
radgivarna och i distrikten — som har en
mera genomtinkt syn och inser behovet
av olika och kompletterande kompetens-
utvecklingsinsatser som stéd till olika
delar av programmet. Problemet &r sna-
rare att det inom Hesawa under aren har
provats flera olika metoder med mer eller
mindre lyckade resultat - rollseminarier,
studiegrupper, "utvirderings-seminarier”
pé distrikts- och bynivi, mobiliserings-
program baserat pa det s k ”School
Health Package”, studiepaket (course
files), fardighetstraning f6r underhall av
olika slags anlaggningar, seminarier enligt
“ParProSo-metoden”, etc.

Om det inf6r den avslutande 4-ars-

perioden har gjorts nigon analys av hur
dessa olika metoder ska anvindas och
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Beddmnings-PM:ens beskrivning av Hesawas
kompetensutvecklings-strategi

= I projektmélen tas upp “god kunskap och for-
maga” hos anvandargrupper och hos personal pd
by- och distriktsnivé, avseende “att praktisera
Hesawa-konceptet och att fora det vidare”. Ett
annat projektmal ar "tillracklig kunskap och skick-
lighet pd distriktsnivd for att ge st6d till byar och
anvandargrupper
+  Paolika stillan i PMen anges de kategorier som
ska utbildas: “anvandargrupper i byarna” (tvi
kvinnor och tvi mén i var och en av de ca 1000
grupperna ska utbildas for ansvar och skétsel av
handpumpar), “byhantverkare”, héalsoarbetare™,
“traditionella bybarnmorskor™, samt ett ospecifi-
ceratantal deltagare i "skolhilsokiubbar” (dvs barn,
foraldrar och iarare). Dessutom ska “personal for
ledning och planering pa distrikts- och bynivd
utbildas och trinas™.
= Sjo-regionen ar kraftigt drabbat av HIV/Aids,
vilket drabbar 4ven Hesawa. Dérfor betonas att
programmets strategi ir att utbilda en stor och bred
krets av manniskor for att motverka férlusterna av
utbildad personal.
» [ ett avsmitt om “institutionell uppbyggnad”
beskrivs en vision av den tinkta organisations-
strukturen for Hesawa efter att det svenska stodet
upphoért: Centrala och lokala myndigheter kommer
att fortsatta programmet. En Hesawa-koordinator
och viss teknisk/social expertis kommer att finnas
pa varje distrikt, men de kommer att kunna ge bara
eit begransat professionellt och ekonomiskt stéd.
Det ar hos minniskorna sjélva som drivkraften
maste finnas for att vidmakthalla och férbattra sin
egen hilsosituation. Genom Hesawa-kommittéer
och anvindargrupper i byamna kan byboma sjiilva ta
ansvar for sina vattenanldggningar och latriner.
Reservdelar till pumpar m m kommer att kunna
kopas av privata affirsmin.

samverka for bista mojliga effekt, har det i alla fall inte &terspeglats i Sidas Bedémnings-PM.

Hur kunde man ha resonerat f6r att utveckla en mera medveten Hesawa-strategi for kompetens-
utveclding under den avslutande fyradrsperioden? Avgorande ér forstis att sammanstilia de
egna erfarenheterna inom programmet, som ju &r omfattande. For att sedan analysera erfaren-
heterna tror jag att begreppen i avsnitt 1 kan innebira en hjalp. Lat mig lyfta fram nigra intres-

santa aspekder.

Redan en ytlig granskning av Hesawa-verksamheten visar att den berér ménniskor i organisatio-
ner frin olika institutionella miljder 1 tabellen pa sid 3.
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—  Inom Aushdilen ar det viktigt att bygga upp den avgdrande motivationen for att féréindra
vanor for hur vattnet anviinds och forvaras, hur den personliga hygienen skots etc. Virde-
ringarna inom hushallen #r ocksd avgérande for beslut om att satsa av egna begrinsade
resurser till underhdll av byns vattenanliggningar, for att bygga och underhdila latriner, etc.

—  Anvidndargrupperna ar en del av civila samhiilet och mdste baseras pd medlemmarnas upp-
levelse av att deltagandet i gruppen 4r meningsfullt. En “grundbult” 4r att varje anvindar-
grupp ser sig sjilv som dgare och ansvarig for sin vattenanldggning.

— Byledningen och byns Hesawa-kommitté — liksom distriktsforvaltningen — ingér i en poli-
tisk struktur, dar tjainstemin och fértroendevalda méaste samarbeta i former som respekterar
politiska prioriteringar i byn/distriktet. Hesawas samspel med byn/distriktet ska vara
sdant att det stirker strivandena mot demokrati. _

—  Reservdelsforsorning till vattenanlaggningar m m ska ske genom privata foretag. Tekniskt
underhéll och nybyggnationer ska ske genom att anlita hantverkare av olika slag.

Om Hesawa vill 4stadkomma attityd- och beteendeforandringar inom och mellan de hér olika
organisationerna krivs en mix av dtgéirder som méiste anpassas pé olika sétt beroende pé vilka
institutioner de 4r en del av. Normer och virderingar 4r lika viktiga for analysen som spraklig
forstielse och krav pa tekniskt kunnande, tiligingen pa byggmaterial, arbetsverktyg och tran-
sporter, etc. (Jamfor hinderanalys-modellen pé sid 5.)

De institutionefla forutsiittningarna for Hesawa har forindrats

I beddmningspromemorian konstaterar NATUR att "fokus i Hesawa har undan for undan for-
skjutits fran regionen, distrikten och byarna for att under senare tid koncentrerats till anvin-
dargruppernas behov och mdjligheter”. Man drar darfor slutsatsen att Hesawas barkraft 4r

"mindre beroende pa myndigheternas férmaga och funktion utan i stdllet i allt hogre grad pa
mdnniskornas engagemang och privata initiativ.”

En kompletterande slutsats ar rimligen att om man idag hade planerat ett stod till sjéregionen
for att forbattra vattentillging och miljhshygien, skulle Hesawa-konceptet knappast vara 14mp-
ligt. Om fokus ligger pd hushall och anvéndargrupper ér det rimligt att tinka sig att ocksa stod-
organisationen — atminstone i huvudsak — hor hemma i det civila samhallet.

Nir Hesawa planerades, var forutsitiningarna i Tanzania att staten (genom regions- och
distrikisforvaltningarna) hade en avgorande roll for att tillhandahélla vatten- och sanitetsanligg-
ningar till ménniskorna i byama. Hesawas kapacitetsuppbyggande arbete inriktades pa att pa-
verka dialogen mellan hushallen/ manniskorna/anvindarna och byledningar och distrikts- och
regionforvaltningar. I Hesawa-konceptet har hela tiden funnits en insikt om att hushillen méste
medverka i planering, byggande och drift av olika vatten- och sanitetsanlaggningar. Men for 15
ar sedan var grundtanken i Tanzania att de statliga’kommunala organen skulle tilthandahélla
tjansterna i enlighet med méinniskornas behov. Vattenavgifter vart ex inte aktuella. Hesawa
skapades for att ge regioner och distrikt tillricklig kompetens for att gora detta i en respektfuil
dialog med anvéndarna. Nédr man samlade konsuitresurserna inom Programkontoret i Mwanza —
organiserat som en zonal enhet inom Prime Minister’s Office — var det for att £2 en kraftfull
plattform for att pdverka regions- och distriktsforvaltningarna. Idén var att man darmed skulle
visa pd en modell for institutionsutveckling av regioner och distrikt, som skuile kunna “tas
over” av Tanzania.

Idag hiller offentliga sektom i Tanzania pé att omstruktureras. Det ér inte lingre si att regioner
och distrikt ska ha den roll for vattenforsésjningen pd landsbygden som man tinkte sig 1 slutet
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av 80-talet. Mycket av de funktioner som man d ansag skulle ligga pa staten, ska nu i stéllet
skétas av det civila samhillet, t ex genom anviindargrupper som kan organisera sig pa olika sitt.

Det betyder ocksi att Hesawa-organisationen inte lingre dr anpassad till dagens krav. Ur en
avgransad institutionell analys bor man egentligen avsluta stddet till Hesawa snarast majligt.
Kanske borde man ha gjort det redan for nagot ar sedan. Att fortsitta med stodet till Hesawa
innebdr troligen — sett ur ett institutionsutvecklingsperspektiv — att man forsenar en pagaende
forskjutning av ansvaret mellan staten och hushallen.

Den nu pagdende fyra-ariga utfasningen ir 4nda under forutsitining att aktiviteterna de avslu-
tande ren inrikias pé att forsikra sig om att de brunnar och andra anlaggningar som har byggts,
kan tas 6ver av anvindarma niir det svenska stodet upphor. Alltsi att den “produktion” som
gjorts inom ramen for Hesawa, ska kunna utnyttjas pa ett meningsfullt sitt utan fortsatt stod.
Som jag uppfattar bedémningspromemorian 4r det ocksi vad man avser att géra.

Den hiir analysen innebir inte att Hesawa har nusslyckats etler att Hesawa var fel tinkt frin
bérjan. Tvartom. Den organisationsstruktur som valdes, ar troligen bade effektiv och lamplig sd
dnge huvudmailet ar att bygga upp kapacitet hos regions- och distriktsforvaltningarna. Ska det
goras pa ett effektivt satt, behovs troligen en plattform utanfor forvaltningarna men med legiti-
mitet och forankring i den tanzaniska forvaltningsstrukturen, alltsd pa det sétt som Program-
kontoret i Mwanza (som en filial till Prime Minister’s Office) kunde gora. Jamfor t ex med
Statskontorets roll 1 svensk statsférvaltning.

