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Rapporten "Bista'.rﬂsmyndighéternas arbetssiatt" &r skriven pd uppdrag av
Utrikesdeparteméntet/U3 som en del av det dar initierade
utvecklingsarbetet. Det syfte scm anges med den hidr rapporten vixte
fram hésten 1987 och arbetet har utférts viren 1988.

Arbetsmetoden har utgdtt frén fallstudier av 13 bistirdsinsatser. Jag
vill ta tillfdllet i akt att tacka de handldggare pd BLTS, SARFC, SIDA
och SWEDFUND scm latit sig interviuas och sem har tagit sig tid att
férsemigmedmatefial.ldkaséharettantalpersanerpéarﬁra
crganisationer som arbetar med bistindsverksamhet bidragit med tid och
kunskap, vilket jag ocksi ar tacksam fér.

Jag har haft en teoretisk ansats nir det gallt att bygga modeller fér
att beskriva bistindsorganens arbetssitt. Docenterna Bo Hellgren och
Torbjérn Stjermbery samt Professor Bengt Stymne har givit mig
vardefulla’ synpunkter, litteraturarvisningar samt inspiration. I detta
sammanhang vill jag pdpeka att jag valt skriva utan referenser i
texten. Diremot inkluderar jJag en 1liten biblicgrafi éver
"natverkslitteratur" sem nigorlunda reflekterar mina killer. Om nagot
‘skall framhivas dir &r det Rerstin Sahlin-Anderssons och Anders
Scderholms rapport till Byggforskningsradet - den har gett upphov till
atskilliga idéer inom mitt arbetscmridde. —--

Under arbetets gdng har jag haft férmdnen att diskutera med en
referensgrupp bestdende av Bo Bengtsscen, SAREC, Carl-Olov Caderblad,
UD, Jan Cedergren, SIDA, Lars Ekengren, SWEDFUND, lennart Hjelmdksr, UD
samt Irgvar Karlén, BITS. Gruppen har sammankallats av Gun-Britt
Andersson pd UD som ocksad initierat studien. Det var en férmAdn att fa
en sa kvalificerad kritik och bedémning av arbetet under dess framvixt
ochjagértacksamférdetengagemangochdenuppnwmranscm
referensqruppen visat. Samtidigt vill jag betona att de slutsatser som
dras i rapporten ir mina och jag stir forstds sjilv fér de Asikter scm
aven i évrigt férs fram. .

Varnamo i maj 1983

Kim Forss







INLEDNING

1.1 Bakgrurd

1.2 Syfte

1.3 Tillvagagirgssitt

1.4 Rapportens disposition

BISTANDSMYNDIGHETERNAS ARBETSSETT

2.1 Projekt, ndtverk och arenor - en referensram
fér utredningen

2.2 Frdn roll till rollprofil

2.3 Ett dynamiskt perspektiv

2.4 Natverks struktur

2.5 Strategier pd niatverk

FRAMGANGSFAKTORER

3.1 Kontimuitet
3.2 Runskapsuprbyggnad
3.3 Karridmmdjligheter

3.4 Rumniga partners
3.5 Process- och resultatorientering

GEMENSAMMA PROBLEM

4.1 ALt delegera

4.2 Att formedla kontakter
4.3 Att utbilda/informera
4.4 Att tolka roller

\D

34
36

42

42
44
46
48
50

52

52
54
55
Sé




[
.