Men som sagt, nir rollférdelningen i det tanzaniska samhillet radikalt forindrats sa att det nu ar
anvindargrupper och hushall som star i fokus, d& &r knappast Hesawa-organisationen vare sig
effektivelleriamplig.

Till diskussionerna om Hesawa-programmets birkraft kan féras ytterligare en aspekt utifrin
den hir analysen. Nir Hesawa planerades hade man i Tanzania ingen vision om vattenutveck-
ling i ett nationellt perspektiv — ingen vattenpolicy och ringa kunskap om sina resurser. Sadan
kunskap har man idag, vilket framgdr i det nu pdgdende arbetet att ta fram en “rural water
policy”. I det arbetet mérks ocksa tydligt att erfarenheterna frin Hesawa har bidragit pa ett inte
ovisentligt sitt. I den meningen kan man ailtsa dra slutsatsen att Hesawa har bidragit till att
utveckla kunskap pd nationell nivd, som kommer att bli bestdende.

Relevansen av de fem faktorerna

Tillbaka till frigan i inledningen av det har avsnittet. Ar de fem faktorerna — initiativ, agarskap,
f3 yttre begrinsningar, kontinuitet och tiilit — relevanta ocksd for att bed6éma béarkraften av ett
program som Hesawa?

Hesawa dr mycket mera komplext 4n de tidigare exemplen — programmet har ambitioner att
astadkomma f6riindringar i flera tusen olika organisationer som samtidigt &r Smsesidigt beroende
av varandra. Omstruktureringen av Zambias centralbank ar i jimforelse ett mycket mera dver-
blickbart och begransat projekt. Komplexiteten i Hesawa gor det svérare att gdra bedomningar,
béde om barkraften i sig och om de avgorande faktorerna for barkraft. Lat mig 4nd2 forsoka.

Initiativ och dgarskap. Hesawa ar ett program som knappast kan ségas ha "dgts” av Tanzania,
varken nir de forsta initiativen togs eller néir programmet byggdes upp. Utvirderingen 1992
konstaterade t ex att Hesawa "was perceived as a semi-autonomous programme which had
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been overlaid onto the existing structure... and a SIDA programme implemented through
government, rather than a government programme supported by SIDA. 77

Men fragan ar inte sd enkel. Utifrdn denna mycket givarstyrda utgdngspunkt har programmets
verksamhet inriktats pa att aktiviterna i varje by ska grundas pa bybornas initiativ och dgar-
skap. De flesta bedomare tycks ocksa vara ense om en sak: Om Hesawa resulterar i nigot som
lever vidare av egen kraft efter att det svenska stddet upphor, s& beror det i sa fall pé att vatten-
anlaggningarna m m har “tagits ver” av byarna.

Ingen tror diremot att Hesawa-programmet som sadant kommer att drivas vidare av Tanzanias
myndigheter for fortsatt utveckling av vatten, hilsa och hygien.

Slutsats: Ja, initiativ och dgarskap ér avgorande faktorer for ett projekts birkraft.

Fiyttre begrinsningar. | exemplet Bank of Zambia lyckades inte det datoriseringsprojektet
som paborjats 1991 forrdn man ocksa genomférde andra forindringar som paverkade forutsétt-
ningarna for datoriseringen. Samma situation har man fortfarande 1 Hesawa vad géller foréind-
ringarna inom distriktsforvaltningama. De distriktstjdnsteméin som arbetar med Hesawa méste
pa gott och ont anpassa sitt arbete till de férutsitiningar som i dvrigt galler inom férvaltningen.
I den mén Hesawa-programmet kriver nigot av dem som inte ligger i linje med distriktsforvalt-
ningens “kultur” i ¢vrigt blir det en dragkamp som Hesawa troligen forlorar — &tminstone om
frigestillningen ér central for distriktet. Kanske 4r det en av delforklaringarna tiil att Hesawa-
programmet som sédant knappast kommer att leva kvar i den tanzaniska administrationen nér
det svenska stodet upphor.

Slutsats: Fa yttre begransningar dr en avgérande faktor. Men kanske ska den omformuleras. Vad
det framst handlar om &r att omgivande yttre forutsiitningarinte ska motarbeta den forandring
som projektet forsoker genomfora. (jfr “killing factors” i LFA-metodiken. )

Kontinuitet och tiilit. | Hesawa har det funnits ett stort métt av kontinuitet i1 programmet. Sida
har varit ensam givare inom sektorn i sj-regionen och Hifab International har varit det domine-
rande konsultforetaget hela programtiden.

Diremot har det under perioder varit sémre med émsesidigt fortroende mellan samarbets-
parterna. Jag kan inte stodja mig pd nagon studie, men ett intryck &r att det har varit “platier” i
utvecklingsarbetet som har sammanfallit med perioder av konflikter och sokande efter en ny
balans i samarbetet.

Slutsats: Exemplet Hesawa ger inte underlag for att sdga nigot om kontinuitetens betydelse for

birkraften. Ett av skilen till det ar troligen att kontinuitet och tillit méste finnas samtidigt och
vara kopplade till varandra.

For det hiir exemplet: Hur avgéra om Sida fullgjort sitt uppdrag?

NATUR betonar att beslutet om utfasning av Hesawa togs 1996 utan att “négon analys av
verksamheterna gjordes”, Skilet uppgavs i stillet vara kravet att koncentrera bistdndet till
Tanzania till fiirre sektorer. Men man fir en kinsia av koncentrations-argumentet var ett skil
som anvindes for att undvika en serids diskussion med Hesawas ledning.

" “Health Through Sanitation and Water. A Study from a Village Perspective”, av J Smet m fl,
SIDA Evaluation Report 1/93.
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Som framgtt tidigare visar min genomgéng att det verkar vara ett klokt beslut att avsluta
Hesawa — inte for att man uppndtt milen men inte heller f6r att man misslyckats. Daremot for
att Hesawas organisation inte ldngre passar for det slags kompetens- och institutionsutveckling
som behovs for vattenutveckling 1 dagens Tanzania.

Det leder i sin tur till en slutsats att Sida infe bar fullgjort sitt uppdrag ir 2002. Argumenten 4r
manga for att Sida bor ta ansvar f6r sin tidigare medverkan och stédja Tanzania i ambitionerna
att bygga upp ett fortsatt st6d till vatten- och distriktsutveckling i sjoregionen, anpassat till de
nya forutsattningarna i landet. Det rimliga ar att dela stodet i tvd delar, dels ett program for
distriktsutveckling, inriktat pd att stddja distriktsforvaliningarna i sin helhet (dvs inte bara
avseende vattenforsomjning)'®, dels ett program for vattenutveckling riktat direkt mot anvandar-
grupper och andra organisationer i det civila samhiillet, kanske genom nétverksansatser av det
slag som exemplifieras pé sid 22. '

6. Kompetensutveckling innebiir kulturpiverkan

Attityder, normer och varderingar

Gemensamt f6r de exempel jag tagit upp ér att projektarbetet innefattat paverkan av attityder,
normer och virderingar i de berérda organisationerna. Ménskliga rittigheter i rittsvisendet,
ledarstil och banketik, vattenanvindning och toaletthygien — sdana teman ér aldrig vérderings-
fria utan har alltid en kulturdimension. Ett sddant konstaterande 4r egentligen en sjdlvklarhet,
men behandlas ofta pa ett omedvetet och tvetydigt sétt i bistAndet.

A ena sidan 4r det ett sjalvklart inslag i forberedelsediskussioner med konsulter och bistdnds-
arbetare att det finns kulturskillnader och att man maste respektera traditionella kulturvirden
ochnormer.

A andra sidan planeras bistdndsprojekten for det mesta utifrén tekniska analyser och ett syn-
sétt pd organisationer som “system” av funktioner/roller som samspelar pa ett rationellt sétt for
att nd vissa mal. Men en organisation 4r si mycket mera #n det och kan t ex lika gérna beskrivas
som en politisk arena dir minniskor férsoker tillgodose sina olika intressen, utkdmpar konflik-
ter och forsoker vidmakthiila eller forandra en ridande maktbalans. En organisation kan ocksé
beskrivas i socialantropologiska termer dir ménniskor har gemensamma vanor och tillémpar lik-
nande ritualer och forhllningssatt for att hantera olika skeenden i vardagen. |

Det har mera mangdimensionella synsittet pd organisationer betonas i dag allt oftare i samband
med organisationsutveckling i vistvarlden. "Organisationskultur” lanserades som ett inne-
begrepp i management-debatten for nagra decennier sedan. Idag har tinkandet inférlivats i
flertalet metoder for management-utveckling. Naturligtvis finns det en &n stérre anledning att
vara uppmdirksam pa detta i bistdndsproiekten, eftersom traditionella uppfattningar ibland stir i
konflikt med dominerande vést-véarderingar i synen pa t ex foretagande, effektivitet och
samarbete.

8 Ett sidant fortsatt stod for distriktsutveckling har redan borjar planeras.



Om man vill pdverka ledarstil och sam-~
arbetsformer pa t ex vigverket i Zimbabwe
—och om man vill att forandringen ska leva
kvar efter avsiutat projekt — ar det nédvan-
digt att det nya ar forenligt med andra viir-
deringarisamhallet. Marianne Witteberg
har visat pa brister i detta, 1 en studie av
fem bistindsprojekt’®. Hennes utgéngs-
punkt 4r Hofstedes?! teori om olika kultur-
dimensioner, dar hon sirskilt intresserat

sig for "individualism/kollektivism™ och
“maktavstind”. Det for for langt att i den
hir rapporten utveckla resonemanget. Lat
mig bara ge ett exempel, se rutan.

Wittebergs studie pekar pa att det som
uppfattas som frustrationer och hinder 1
arbetet som konsult ofta beror pd omed-
vetenhet om normskillnader i synen p&
ledarskap, samarbete och andra frigor som
har med organisationskultur att gora. Detta
behover inte fa sd allvarliga konsekvenser
nar konsultens uppgift 4r av teknisk art.
Om daremot syftet ir att paverka ledar-
skap och organisationsformer, 4r det
knappast mgjligt att resuitaten blir
birkraftiga.

Biittre redskap behdvs

Det finns idag férvanansvirt lite intresse
for.konkreta analyser av organisations-
kulturer 1 férvaltningar och foretag i vira
samarbetslander. | stillet hors ofta Sida-
fjéinstemén och konsulter avge svepande
och nedlitande formuleringar av typ "Vad
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High context and Iow context
communicatien’®

The dimensions of individualism and collectivism
differ as well in dimensions of communication style,
where high-context communication tend to pre-
dominate tn more collectivistic cultares and low-
context is the predominant form of communication
in a more individualistic culture. High-context com-
munication is characterised by an indirect communi-
cation style, and low-context communication is
characterised by a more direct style of communica-
tion.

Here we will further explore some of the misattribu-
tions Swedish personnel is likely to make while
attempting to function in a more high-context
environment such as his or her host organisation.
Many of the Swedish personnel appeared to have
gained an understanding of the characteristics of a
more indirect style of communication, but not the
implications of high-context communication, and in
particularly not within an organisation. Overall, the
Swedish personnel described what they percetved as
withholding of information as a major problem in
their host organisations, with the flow of commumni-
cation as inadequate at best; "The flow of communi-
cation doesn’t work at all. 1t's non-existent! I don't
think they have understood this, how imporiant
information really is. No, there is no communica-
tion flow, it’s all just rumours..."”

The connection between the perceived non-existent
flow of communication within the organisation and
the following observation is rarely made: "Well, they
have this incredible ability to observe things... they
know everything and you can't hide anything. [
don't know how they find out about everything...
They have this whole different way of observing
things than we have.”

It appears it is less a question of “non-existing”
commumication flows in the host organisations, it is
rather that the more low-context Swedish personnel
has difficulties perceiving the existing system of
communication within a more high-context
organisation.

vi stdr infor dr en verhdrt auktoritdr och centralistisk organisation som inte kommer ait

Jungera om inte attityderna radikalt forandras.
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Vad som behdvs dr ett 6kat intresse och batire redskap for att analysera organisationskulturer
och att se dem i relation till den “nationella kuituren™ i resp land.

¥ Texten i rutan #r ett utdrag ur “Institutional Development in Practice”, av L Bergstrom & M

Witteberg, Sida, 1998

® 4t the End of the Day. Case Study Report from Zimbabwe”, av M Witteberg & F T Pawadyira,

Sida Sando, 1998

* "Cultures and organizations: Sofiware of the mind”, av G Hofstede, New York, 1991.
2 "Stéd Hll institutionsuppbygenad och forvaitning i Zimbabwe”, av A Bengtsson. I antologin
“Forvaltning Ledarskap Institutionsutveckling — pad Afrikas villkor”, Nordiska Afrikainstitutet,

1996,




24

Hur skiljer sig t ex organisationskulturen i namibiska Office of Auditor General (OAG) fran
organisationskulturen pé svenska Riksrevisionsverket? I vilka variabler beskriver man det bast?
I'vilka avseenden har skillnaderna att gora med skillnader i “svensk-het” contra "namibisk-het™?
Nir vi sitter mal om okad effektivitet pa OAG, vilka fordndringar i organisationskulturen inne-
bar det?

Mamadou Dia® har med erfarenheter frén Varldsbanken forsokt besvara fragor av det hir slaget
och analysera bristerna i dagens afrikanska organisationer. Enligt honom beror ineffektiviteten i
afrikanska organisationer frimst pé att de har importerats frén vist utan att anpassas. Ofta sak-
nas kontakt med afrikansk kultur och organisationerna missiyckas dirfér mobilisera de anstall-
das lojalitet och delaktighet. En slutsats dr att ett viktigt inslag i insatser for management-
utveckling — sirskilt for att ge forutsattningar for barkraft — bor vara att utveckla former for att
att skapa “culturally sensitive motivation”.

Odmjukhet en dygd i bistindet

Kierkegaard klassiska rader om hur man
kan hjalpa (se rutan) giller i hog grad
kulturdimensionen i bistindsarbetet.

Nar det giller sambandet mellan kultur och
teknik finns det idag ganska mycket av den
odmjukhet Kierkegaard pratar om, grundat
pé en stabil erfarenhet av tidigare misslyc-
kanden. Det ar ett av skilen till att man i

(t ex) Hesawa som ett forsta steg strivar
efter att dstadkomma forbétiringar i byar-
nas befintliga vattenanliggningar—i st fatt
som for 25 &r sedan introducera
dieseldrivnaroriedningssystem.

Men nér vi 1 dagens bistind diskuterar or-
ganisationsfrigor sopar vi ofta undan den
inhemska erfarenheten lika enkelt som vi
pé 70-talet forkastade traditionelia kéllor 1
vattenbistandet.

Om vi menar allvar med att hjilpa, och om
vi verkligen strivar efter barkraft i de orga-

m jag vill lyckas med att féra en minniska
mot ett bestimt mal, méste jag forst finna
henne dér hon dr och borja just dir. Den som inte
kan det, lurar sig sjilv nir hon tror att hon kan
hjalpaandra. |
For att hjalpa nigon méste jag visserligen forstd
mer &n vad han gor, men forst och frimst forsta
det han forstar. Om jag inte kan det, s& hjalper
det inte att jag kan och vet mera.
Vill jag aind4 visa hur mycket jag kan, s& beror
det pa att jag ar fafing och hgmodig och egentli-
gen vill bli beundrad av den andre i stallet for att
hjalpa honom.
All akta hjalpsamhet bérjar med 6dmjukhet infor
den jag vill hjdlpa, och dirmed maste jag forst3
att detta med att hjélpa inte ar att vilja hérska,
utan att vilja tjina,
Kan jag inte detta, kan jag heller inte hjalpa
négon.
Soren Kierkegaard

nisatoriska l6sningar vi dr med om att utveckla, krédvs emellertid samma anstringning “att forst
finnaméanmiskan dir hon &r och bérja just dér”.

Det innebar inte att allt traditionellt &r "ritt” och ska limnas of6rindrat. P4 samma sétt som
traditionella vattenkillor kan forbittras, s kan befintliga organisationskulturer utveckias. Men
forsta steget bestdr i att se hur det faktiskt ar.

Utifrdn det hir resonemanget vill jag sammanfatta en 6:e faktor av betydelse for att fa barkraft i
kompetensutvecklingsprojekten:

B dAfrica's Management in the 1990s and Beyond — Reconciling Indigenous and Transplanted
Institutions”, av M Dia, World Bank, 1996.
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7. Syster-samarbete

Oklart begrepp

Syster-samarbete (pd engelska: twinning) ar en bistindsform som borjade diskuteras och provas
1borjan pd 80-talet. Ett “twinning-arrangemang” innebdr att man parar ihop en organisation i u-
land med dess syster-organisation i Sverige eller ett annat “utvecklat” land. “Systrarna arbetar
tillsammans genom en kombination av personafutbyte, utbildning, utrustningsstod, ldngtids-
DPlacering av experter och tillforsel av expertis i form av korttidsanstillda konsulter, for att stdr-
ka och bygga upp mottagarorganisationen. Det dr viktigt ait denna process garanteras finansi-
ering under en ldngre tid, eftersom institutionsuppbyggnad dr en ldng och ofia svér process. "

P4 SIDA anammades syster-samarbetet framfor allt av f6rvaltningsbyrdn som kallade bistinds-
formen for “institutions-samarbete™, se t ex programskrifien "Making Government Work™
(1951). Idag har detta blivit ett mycket otydligt begrepp. Det finns ménga Sida-insatser som
kallas "institutions-samarbete™ och som varken 4r syster-samarbete enligt definitionen hér ovan-
for, eller ens samarbete mellan "institutioner”. Aven om man har en mycket vidare tolkning av
begreppet institution 4n jag anvinder i den hir rapporten, sa &r det mycket svart ait t ex hianfora
frivilligorganisationer eller privata foretag till partners i ett “institutions-samarbete™?". Idag finns
det dérfor stor anledning att rensa 1 begreppsapparaten inom Sida for att gora det mojligt att
jamiora erfarenheter av syster-samarbete mellan olika linder och sektorer.

I det foljande fokuserar jag diskussionen pd “syster-samarbete” (= "twinning-arrangement”) i
enlighet med definitionen hir ovanfor.

VAt wtbilda organisationer — kompetensutveckling och institutionell uppbyggnad”, av Anton
Johnston & Lennart Wohigemuth. Ingdr i antologin “Bistind pd utvecklingens villkor”,
Nordiska Afrikainstitutet, 1994.