BIBLICGRAFI

OV 0 3 00 0 bW

LREESB

PROJEKTENS ROLL FGR CRGANTSATIONEN

5.1 Projektet scm neonljus

5.2 Projektet sam legitimeringsstrateqgi

5.3 Projektet sam meningsfullt arbete

5.4 Projektet sam verktyg £ér dndrad pesition
5.5 Projektet som magnet

5.6 Projektet som imitation

SIUTSATSER

SAMMANFATINING

IXTI =

U-kredit fér utvardering av grundvattentillgéngar, Sercwe,
Botswana ’

Tekniskt samarbete, Plan Sierra, Deminikanska Republiken
Internationella kurser vid Teleskolan i Kalmar

WHO Special Programme in Human Reproduction

5tad till forskningssamarbete med Etiopien, ESTC

Stad till UNAG, Nicaraqua

Foérvaltningsbistind, Zimbabwe

Jordbrukssektorstad i Zambia

Systerindustriprogrammet i Tanzania
Kraftverksrehabilitering i sédra Vietnam

¥rkesskolan i Moshi, Tanzania

Frolacsur, Peru

Cptimus, Zimbakbwe

59
60
61
€2
62
64

65

75

84

iii



KAFTTEL 1 - Inledhing

i.1  Bakepund

Den senaste gm:dléggarﬁe geﬁcm;énge.n av bistindspolitiken gjordes fér
10 ar sedan gencm den bistandspolitiska utredningen (SOU 1977:13).
Sedan dess har myndighetsstrukturen férdndrats genam tillkomsten av
SWEDFUND (1978) och BITS, férst fér tskniskt samarkete, och sadan dven
for u-krediter (1981). Ett nytt bistindspolitiskt midl har tillkemmit
for att béttre uppmirksamma miljéfrigor.

Lhﬁerdesenasteérenharenmdgermgéngaravde_larav
bistAndscrganisationen och ‘utvecklingssamarbetet skett. En sirskild
utredning (Effektiv bistandsorganisation, Ds UD 1984:1) ledde till en
cmorganisation av SIDA under 1986. SAREC utvarderades efter 10 ars
verksamhet (Ds UD 1985:2) Slutsatserna av den utvarderingen var i stort
. Pesitiva och bekrdftade betydelsen av sarskilt forskningsstdd scm en
del av det samlade utvecklingssamarbetet. Riksrevisionsverket granskade
under 1983 tvd stora komponenter incm det bilaterala bistindet, Extern
expertis i bistdndet (Dnr 1983:172) och Impertstédet i bistindet (Cnx
1983:173). 1986 pébdrjades en studie av SITA scn en ldrande
organisation.

Andra delar av bistandsverksamheten scm setts Gver pd regeringens
initiativ &r bistindet gencm  folkrdrelser och andra enskilda
organisationer samt katastrofbistindet. Bada dessa dJversyner har
behandlats i propositioner och lett till nya riktlinjer. En férdjupad
analys av SWEDFUNDS verksamhet presenterades i bdrjan av.1988 (ScU
1988:4).

Parege.rmgsmvaskerpadetta sattgenomsarsk:.ldautrednuwgaren
fortldpande &versyn av bistdndsverksamheten. Dessutom har interna
arbetsgrupper inom Utrikesdepartementst giort gencmgdngar av olika
frager sam sedan kemmit  +il1 uttryck 1 utférliga avsnitt i
budgetpropesitionerna eller sirskilda regeringsfirslag. Exempel pa




detta &r behandlingen av demckrati och ménskliga rattigheter i
budgetpropositicnerma 1986/87 och 1987,/88:100.

Aven pd myndighetsnivd sker en fortlépande och cmfattande utvardering
av enskilda projekt, sektorer och delamraden inam bistandet.
Utvarderingarna gérs bade fér att aterféra information till allmérheten
och beslutsfattare am bistindets resultat samt foér att ge urderlag fér
planering och anpassning av verksamheten.

Bistdndet &r en komplex verksamhet. Dess miljd ar till stora delar
fr'a’rmandeodzdﬁztillstarktskiftaxﬁefrénlandtilllandochéver
tiden. Det svenska bidraget till ett enskilt utvecklingsland &r fér det
mesta marginellt i férhdllande till andra resurser. T ndgra av
mottagarlanderna handlar Sveriges stdéd dock ofta om verksamheter i hela
sektorer sam sammantagna utgdr markanta delar av statsbudgeten.