¥ For att inte bli missforstadd: Jag tror att det ibland kan vara méjligt och lampligt ait etablera
syster-samarbete mellan tvA privata foretag, eller mellan tva fiivillig-organisationer, men det
skir i éronen att kalla nigot sidant for “institutions-samarbete”. An virre blir det om man
kallar ett samarbete mellan t ex ett svenskt foretag och en u-landsfSrvaltning for “nstitutions-
samarbete”.
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Syster-samarbete ir effektivt for utveckling av yrkeskompetens

Grundtanken med syster-samarbeten ar att
givar-systern” tilthandahaller mottagar-
systern” med et brett utbud av tjanster.
Antagandet &r att konsulter frén givar-
systern har kunskaper och fardigheter som
passar mottagar-systerm, att man har tiil-
gang till uppbackning och en “corporate
identity” och kollegialitet som gor det lat-
tare att skapa en effektiv dialog och kon-
takt mellan de berdrda partema. Forespra-
kare av syster-samarbets-formen menar
ocksé att det ar littare for systrama att
skapa en mer dynamisk samarbetskontakt
4n vad som vore mojligt om tex ett privat
konsultforetag gavs uppdraget att med-
verka i en motsvarande utvecklingspro-
cess. Skillnaden skulle vara de s k “corpor-
ate skills” som antas lattare kunna delas
mellan anstilida pa de tva systrama i sam-
arbete.

Nu borjar det finnas dokumenterade erfa-
renheter av syster-samarbeten fran olika
omraden. Sjilv har jagtex analyserat ldran-
det inom ramen for musei-stodet till Bot-
swana. Se rutan.

Botswanska National Museum har ett
mycketbredare ansvarsomrade (arkeologi,
konstgalleri, m m) &n svenska Folkens
Museum. Men inom etnologi-omradet
uppfyilde samarbetet definitionen for
syster-samarbete. Hér visade det sig ocksa
att antagande om syster-samarbetets for-
delar stamde fullt ut i de delar som avsag
det professionella arbetet, t ex att skdta
muséets insamlade foremal.

» . several of the consultants functioned as
"role models” for their counterparts at the
National Museum. By working together
with the specialists from Folkens Museum

Exempeld:
Srad till National Museum Botswana’®

Stodet till National Museum, Monuments and Art
Gallery i Gaborone, Botswana paborjades under
0-talet, men organiserades om 1ill "institutionelit
samarbete” med Folkens Museum Etnografiska i
Stockholm, frén 1991.Stodet syftade till att
starka museet som helhet och i dess relationer
med de regionala muséerna 1 Botswana. Fokus
har hela tiden legat pd utbildning av ndivider och
grupper, upplagt som »on-the-job-training” med
stéd av korttids-konsulter varvat med studie-
besok i Sverige. Huvuddelenav korttidskonsul-
terna pendlade frin Sverige (totalt 23 personer),
men nigra kontrakterades i Botswana.

Huvuddelen av aktiviteterna genomfordes med
bra resultat. Det ar mojligt att se hur de enskilda
avdelningarna forbatirat sitt satt ait arbeta. Dére-
mot kan man inte siga att det dvergripande malet
uppnaddes —att utveckla museet till “the museo-
logical centre for the whole country ”—beroende
pa svagheter i museets ledning.

Museet klarade inte av att samordna resurser
mellan de olika avdelningarna i syfte att 16sa
uppgifter och problem gemensamina for museet.
De insatser som gjordes inom ramen for institu-
tions-samarbetet lyckades aldrig paverka de av-
gorande hindren for detta. P4 sid 27 diskuteras
orsakema till deita.

Institutions-samarbetet avsiutades sommaren
1997 som en konsekvens av beslutet att
Rotswana fr o m 1999 inte langre ar nagot
“programland”.

Samarbetet med Folkens Museum fortsatte under
1998 i en nty form (s kK KTS), finansierat genom
en botswansk egeninsats och delfinansiering frn
Sida.

the local staff obtained the opportunity to acquire the ‘kmowledge by familiarity 27 whichthe
Swedish specialists had acquired in their practical work.

Sida, 1998. Dessutom pé kompletterande intervijuer med Sida-handlaggare och konsulter.
v Py svenska "fortrogenhetskunskap”. Se t ex Kompetens | rorelse” av L Bergsirom, Svenska

Kommunforbundet 1994. Eller: "Knowledge,

Goransson, Springer Verlag, 1988.
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This learning method can best be described as an interaction based on trust between the
specialist and the novice in which an important part of the learning process is based on the
novice experiencing the specialist’s professional identity and incorporating this in his/her own
work. One decisive factor for the success of this method was the opportunity given to staff from
Botswana to visit Sweden and to work together with the consuitants at their own working
place.”

Erfarenheten frin musei-samarbetet stoder ddrmed tanken att syster-samarbete ger utmérkta
mdjligheter for utveckling av kompetens inom syster-organisationernas professionella omraden,
mé det vara konservering av musei-féremdl, revision, eller bankverksamhet. Diremot tycks
syster-samarbetena fungera simre nir det galler organisatoriska forandringar och management-
utveckling.

Denna uppfattning har ocksé blivit bekriftad i den twinning-studie som Merrick Jones ech
Peter Blunt har gjort pa Sidas uppdrag®. Undersokningen omfattar tv4 fallstudier, revisions-
samarbete i Namibia med Riksrevisionsverket (RRV) och statistik i Laos med Statistiska
Centralbyrdn (SCB). Statistik och revision 4r tvd omréden dir twinning-formen har provats
under 13ng tid och i flera olika linder. RRV och SCB &r de tva svenska myndigheter som har
mest erfarenhet av den hiir samarbetsformen. Likval tycks utbytet vara begrinsat till professio-
nellt/tekniskt kunnande;

"Twinning arrangements have produced major benefits at the level of professional/ technical
upgrading, as would be expected from intensive inputs of Swedish expertise and generous Sida
Junding, but we found less evidence of outcomes in terms of sustainable institutional capacity
building.”

Detta konstaterande ar virt ett extra OBS i kanten. Syster-samarbete har ju alltsedan 80-talet
forknippats med stora forhoppningar om ait det ska vara en bistdndsform som - bittre &n andra
—ledertill birkraftiga utvecklingseffekter. Tydligen dr det inte sd.

Organisatoriskt lirande

Jones & Blunt ger flera rekommendationer for hur syster-samarbetet kan forbéttras. Centralt i
deras resonemang ar att inférandet av en “liarandets kultur” bér lyfias fram som ett 6verordnat
mal for syster-samarbetana. De refererar framfor allt till teorier om “organisatoriskt lirande™ av
bl a Revans®, dvs att “learning takes place when individuals critically reflect on their experi-
ence, generalise from that reflection, and as a result experiment with new behaviours. Revans'’s
approach appears to be particularly relevant fo the notion of sustainable development: Revans
emphasises that organisations will be able to survive and prosper in turbulent times only if their
ability to learn from their experience exceeds the rate of change. ”

I enlighet med de hir tankarna angerr Jones & Blunt ett antal kriterier for inforandet av en
"larandets kultur’” hos “mottagar-systern”, dir den viktigaste punkten ir att ledning och an-
stillda hela tiden soker efter tillfillen till larande i organisationens pagaende verksamhet:
”...constantly examining opportunities for learning from work, which in ‘learning organisa-
tions' becomes a habit, initiated by the question ‘what can we (or what did we) learn from doing
this?’ This has the advantage that it undermines the common assumption that learning can be

B “Twinning as a Method of Capacity Building”, av Merrick L Jones & Peter Blunt. Draft
consultancy report, Sida 1998. '

¥ ”International Perspectives on Action Learning’’, av R W Revans, University of Manchester,
Institute for Development, Policy & Management, 1987.
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achieved only through formal training. -—--- In relation to our case studies, for example, if
viewed within the framework of the preceding paragraph, the undertaking of the Agricultural
Census by the National Statistical Centre in Laos could be an excellent vehicle for learning;
likewise the performance audits by OAG in Namibia.”

Jag delar virderingen att en “larande organisation” av det hir slaget 4r ndgot att striva efter, i
Sverige och 1 andra delar av véarlden. Jag 4r ddremot mera tveksam till tanken att tvinga inen
organisationsforandring av det slaget som ett mal for alla syster-samarbeten. Skilen ar flera, men
avgérande for mig dr att malen for organisationsforindringarna inte bor sittas av oss pd givar-
sidan utan av vira samarbetspartners.

Vikan géra en jamforelse. De senaste tic dren har det 1 Sverige forts en intensiv diskussion kring
frigan om larande organisationer. Ocksa pa Sida har det tagits olika initiativ for att pdverka den
egna organisationen i en sddan riktning. I praktiken &r det dock fortfarande si att organisations-
kulturen pa Sida innehdller mycket lite av en "larandets kultur”. Sidas ledning bedomer det ailtsa
sd att andra faktorer fortfarande &r viktigare for Sidas arbetsformer och effektivitet. Oavsett om
detta 4r ritt eller fel 1 sak, &r det indé angeldget att respektera organisationens ledning att ta det
ansvaret. Samma respekt finns det aniedning att visa u-landsorganisationerna.

Begriinsa syster-samarbetena till det som de ir bra pa

I stallet for att forsdka gora syster-samarbetsformen till ndgot som kan rymma alla slags utveck-

lingsinsatser som kan behovas hos "mottagar-systern”, vill jag foresld en annan vig:

» [nse att syster-samarbetena inte ar 16sningen pé allt. Limna den formen till det den &r bra
pé — kanske t o m Gverlégset bra pd — dvs att bygga upp professionell kompetens inom
olika yrkesomriaden.