Bistindsmyndighetens arbetssitt kan variera starkt. Det stiller mindre
krav pd resurserna am mottagarlandet sjdlvt planerar och genomfér
utvecklingsaktiviteterna, men anspriken pi givaren ékar om bistindet
ocksd skall innefatta projéktgenomférande, kunskaps~ och
crganisationsutveckling.'

SIDA sam stddjer verksamhet inom nidstan alla samhdllsomrdden i 17
linder ar inte stérre an férvaltningen i en medelstor svensk kommun.
BITS som bidrar till projektverksamhet i ett trettiotal larder har 15
anstallda (Tabell 1.1). Det &ar ofrdnkemligt att bistdndsmyndigheterna
brottas med kapacitetsproblem nir det galler att sdkerstilla att
bistindet &r effektivt och nir resultat i enlichet med de
bisténdspolitiska malen.

Tabell 1. ista isation 1 et, 1987/88,

Budget, (SEK) Anstallda
BITS 700 miljeoner 15
SAREC 265 miljoner 30
SIDA (bilateralt) 5 370 miljoner 600
SWEDFUND (Urder 1986/87) 21 miljoner 23
(Ackumilerat) 124 miljoner




-

De olika bistandsmyrdigheterna har vuxit fram vid olika tidpunkter, fér
olika uppgifter och har naturligtvis anammat skilda arbetssitt och
uppfattningar om sin roll sam bistindsgivare. BITS delar scm
bistindsmyndighet ansvaret f&r verksamheten med andra intressenter.
Savdl mottagarland sam medverkarde svenska féretag och instituticrer
forutsatts ha ett egenintresse i att aktiviteterna genamfdérs. Hog
kvalitet och effektivitet i gencmférandet skall darfér kunna uppnds
utan att BITS deltar i eller gransker gencmférandet. Mottagarlandets
medverkan och engagemang sikerstidlls gencm krav pd delfinansiering. Med
detta arbetssitt har f4 anstidllda kunnat hantera en stor cch
v:.ttfoxgranad verksanhet.,

SAREC presenterade sig sjdlvt frdn bérjan scm en tratt mellan svenska
forskare och u-lindernas forskare. SAREC hade inte fér avsik: att
ansvara for att mdlen inom olika specialomrdden uppniddes. Det svenska
forskarsamhdllet med sin forskaretik och akademiska egenintresse
forutsatts dela detta ansvar med SAREC. Ett stort antal
samarbetsprojekt férvaltas dirfér idag av svenska universitets- och
forskningsinstitutioner. Med en relativt liten organisation har SARFC.
kunnat férmedla stéd inom vitt skilda amrdden till ett stort antal
lander. '

SIDA har givits och tagit pd sig ett starkt myndighetsansvar £or hela
bistirdsprocessen. Fortfarande betraktas SIDA av allmidnheten som
Sveriges kanal fér bistand till u~linderma - den organisation scm
ansvarar £or alla aktiviteter och kontrollerar alla resurser. I vixande
utstrdckning anlitar dock SIDA externa organisationer fér enskilda
uppdrag eller fér genamfdrande av hela insatser. -

SWEDFUND's verksamhet bygger pad férutsdttningen att svenska féretag har
ett .starkt egenintresse av bolagsbildning i u-lander, och att inem
ramen fOr detta féra éver teknologi. Forden skall i konsekvens dirmed
kanna delta i lénsamma investeringsobjekt och férvalta sitt kapital
gencm kommersiella utlaningar till de projekt man medverkar i, samt
genom utdelningar pd investerat kapital. SWEDFUND har ocksd en
begransad personalstyrka cch skall genom strategiska initiativ stétta
och kcnplettera naringslivets aktiviteter i u~linderma.

Som framgatt av den inledande beskrivningen fimns det inte ndgon given
relation mellan volymen pd bistindet och myrdighetens kapacitetsbehov.




Arbetssittet och bistandsgivarens roll 1 resursdverféringen och
utvecklingsaktiviteterna i det mottagande landet varierar kraftigt. Det
finns anledning att ifrdgasitta om de férutsittningar respektive
bistdndsorganisations verksamhet bygger pd verkligen &r realistiska. Om
den faktiska handldggningen av bistdndet avviker fran den férvantade
finns det anledning att ifrdgasitta savdl férutsittningarna som det
dndamdlsenliga i olika arbetssatt.

1.2 Svfte

Mot bakgrund av det ovan beskrivna preblemamrddet syftar den hir
studien till att utifrdn en organisationstecretisk ansats peka pa
modeller for komplexa planerings- och beslutsprocesser pa
bistindsprojekt. Genem att beskriva ett antal beslutsférlopp inem
bistidndsverksamheten heppas vi kunna dra lardomar £ér de aktdrer som
deltar i bistindsverksarheten - framst dock myndigheterna. Vi hoppas
ockséd kunna introducera och utveckla tecretiska modeller fér att
battre férstd, beskriva och analysera den typ av kemplexa
beslutsprocesser som bistdndsverksamheten ar. Vi vill sérskilja tre
delsyften;

(1) Ett taxoncmiskt syfte fér att klargdra de roller scm myndigheterna
Upptrader i pd bistdrdsprojekt. Ordet roll anvdnds i minga sammanhang
men dess begrénsningar och dess tillampbarhet dr sdllan klargjort. Vi
avser darfér att jdentifiera och definiera de olika roller scm
bistadndsorganisationerna: spelar samt feskriva arbetssittet vid
respektive roll. ’ :

(2)  Ett begreppeutvecklarde syfte f£or att sitta myrdigheternas
verksamhetssétt i ett stdrre sammanhang nir det giller analysen av
roller. Vilka &r de viktigaste variablerna ndr det gdller utformningen 7
av bistandsprojekt och hur tar de sig uttryck i den praktiska
verksamheten ? Vi avser att relatera begrepp kring organisatoriska
natverk till bistdndsverksamheten fér att beskriva planerirgs~ cch
teslutsprocesserna. '

(3) Ett pormativt syfte fér att bidra till en ékad drdamalsenlichet i
bistirdsorganisaticnen vad gidller myndighetsstruktur och myrdigheternas
arbetssatt. Detta gdller t.ex. féljande;




(3) Makt och bercendefdrhdllandenas dynamik. Hur &r projek:t i ett
utvecklingsférlorp sammanknutna dver tiden i langsiktiga makt och
bercenderelaticner och hur kan bistandsmymdigheterna f:.nna sin ratta
plats i dessa relaticner ?

(b) Processorienterade och utfallsorienterade aktérer. Vilka typer_av
organisaticner bdr bdra rollen att frémja beslutsprocessen och hur kan
det kombineras med ansvar i férhillande till bistidndspolitiska mal ?

(c) Strategiskt agerande i ndtverk. Fur kan bistindsorganen méilighet
till strategz.skt agerande utvecklas och skirpas ? Hor ser
forutsdttningarna fér deras strategiska agerande ut jamfort med andra

aktorer pd bistirdsprojekt ?

De cvannamnda tre syftena skall férstds si att de férsta ér beskrivarde
till sin natur - de utgdr dirmed ocksa grurden for de rekommendationer
scm det ar det tredje syftet att framféra. Medan beskrivningarna ar
mera definitiva till sin karaktir ar diremot rekammendationerna inte
lika handfasta, de skall framst peka pa fragor scm ar av vikt fér
bistindsadministrationen. Vi kan indikera vilken typ av svar man kan
forvanta sig pd frigorna, men viktigast &r att betrakta fragoma med
tillhérande svar sem hypoteser vilka kan diskuteras narmare i andra
fora. Anledningen till att wvi resexverar oss nir det galler
rekemmendaticnerna dr dels att studieunderlaget ar relativt begzansat
samt dels att fragorna ir si amfattande att det behdvs djupare studier

an vad vi haft mdjlighet till har.
illvicagdngssitt

Arbetet har utférts inom Utrikesdepartementets u-avdelning med hjilp av
en  Xonsult. En referensgrupp med deltagare frin respektive
bistidndsorganisation tillsattes i borjan av utredningen. Gruppen har
sammantraffat att antal ganger under arbetets férlcpp, dels fér att
bidra till utformningen och dels fér att diskutera resultaten.