*  For management-utveckling, bl a med syfte att pAverka organisationskulturen hos “motta-
gar-systern” (kanske 1 riktning mot en “ldrandets kultur), krivs kompletterande insatser,
som kan organiseras i ett eller flera sirskilda projekt. Det gors troligen bist pd ungefir sam-
ma sétt som man hanterade motsvarande utvecklingsdel pd Bank of Zambia (se sid 11-12),
dvs genom att knyta till sig erfarma management-konsulter som man kinner fortroende for.
Dessa konsulter kan medverka i att identifiera problemen och att genomfdra olika foéréind-
ringsatgirder. '

Det finns ocksé ett mera pragmatiskt skil for att dra en sddan slutsats. Om mottagar-systern

vill utveckla en “ldrandets kultur” i den mening som Jones & Blunt talar om, blir det inte latt att

hitta en svensk syster-organisation som har erfarenhet av en sidan organisationskultur. Annu

férre har egen kompetens att handleda andra 1 en sddan utvecklingsprocess. Daremot ér det
mycket troligt att det for t ex SCB eller Folkens Museum skulle kunna vara en ldrorik process
att fi delta i ett sadant utvecklingsarbete tillsammans med en u-lands-syster, kanske under
handledning av ett konsultteam som sammansatts av konsulter frin sivil Sverige som det aktu-
ellau-landet.

En av orsakerna till att syster-samarbets-metoden ar s framgangsrik vad galler larande av pro-
fessionall och teknisk kompetens #r att likheterna i yrkesrollerna ofta 6verbryggar andra skillna-
der och hinder som kan finnas i kommunikation och forstaelse. En namibisk och en svensk revi-
sor anstillda pa respektive lands riksrevisonsverk kan nd en storre narhet ndr de kommunicerar i
yrkesrollerna an nar de kommunicerar i andra roller, t ex i rollerna som chef eller personalplane-
rare. | de senare rollerna tycks det vara som om de vitre likheterna i forvaltningens mandat och
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uppgifter i samhéllet snarare blir etf hinder for att férstd och respektera de skillnader som finns
i arbetsrutiner, rollférvantningar och organisationskultur.

Om vi tar musei-samarbetet som exempel 4r bade Folkens Museum och Botswanas National-
museum statsfinansierade museer med ganska likartade uppgifter i samhallet, men skillnaderna i
t ex statlig styrning, byrakratisk struktur och personalens anstillningsformer ar mycket stor.
Avsikten med det svenska stédet var att nationalmuseets organisationsstruktur och arbets-
metoder skulle utvecklas och effektiviseras, inte for att kopiera en svensk modell utan for att bli
béttre utifrin sina egna varderingar och forutsattningar. De svenska konsulterna klarade av att
stotta detta inom sina yrkesomraden, men gjorde det samre i samtalen om organisationskultur
och ledarskap.

Ett av skilen till detta 4r troligen att svenska konsulter — vare sig de ér statistiker, revisorer eller
museifolk — 4r mycket mera medvetna om sig sjdlva som “yrkesman” &n som “ménniskor tiil-
hériga en viss kulturgrupp”. Troligen galler detta ocksa tjanstemén pé Sida.

Syster-organisationen ingir i ett omviirlds-sammanhang

Ett syster-samarbete handlar definitionsméssigt om stéd till en u-lands-organisation (en
statistik-byra, ett museum etc). En sddan organisation ingdr alltid i ett storre sammanhang och
mdjligheterna ait lyckas med de mal som satts upp {or syster-samarbetet kan vara beroende av
att fordndringar genomfors i denna omvarldsmiljé. Jones & Blunt skriver tex: "4 twinning
arrangement for a national statistics office may not be successful if at the policy level of govern-
ment there is a lack of ability to interpret and use statistical information, however well present-
ed; or if farmers are unaware of the existence of useful information or unable to get access to it
(demand considerations). These are the kinds of issues illustrated by the Laos project, which in
our view would have more chance of long-term impact if Sida had explicitly included them in its
pre-project analysis.”

Samma forhailande gav problem i musei-samarbetet i Botswana (jft rutan pa sid 26). Enligt
mdlen skulle det svenska stddet bl a pdverka och utveckla relationerna mellan National Museum
och de regionala muséerna i Botswana. Det hir lyckades inte av tvé skél, dels for att national-
museets ledning var svag och dels for att det fanns oklarheter i roller och ansvarsfoérdelning mel-
lan museerna och det ansvariga ministeriet.

Folkens Museum f6rsokie bearbeta de hir frigorna och valde insiktsfullt nog att forst engagera
en management-konsult for att pdverka ledningsfunktionen. De forsta steget for detta gick ling-
samt men blev framgangsrikt i den meningen att en motivation byggdes upp hos museichefen
och avdelningscheferna att gé vidare. I det liget valde emellertid de ansvariga pa ministeriet att
stoppa fortsatta aktiviteter for ledningsutveckling. Skilen till detta ar fortfarande oklara, men
har ait géra med samarbetsproblem mellan museichefen och ministeriet, parat med anklagelser
om ekonomiska oegentligheter. Som samarbetet var organiserat, hade Folkens Museum ingen
mojlighet att ytterligare paverka dessa fragor. '

En lardom frin det hiir exemplet — liksom frdn statistik-projektet i Laos — 4r att det krdvs ndgon
form av styrgrupp f6r samarbetet, férankrat hos ansvariga intressenter utanfor/ovanfor den
medverkande syster-organisationen. En sidan plattform 4r nédvindig for att efierhand hantera
de omvirldsfaktorer som syster-samarbetet kommer att beréra. Utifrén plattformen ska det t ex
vara méjligt att knyta ytterligare resurser till syster-samarbetet for att 16sa specifika problem,
eller att sitta igang sidrskilda kompletterande projekt som visar sig behévas for att syster-
samarbetet ska kunna fullf6ljas.
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Hur en sidan styrgrupp/plattform ska se ut organisatoriskt méste avgéras frin fall till fall, men
en slutsats 4r att den bor finnas med i dialogen mellan Sida och samarbetslandet redan fran
borjan.

Omsesidighet

Nir syster-samarbetena beskrivs 1 projektdokumenten, finns ofta formuleringar som talar om
ett 6msesidigt utbyte mellan syster-organisationerna: "...based on mutual interest and aims at
development of mutual competence and institutional capacity strengthening... ” | praktiken ser
man inte mycket av sddan 6msesidighet. I det konkreta arbetet inriktas i stillet anstringningarna
pa utveckling av “mottagar-systern”.

I den mén utbytet for den svenska systern tas upp i praktiken, handlar det vanligen om att de
anstillda lar sig mera om virlden utanfor, t ex sprakkunskaper eller konsultkompetens. Alltsd

t ex att RRV-anstillda ldr sig mera infor fortsatta uppdrag hos andra behévande syster-organisa-
tioner ute i virlden.

Maojligheten att anvénda syster-samarbetet for att utveckla och forbitira den egna verksamheten
i Sverige, erkinns nastan aldrig. Anda namns det ofta som ett stort virde pa individnivan, alltsa
att konsulterna personligen fér vidgade perspektiv, inser att ’det finns andra virden i livet”,

Osv.

Det vore naturligtvis méjligt att t ex be samarbetspartners pa studiebesék i Sverige att analysera
och beskriva sina intryck s att virdarna dirmed mera medvetet dppnar sig for vidgade per-
spektiv ocksa pa ett organisatoriskt plan.

T ex har en utvéirdering av ett syster-samarbete mellan norska och botswanska kommunala
hiilsoenheter visat™® att nir botswanierna besokte sin systerorganisation i Norge var de angelag-
na att ge feedback till de norska virdarna. De uttryckie mycket tydligt att de 4 ena sidan var
imponerade av hur man ordnat med sldreomsorgen (servicehusen) i kommunen. Samtidigt beto-
nade de att att déir fanns ingen kdrlek —ndgot som ledde till diskussion och eftertanke pé den
norska sidan.

Bristen pa verklig omsesidighet i syster-samarbetet 4r olycklig pa flera satt. Anton Johnston™
pekar t ex pa en fara i att "givar-systerns” dverldge snarare befésts under samarbetet och resui-
terar i en fortsatt passiv och beroende “"mottagar-syster”. Alltsa raka motsatsen till bérkraft.

Det hir problemet kan hanteras pé tva satt som bada kréiver dkad tydlighet.

*  Flertalet av dagens syster-samarbeten innehaller inga konkreta mal om émsesidighet utan ar
inriktade pé stérre eller mindre fordndringar i “mottagar-systerns” sitt att fungera. Allisd
p4 samma sitt som normalfallet av alla andra bistndsfinansierade projekt®>. D4 kravs
tydlighet om mdien och en ambition att avsluta samarbetet nir malet &r uppnétt. Det krivs
ocksé en insikt om att det finns en grundliiggande ojamlikhet mellan parterna, som méste
erkidnnas och hanteras pa ett respektfullt sitt i det dagliga samarbetet. I det hir avseendet
beskriver Jones & Blunt stédet till OAG i1 Namibia pd ett positivt sétt: "4 surprising and
welcome effect of the Namibia project is that RRV recognises the danger that an unduly pro-

®  “The Mid-term review of the Health Sector Agreement between Botswana and Norway”, av Th
Mueti m {1, Norad, 1998.

3t "On developmg msrzmt:ons in Africa”, av A Johnston. I antologin “Institntion Bulldmg and
Leadership in Africa”, Nordiska Aﬁ'ikamstttutet, 1998.