Utredningen fokuserades pPé studier av 13 bistindsprojekt - dessa
utgjorde den errplrlska grunden fér beskrivningen av crganisationernas
roller och fér samspelet mellan aktdrerna pd projekten. De 13 projekten
valdes ut i samarbete med referensqruppen. Scm kriteria angavs att de




skulle vara exempel pd relativt lyckade - om &n inte preblemfria-
insatser. De skulle belysa myrdighetens sitt att arbeta pd ett fér den
ganska typiskt sitt. De skulle gdrna innehdlla ett cmfattande samarbete
med andra svenska organisationer, bland annat de andra
bistdndsorganisationerna. De 13 fallstudierna ar diremot inte utvalda
for att reflektera myndigheternas sitt att arbeta i stort. Inte heller
ar de wutvalda fér att kunna generalisera erfarenheterna av
projektadministration, eller fér att pd nigot sitt testa hypoteser om
vad som ar bra eller diligt myndighetsutévande. De projekt sem
studerats &r foljande:

BITS

U-kredit fér utvirdering av grurdvattentillgéngar i Sercwe, Botswana
Tekniskt samarbete, Plan Sierra, Dominikanska Republiken
Internationella kurser vid teleskolan i Kalmar

SAREC

WHO Special Programme in Human Reproduction, (HRP)

Stad till forskningssamarbete med Eticpien

ST ,
Stdd till lantbrukskooperaticnen i Nicamgua; UNAG
Férvaltningsbistind, Zimbakwe

Stéd till jordbrukssektorn i Zambia
Systerindustriprogrammet i Tanzania

Rehabilitering av kraftverk i sédra Vietnam

Yrkesskolan i Moshi, Tanzania

SWEDFUND

Prolacsur - Peru
Optimus - Zimbabwe

Underlaget fér varje fallstudie bestar av; (1) dokument fran arkiv
angdende projektet, t.ex. ide pm, beslutsurnderlag, insats pm,
arbetsplaner, kvartals- respektive arsrapporter, finansiell
redovisning, avtal, beséks- och reserapporter, ldépande Kkorrespendens




mellan bistidndsmyndigheterma och andra aktérer, (2) intervijuer med
handldggarna i respektive bistdndsorganisation, (3) interviuer med
andra intressenter, t.ex. konsulter, féretag och instituticner sam har
varit inblandade sam aktérer pd projekten.

Materialet frdn varje projekt har skrivits ner i form av en fallstudie
som ar rent deskriptiv och huvudsakligen inriktad pd projektets
forlepp, bistandsorganisationens handlaggarkapacitet, vad sam gjorts
respektive inte gjorts ndr det gdller hamdliggningen, kontakter med den
svenska ré.su.rsbasan, Planering - genomférande - amvéndning av
utvirderirgar. Fallstudierna syftar ints till att utvirdera eller
ifrégasitta projekten utan skall enbart utgéra en grurd fér att nd ce
syften som beskrivits ovan. Efter det att fallen skrivits ut har de
diskuterats i referensgruppen samt sints till handldggarna i respektive
organisation fér kommentarer. Detta har medfirt dndringar och
anskrivningar av nigra fall.