 Det hindrar inte att allt svensk bistind kan ses som ingdende i en strivan att internationalisera
det svenska sambillet och i den meningen har alla projekt en viss grad av Smsesidighet.
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longed partnership might encourage dependency and has actively worked towards the ter-
mination of the twinning element of the cooperation within a relatively short (in institutional
capacity building terms) timeframe.” |

* Endel av dagens syster-samarbeten har forutsdtiningar att kunna 6vergd i det som Afrika-
utredningen kallade "allians-skapande samarbete™, dvs ett samarbete dar bida parter har ett
dkta 14ngsiktigt intresse av dmsesidigt utbyte, som bl a visar sig genom att bada parter
bidrar med egna resurser for att forverkliga samarbetet. Bistdndsmede] kan vara viktiga tex i
ett ingdngsskede — eller for att forverkliga sirskilda delprojekt— men grunden ér likvardighet
och 6msesidighet. Detta kan gilla t ex flera kommunala samarbetsprojekt, exempelvis i
vinortsform. Det kan ocksé gilla f6r flera universitets-samarbeten, som idag 4r beroende av
bistdndsfinansiering, men dir det 4r rimligt att fortsatt samarbete kan finansieras-pd liknan-
de grunder som annat samarbete med t ex europeiska och amerikanska universitet. En sddan
forskjutning av grunden fér samarbetet sker emellertid inte av sig sjalv. Det ar i stillet n6d-
viindigt att samarbets-organisationerna tydliggor om detta ar ett mal och hur man ser méjlig-
heterna att forverkiiga det.

Syster-samarbete och biirkraft

L&t mig dtervinda till huvudfrigan om barkraft. Kan de sex faktorerna frin foregdende avsnitt
sdgas gilla ocksa for syster-samarbetena? Ja, men det behovs tydliggéranden nér det giller
kontinuitet.

Som framgétt hir ovanfor dr kontinuiteten i syster-samarbetena bide en nodvéandighet och en
kalla till problem. Det finns flera exempel pa att syster-samarbetena gir in en fas av det som
Anton Johnston kallat “arrangement among friends™** d4 det ligger i bida parters intresse att
forlanga samarbetet for att dirigenom tillférsikra sig om fortsatta resurser. Jones & Blunt talar
om behovet av medvetna atgirder for att bibehilla vitaliteten i syster-samarbetena, eftersom
tendensen annars &r att de vanligen &vergér i ”a rather routine process™.

En slutsats man kan dra — som ocks3 stimmer med erfarenheterna i de tidigare projektexemplen
— &r att kontinuitet dr en nodvindig foruisdtining, men ait det ocksa ir nédvindigt med dter-
kommande ifrigasditiande omprivningar. Nir man dverenskomna etappmal? Riktas anstrang-
ningarna mot 6kad sjilvstandighet for den svagare parten (eller finns i stéllet tendenser till 6kat
beroende)? Behovs kompletterande insatser inriktade pa problem som inte kan 15sas inom
syster-samarbetets ram? Finns medvetenhet hos béda parter om hur bistdndsfinansieringen ska
avslutas, och hur ett eventuellt fortsatt samarbete kan se ut? Osv.

Erfarenheterna av systersamarbetena ger anledning att lyfta fram ytterligare en faktor av generell
betydelse for att projekten ska ge birkraft.

B "On developing institutions in Africa”, av A Johnston. I antologin “Institution Building and
Leadership in Africa”, Nordiska Afrikainstitutet, 1998,
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Tillampar vi detta pd de tidigare exemplen — MR i Uganda, Bank of Zambia och Hesawa — ser
vi att tanken fir stdd. Det dr viktigt att borja med olika delprojekt for att bygga upp émsesidig
tillit och sedan ha mojligheter att skala upp ambitionerna néir tidpunkten r rétt och det finns
underlag och en plattform for att verkligen ta tag i de underliggande probiemen, som i fallet
Bank of Zambia. Exemplet Hesawa visar pa motsatsen: Under de f6rsta projektaren hamnade
man i svarigheter som blev médosamma att férindra darfor att man hade skapat en sa “stor
kostym” redan frin bérjan. Fortfarande idag dras man med problem som kan spéras tillbaka till
de stora ambitionerna de forsta dren.

Sidas roil i samband med syster-samarbetena

Syster-samarbets-formen tycks vara mycket bra for vissa mél, men ocksa ha betydande svag-

heter. En viktig slutsats ar darfor att Sidas roll som katalysator blir extra viktig i samband med

syster-samarbetena, bl a for att:

—  sitta in det st6d utifrdn som kan behdvas for att de bada systrarna ska klara ut sina inbor-
des roller — hj4ipa dem att handskas med den ojdmlikhet som finns inbyggd i samarbetet.

— iendialog med 6vriga intressenter precisera det slags kompletterande insatser som efter
hand kan behovas — savil i "mottagar-systerns™ omvirld som internt — for att syster-
samarbetet ska kunna leda till barkraftiga effekter.

— tainitiativ for att regelbundet genomlysa innehéllet i samarbetet for att omprova kvalitén
och bibehélla vitaliteten i samarbetet.

Liksom for andra insatser har Sida en fortsatt roll efter att ett specifikt projekt avslutats: Att
delta med sina erfarenheter 1 en fortsatt dialog for att analysera vad slags fortsittning som kan
behovas for att forsdkra sig om birkrafien i de fordndringar som redan astadkommits.

Musei-samarbetet | Botswana har t ex fitt en sidan fortsdttning. Institutions-samarbetet mellan
Folkens Museum och Nationalmuseum i Gaborone avslutades sommaren 1997 utan att ha
lyckats n& malen fullt ut. Darfor fortsatte stodet under 1998 i en ny form, med en stérre
botswansk egeninsats och inriktat pa specifika mal.

¥ Detta utvecklas utforligt i “Twinning Programmes with Local Authorities in Poland, Estonia,
Latvia and Lithuania”, av H Falk & B Wallberg, Evaluation Report 96/14, Sida, 1996.
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8. Nytinkande i nitverk

*Uku beko nku pokelela kuba panshi”

Rubriken &r ett uttryck pd bemba-spriket i Zambia och betyder (fritt 6versatt): “"Handen som
tar emot dr alltid ldgre!”

En sidan ojamlikhet finns inbyggt i allt bistind — dven om det dops om till "utvecklingssam-
arbete” — eftersom bistdndet definitionsmassigt forutsitter givarens pengar. Framgangsrika
kompetensutveckiings-insatser forutsitier 4 andra sidan att man skapar relationer mellan de
ménniskor som arbetar i projektet som bygger pé fortroende och 6msesidig respekt. Ar detta
mojligt i praktiken? Jo, men det kraver mycket omtinkande i projektplaneringen parat med
medvetenhet hos bistdndsarbetarna. Samtidigt 4r det vad som krivs av oss genom tankama om
“partnerskap” i Sveriges nya Afrika-politik.

”The least intervention principle”

Nir Sida pé slutet av 80-talet gick i spetsen for en f6rindringsstrategi bland givarna att ersétta
“personalbistind” med “institutions-samarbete™ och konsultforetag, var det en reaktion p en
kraftig kritik mot personalbistindets misstyckande vad giller kompetensutveckling. En typisk
sammanfatining av kritiken 4r den hir:

"Available literature and evaluation reports clearly underline the difficulty of achieving the
long-term institutional objectives of Technical Cooperation {1C). Actors and stakeholders
interviewed, while stressing the fairly good record of TC in terms of realizing specific project
goals, recognize the disappointing results in terms of building national capacity and promoting
self-reliance. There is a predominant perception that Africa has been flooded with TC funds,
based on the illusion that, provided enough money and experts were made available, sustain-
able national capacities would emerge. In reality, donors have too ofien been “pushing TC” on
recipients who have had very littie capacity to absorb it with, consequently, limited real transfer
of skills and perpetuation of dependency.”

Bistdndet hade varit alltfor givarstyrt, man hade tvingat pd ldnderna experter utifrin som hade
satts i roller att genomftra projekt, inte att bygga upp den kapacitet som samarbetslanderna
saknade for att sjdlva kunna driva utvecklingsarbete. Vad som ocksé podngterades av kritikerna
var att tillgdngen p4 utbildad arbetskraft i u-linderna hade 8kat vésentligt under 70- och 80-
talet. T ex konstaterade Nordiska personalbistindsutvirderingen att ”in more than half of our
case studies there was indeed local manpower available, but perhaps not on the terms and

conditions prevalent in the government sector”™.

Som en konsekvens av detta har t ex Sida i sina riktlinjer for det fortsatta personalbistdndet tagit
fasta pa en “least intervention principle” som formulerades inom DAC: Utlandsk expertis ska
anvindas bara om kompetent personal inte finns tillganglig i landet.

I praktiken har denna princip fatt mycket liten genomslagskraft. For Sidas del 4r skillnaden
framst en friga om ord. De som tidigare kallades kontraktsanstélld personal handlas nu upp
genom konsultforetag eller formedlas genom olika slags "institutions-samarbeten”.

3 "New Avenues for Technical Cooperation in Aftica”, av J Bossuyt m i, ECDPM Occasional
Paper, 1992

% “Evaluation of the Effectiveness of Technical Assistance Personnel”, av Kim Forss m I, SIDA,
1988
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Iverkligheten anvéinder fortfarande
Sida, och 6vriga givare, utlandsk
projektpersonal i en utstrackning som
inte 4r motiverad av kompetens-skal.
Detta fér ocksa konsekvenser for hur
projekten organiseras och for barkraften
i de resultat som uppnads.

Det finns emellertid ocksd exempel pd
anstringningar att soka nya vagar.

Losningarna maste sokas ”inifran”

Inom DAE — som sedan blev ADEA
(se rutan) — har lindernas representan-
ter envist hivdat ait det finns kompe-
tens i Afrika, men ait den inte tas till-
vara. Som en konsekvens har arbets-
gruppema inom ADEA organiserats
genom att engagera den expertis som
finns i linderna och att ta med besluts-
fattare i processen redan frin borjan.
Utomstiende har tagits in som stod,
men bara for att stimulera och under-
latta arbetet.

Ingemar Gustafsson skriver: "Bakom
detta finns en kunskapssyn som bygger
pa att det inte kan finnas fardiga 10s-
ningar pd komplicerade problem. Los-
ningarna mdste sokas i den miljé ddar
problemen finns, med hjdlp av den
expertis som finns lokalt. "%

ADEA kan ses som ett uttryck for ny-
tdnkande i strivan att skapa en platt-
form for fortsatta insatser for institu-
tionsutveckling. Nitverket 4r ingen till-
fallig 1osning pa givarnas villkor, utan
ger de afrikanska staterna ett eget
instrument for att styra och stddja sin
utveckling inom utbildningssektorn.

Grunden for nitverket ar inte — som
annars #r det vanliga i bistdindssamman-

7 Detta exempel bygger pi en genom-
gdng av ADEA Newsletters, samt inter-
vjuer med Sida-handliggare.

®  Partnerskap med Afvika i praktiken”,

Exempel5:

Nitverk for ny afrikansk wtbildningspolitil®’
“Donors to African Education” (DAE) skapades
1988 pa ett Varldsbanks-initiativ, efter en kritisk
studie om utbildning i1 Afrika. Budskapet var att
utbildningspolitiken méste omprovas radikalt, lik-
som formerna for bistidndet.

DAE formades som ett nitverk med ministrar och
givare for en dialog om utbildningspolitik. Ett forsta
syfte var att 6vertyga ministrarna om att man me-
nade allvar med talat om &garskap och partnerskap.
DAE omorganiserades 1997 till ADEA, Associa-
tion for the Development of Education in Afiica.
Namnbytet kan symboliskt ses som uttryck for
den forskjutning som skett frin ett givar-forum till
ett nitverk for erfarenhetsutbyte som nu 3

4gs” av
demedverkande utbildningsmunistrarna sjilva.
ADEA har en struktur med en styrelse (15 givare
och 10 ministrar), stora "Biannual Meetings”, traf-
far inom “’the Bureau of Ministers”, etc. Diremot
finns ingen budget for att driva projekt.
Diskussionerna pd ministerniva har kombinerats
med arbetsgrupper inom olika sakomréden, inrik-
tade pa (1) analysarbete, (2) opinionsbildning, cch
(3) att bygga nationell kompetens.

Nir arbefsgrupperna bildades, var det framst {6r att
vidga formerna for utredande/diskuterande. Efter-
hand har arbetsgrupperna blivit mera operativa.
Samtidigt har grupperna sin egen dynamik och sé-
ker sig fram pé olika vigar. Inom ADEA finns hela
tiden en spinning mellan kreativt skande och he-
hov av ordning och struktur.

Gruppen for utbildningsstatistik leds av Sida med
tillgéng till samordningsresurser inom UNESCO. 1
ett forsta steg bildades nationella grupper med savél
”producenter” som “konsumenter” av information
om utbildningssystemet. Dessa nationella grupper
fir stod av analysmanualer som utarbetas med hjaip
av UNESCO.

En annan arbetsgrupp pa temat “kvinnors deltagan-
de” &r mera inviktad pa opinionsbildning och har
skapat s k “national chapters” i 22 olika lander,
med inflytelserika kvinnor fran olika omraden 1
samhdéllet. Ocksa den hér gruppen driver nu clika
projekt kring konkreta frigor om flickors och poj-
karstillgang till wibildning.

av I Gustafsson, Sida/DESA, PM 971021.
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hang — en pdse pengar for att finansiera utveckiingsprojekt. Grunden 4r i stillet det professio-
nella tankeutbytet kring gemensamma eller likartade sakproblem. Ministrarnas och givar-
representanternas motivation att deita emanerar inte frin ett behov ait bevaka sina intressen,
utan frén en férvintan om eget utbyte av sakdiskussionerna. Det har successivt byggts upp en
atmosfir av fortroende 6ver de partsgrinser som annars priglar umgéanget mellan lander och
mellan “givare” och “mottagare”— nigot som ocksa forstirkts av att deltagarna frin resp sidor ar
de personer som har reell sakkunskap i de frigor som avhandlas.

Ar detta brkraftigt? Frigan kan diskuteras pa tvi nivder, dels i forhdllande till den struktur som
skapats inom ADEA, dels i forhéllande till det larande som efterhand genererats inom ADEAs
ram.

Den forsta frigan galler om ADEAs struktur och arbetsformer kommer att leva vidare och
kanske mer och mer tas 6ver — ocksd finansieringsméssigt —av linderna sjdlva. Den frigan ar
svar att sia om. Det kan hivdas att sjilva grunden for ADEA — frivilligheten att delta — gor den
hir arbetsformen extra sirbar. Den dag en minister inte lingre anser sig fa ut nigot av att delta i
motena, sd stannar han hemma — det kostar honom inget i uteblivna fonder eller liknande. Men
denna sdrbarhet kan samtidigt ses som en avgorande styrka. Kravet pi att fortlopande motivera

sin egen existens leder till en hog kvalitet.

Den andra fragan géller om de sakdiskus-
sioner som forts inom ADEAS ram — pd
ministerniva och inom arbetsgrupperna —
leder till bestdende forandringar i de del-
tagande lindernas utbildningssystem.
Erfarenheterna hittills talar mycket starkt
for att det ar si.

Kan nétverksmodellen i ADEA tillimpas
ocksa pd andra omrdden? Lt mig peka
pé tvd andra exempel som visar sidana
mdjligheter.

”Projektet har fitt oss att se vira
egna resurser”

{ Zambia genomfors £ n en omfattande
hilsoreform med stod av flera olika giva-
re, bl a Sida. Som ett av flera projekt
inom ramen {or detta, ingar ett stod till
halsoutbildningen, serutan. Sida kallar
stodet for institutions-samarbete mellan
svenska [HCAR och de zambiska organi-
sationer som ingér i Core Group. I mitt

Exempel 6: Natverk av vardskolor | Zambia®®

Det nuvarande stodet till hilsoutbildning i Zambia
inleddes 1996 och syftar till “improved pedagogi-
cal capacity” i vardskoloma. En s k ”Core Group”
har bildats med representanter f6r centrala enheter
mom halsoutbildningen (vardlararutbildning, exa-
mination, m m). Det svenska stdet kanaliseras till
Core Group, som har tagit initiativ till att etablera
ett patverk med representanter for vardskolorna i
landet.

Tva konsulter frin THCAR (Karolinska Institutet
i Stockholm) ingér i Core Group och fungerar som
handledare 1 den pigaende utvecklingsprocessen.

Natverket har hittills erganiserat seminarier for
erfarenhetsutbyte mellan skolorna och for att
identifiera omraden dar fortsatt utvecklingsarbete
ir mest angelédget. Utifrin den grunden har man be-
slutat satsa pa inforande av Problem-Based Learn-
ing, PBL,, i vardutbildningen. Det ér ett ambitiost
dtagande, som inte fanns med i projektplanerna
frin borjan, utan som har drivits av skolomnas
representanter i ndtverks-seminarierna.

Sedan hdsten 1998 arbetar fyra arbetsgrupper for
att konkretisera och prova ut praktiskt genomfor-
bara tillzmpningar av PBL p4 skolomna. Konsulter-
na frin IHCAR besoker Zambia 3-4 gdnger per 4r.

* Detta exempel bygger framst pd en studie hésten 1997, se “Advisors in Institutional Develop-
ment”, av L. Bergstrdm, Sida, 1998. Dessutom kompietterande interviuer med IHCARs konsulter

i januari 1999,
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tycke beskrivs projektet bittre som ett zambiskt nitverk, som fir stdd och handledning av

IHCAR.

En av skolornas representanter i nitverket beskrev IHCARS roll sd hir; “The great input from
the Swedish side is to bring us together. They have helped us to realise the advantages of
cooperation. Helped us to get started. This is often the case inlife. In a family or working place
with problems one needs help from the outside — a Mandela — who can mediate and create a
platform for the parties to start to cooperate to solve their problems. It is up to the consultant
Jfrom the outside to have the strength to see how the parties find their solutions themselves — not
to prescribe what solutions they shall arrive at. At the same time it is necessary that the consult-
ant — like a parent with teenage children — follows the process for a long time to ensure that it
develops in the right way. Then he can stand aside when the adult child is ready to marry.”

Den hiir rollen som stédjande handledare liknar den konsultroll som anvints ocksa for att hjélpa
ADEAs olika arbetsgrupper. Samtidigt som en grundtanke i nitverks-ansatserna #r att utland-
ska experter inte behdver komma med 16sningar utifrdn, 4r det ocksa viktigt att inse att bistén-
det kan gora nytta - personellt och finansiellt — for att underlitta s6kandet efter inhemska 16s-

ningar.

En vanlig uppfattning bland deltagare i det zambiska nitverket var (hosten 1977) att projektet

hade "helped us to see our own potential — as
individuals, as schools and as a school system.
Une consequense of this is that, in the future,
we can make better use of our own resources.”

Nitverk av "CBOs”

I Kenya lar det finnas ca 20.000 registrerade

s k Community Based Organisations — CBOs,
dvs en organisationsform nira hushallen.
Mainga ir kvinnoforeningar och manga arbetar
med vattenforsérjning. Att ta vara pd regnvatt-
net ar en viktig metod och kvinnorna 1 Kenya
har skaffat sig stor erfarenhet av att bygga
regnvattentankar pa ett billigt och effektivt
sétt.

1Uganda har samma process pabdérjats, men
man ir i manga avseenden efter Kenya. Exemp-
let i rutan visar pa ett litet samarbetsprojekt
dir kvinnor fran kenyanska CBOs delade med
sig av sitt kunnande till ugandiska kvinnor.
Som man kan vanta sig, blev larandet mycket
effektivare genom denna kommunikation mel-
lan likar (kvinnor til! kvinnor), jimfért med om
"traditionella konsulter” statt for utbildningen.

Exemplet dr ett initiativ av flera som har stimu-

Lxempel 7.

Regnvattentankar i Uganda*m

I Uganda finns det ett 6kande intresse for att orga-
nisera sig i "Community Based Organisations™,

t ex kvinnogrupper.

I tva distrikt ville man stimulera bildandet av
kvinnogrupper for att komma igdng med regn-
vattenuppsamling. For att stédja dessa initiativ
knots en kontakt med Kenya Rainwater Associa-
tion for att formedla erfarenhet fran kenyanska
kvinnogrupper for ait visa hur man kan bygga
regnvattentankar pd ett anpassat sitt och for att
utbilda de ugandiska kvinnorna. Tv team med tre
kenyanska kvinnor — alla erfarna tankbyggare—
valdes ut och anstilldes som “korttidskonsulter”
for att resa till Uganda.

Alitfungerade val*!. De kenyanska kvinnorna
stannade i tre veckor. De bodde och arbetade med
sina ugandiska vardar. Varje team byggde en stor
tank och flera sma, och utbytte samtidigt erfaren-
beter av kvinnogrupper i Kenya och Uganda.

Detta skedde 1997 finansierat av Sida. Under
1998 har de ugandiska kvinnogrupperna sjalva
byggt ett stort antal regnvattentankar och nya
utbildningsaktiviteter har genomforts.

0 Detta exempel bygger pi intervjuer med Sida-handliggare.
4 "Household Rainwater Harvesting Demonstrations in Rakai and Mbarara Districts of Uganda”,
av J Mbugua. Report, Kenya Rainwater Association, 1998.
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De hir étta faktorerna utgor sjalvklart ingen “sanning”. De 4r beroende av urvalet av projekt-
exempel och av den referensram som jag anvint for analysen. T ex har jag enbart projektexempel
fran Afrika. Ost-samarbetet, liksom Asien och Latinamerika, har inte tagits med i genomgéngen.

Det &r alltsd angeliiget att se de hir dita faktorema och 6vriga slutsatser i rapporten som ett
mlégg i en pagdende diskussion inom Sida och med konsulter och samarbetspartners, i syfte att
lara av erfarenheter och hoja kvalitén i bistdndet. For att fordjupa denna diskussion ar det ocksé
viktigt med ytterligare studier for att utveckla och stilla samman kunskap och gjorda erfaren-
heter. Jag vill frimst peka péd behovet av studier i tre avseenden:

— metoder {0r att analysera och forindra organisationskulturer (se sid 24),

— metoder for att bilda och vidmakthalla olika former av s k alliansskapande samarbete™
inom olika sektorer, t ex vanortskontakter, forskningssamarbeten, kulturutbyten,
néringslivskontakter, etc (se sid 30),

—~  arbetsmetodik for ndtverksansatser av olika slag (se avsnitt 8).
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Sida som katalysator och finansifir

Virldsbanken skiljer i en nyutkommen rapport mellan tvd olika former av bistind: pengar och
idéer. I samma tankebanor kan man skilja mellan tva olika roller fér en givare: finansiir och kata-
lysator.

En intressant slutsats utifrin de har exemplen 4r att Sidas roll som katalysator ror sig éver en
langre period och kriver en bredare omvarldsanalys an rollen som finansiér av ett enskilt pro-
jekt, sarskilt nir man ger bérkrafisfrigan betydelse. Nir t ex ett enskilt projekt avslutas, krévs
néistan alltid fortsatta dtgarder for att forsakra sig om barkraft i det tidigare projektet. For att

t ex MR-kunskaper hos fingelsepersonal i Uganda ska tillimpas, krivs att andra kompletteran-
de atgirder satts in, t ex for att forbattra hygienforhillanden pd fingelserna eller att det finns
kldder, filtar och madrasser att dela ut till de intagna. Sida behéver inte finansiera allt detta, men
det 4r imligt att tinka sig att Sida har en roll i en fortsatt dialog med landets myndigheter och
med andra givare for att férséikra sig om att sddana dtgarder sitts in.

Rollen som katalysator innebér ocksé ett ansvar for upptoljning och bedomning av vilka kom-
pletterande insatser som kan behovas for att forsikra sig om att pdgdende projekt blir barkraf-
tiga. Nér det galler t ex syster-samarbeten tycks det ofia vara s att kompletterande dtgarder
behovs for management-utveckling cch organisatoriska fordndringsatgiirder. Sidantkan tillska-
pas utan att finansidren Sida behdver kopplas in, t ex genom samarbetspartens egna resurser
eller genom andra givare. Men det 4r forstds angeldget att Sida har kapacitet och insyn for att
delta i sddana bedémningar i syfie att forsikra sig om barkraft i den Sida-finansierade delen av
stodet.

Jag har i den har genomgangen begransat mig till kompetensutvecklingsinsatser till stod for
organisationers/institutiuoners kapacitet — och allts inte tagit upp stod for samarbetslandets
utbildningsystem (se sid 2). Men sjalvklart finns det ménga tillfillen d4 katalysatorn Sida har
anledming att gora strategiska bedémningar med anledning av sambanden mellan de hir tvd
formerna av stéd. Lat mig peka pd ett exempel med anledning av museistodet till Botswana
(som i dvrigt presenteras pa sid 26). Museisttdet handlade i huvudsak om utbildningsinsatser
till museipersonalen. Under samma period byggdes en musei-utbildning upp vid universitetet i
Gaborone, avsedd att ge kunskaper inom delvis samma omriden som det svenska stodet
behandlade. Hade det funnits méjligheter att samordna dessa parallella verksamheter, s3 att den
samlade barkraften hade 6kat?

I samband med att Sida mer och mer gér in i olika sektorstédsprogram finns det en tendens att
rollerna som finansiér och katalysator glider ifrin varandra. Finansidren Sida lamnar sitt st6d i
dkande utstrickning som budgetstod till landet eller sektorn, medan katalysatom Sida i s3dana
fall méste utveckla nya arbetsformer i samband med att de olika utvecklingsprojekten i sektor-
programmen ska planeras och foljas upp. Ett spannande exempel som antyder en form for hur
detta kan ske, ar Association for the Development of Education in Africa (ADEA, se sid 34)
dér ett viktigt syfte har varit att skapa en ram foér samarbetslinder och givare att métas for erfa-
renhetsutbyte och planering av utvecklingsinsatser utan att finansieringsfrigorna stir dverst pa
agendan,

En slutsats man kan dra, 4r att katalysator-rollen i framtiden kommer att krdva mera professio-
nalitet av Sidas handlaggare — vad giiller utvecklingsplanering inom resp sektor — &n vad som
krivsidag.
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Uppdragsbeskrivning - Analys av faktorer som paverkar bérkraften i insatser
som syftar till kompetens- och institutionsutveckiing.

-

Sidas budgetunderlag fér 1999 anger att kompetensutveckling skall bli ett alltmer
centralt tema | utveckiingssamarbetet.

En projekigrupp arbetar med att analysera aktuella ansatser och 6ka
erfarenhetsutbytet mellan utvecklingssamarbetets akiérer inom och utom Sida av
att arbeta med kompetens- och institutionsutveckling inom ramen fér det svenska
utvecklingssamarbetet.

Projekigruppens arbete skall resuitera i ett férsiag till dtgédrdsprogram for Sida fér
de narmaste 3-5 dren. Projektgruppens uppdrag framgéar av Appendix B*

Fragan om bérkraft &r central | detta sammanhang, dvs nar och pa vilka grunder
Sida beddémer att den institution som far stéd har tilirickliga forutsattningar att
utféra sina uppgifter utan stéd utifran.

Erfarenheten visar att dessa forutsattningar paverkas av féréndringar saval inom
som utom institutionen. En av projektgruppens hypoteser ar ocksa att det har
blivit alitmera vanligt att syftet med den svenska insatsen ofta 4r att lgga grunden
for kontakter och professionellt utbyte med Sverige och/eller till att utveckla
regionala nétverk eller andra former for fortsatt kontakt eller samarbete. Sidas roll
i sddana insatser blir mer av katalysator &n av att vara finansiar.

Syfte

Studiens syfte &r att ange kriterier och férutsétiningar for bérkraft i insatser som
syftar till kompetens- och institutionsutveckling. Den skail ocksa belysa hur dessa
andras nér Sidas engagemang avslutas eller ndr insatsen &ndrar inriktning och
Sidas roll évergar till att vara katalysator mera an finansar.

Uppgifter

Alt analysera ett urval Sida-stédda insatser med avseende pa

- externa faktorer som paverkat deras bérkraft,

- interna faktorer, som paverkat deras barkraft utifrén ett perspektiv av
kompetens- och institutionsutveckling.

Att identifiera vilka faktorer som varit avgérande f6r Sidas besiut att avsluta sitt
stéd eller att andra stédets inriktning

Att analysera hur Sida har definierat behovet av kompetens- och
institutionsutveckling samt slutpunkter for nar Sidas insats avslutats eller &ndrat
inriktning.

Att utifrdn detta diskutera hur Sidas rolf férandrats under olika faser av insatsen.

Alt redovisa slutsatsema i en rapport till projektgruppen.

“ Ejbifogat.



Tidpian
Uppdraget berdknas ta hégst 130 timmar i ansprak. Det skall vara avslutat den 1
februari 1999. Utkast till rapport skall presenteras senast den 14 januari 1999.

Organisation

Konsulten har sitt uppdrag frdn projektgruppen och rapporterar tili den. Gruppen
fungerar som referensgrupp under arbetets gang och konsulten kan delta i dess

mdéten vid behov.