1.4 Rapoortens disposition

Slutrapporten imnehdller 7 kapitel. Efter detta inledningskapitel
féljer en introduktion till nitverksbegreppet. Vi beskriver hur
bistirdsprojekt kan ses som nitverk eller arencr for de olika
aktorerna. Detta leder till en beskrivning och definition av olika
roller samt en diskussion am rollbegreppet. Vidare introducerar vi
olika infallsvinklar pa begreppet nidtverk som har betydelse for de
rekommendationer scm anges sam syfte 3 ovan.

Kapitel 3 innehidller en sumering av de faktorer scm verkar vara av
stdrst vikt fér att géra projekten framgangsrika. Fér det férsta har vi
valt exempel pd relativt lyckade bistirdsinsatser. Med reservaticn fér
att det knappast gir att generalisera frin ett fall till ett annat,
finns det &nda anledning att formeda att vissa lirdomar kan dras av hur
bistandsmyndighetens roll har hanterats. De olika myndigheterna arbetar
under skilda férhdllanden, men det kan ocksi vara befogat att peka pd
cmrédendérdekandmnyttaavvara:ﬂraserfarermeter. Kapitel 4
imnehdller en diskussion av sirskilda preblemcmréden, vilket motiverss
P4 samma sdtt scm gencmgangen av "framgangsfaktorer'.




Hittills i vir framstdllning har vi diskuterar bistindsorganens roll
for projekten. I kapitel 5 vénder vi pd férhidllandet och fridgar vad
projekten har fér roll fér organisationen; f£érst och framst for
bistindsorganen men ocksé for de andra aktdrerna. Det bér finnas en
Korrespordens mellan rollema - organisaticnens roll fér projektet och
vice versa. Finns inte den kan man férvénta sig en dysfunktionell
process dir nigondera partens mal blir lidande.

I kapitel 6 dterknyter vi diskussionen till nitverksbegreppet och den i
kapitel 2 introducerade referensramen. Begreppet roll, rollprofil och
nitverk relateras till olika typer av bistindsinsatser. Det ger
anledning att diskutera om myrdigheternas ruvarande roll och den
struktur arbetet bedrivs i. Demna framstgdllning &r férstis mera
spekulativ &n de foregdende kapitlen.

Kapitel 7 slutligen sammanfattar huvudpunkterna i de tidigare
resonemangen.

De 13 fallstudierna redovisas i Appendix I. Vi har valt att presentera
dem hir i sin fulla omfattning. Det ar férmodligen mera material an ce
flesta ldsare har intresse av att ta del av, men det kan kanske vara
intressé.ntattlésanégra-kanskeettexanpelpéenirsatsfrénvaxje
bistindsmyrdighet. Framstillningen i kapitel 2 till 6 innehAller ocksa
minga referenser till fallstudierna. Vi anser det viktigt att en lasare
kantadelavdetunderlagscmvibyggtpé,bédevadgéller
begreppsutveckling, beskrivning och rekermendationer.




2.1 Projekt, natverk och arenor — en referensram fir utrednincgen

Bistdndsprojekt &r en verksamhet scm hanteras pa& olika inom- och
mellanorganisatoriska arenor. En aspekt av projekten &r dArfér att de
inte ryms inom etablerade strukturer. Att starta ett projekt kan darsor
beskrivas som formandet av en arena fér diskussion, beslut och
handling. Samtidigt utvecklas nya relaticner cch ménster, som kan f£a
betydelse langt utdver det amrdde och den tidsrymd projektet amspénner.

Hardling - gencmfdrandet av ett bistAndsprojekt - kan resultera ur
gemensamna intressen och gemensamma bilder av och attityder till
verkligheten, men de &r knappast ndgon n&dvandig grund £8r handling.
Minga beslut rymmer konflikterande intressen och tolkningar av
verkligheten, men leder iAndd till hardling. I processen att gencmfdra
projekten kan gemensamma forvantningar och en gemensam syn o=}
situationen efterhand formas. Gemensamma projekt kan darfér utgora
grurden for irblandade aktérer att bygga’ up plattformar fér framtida
agerande. Men motsatsen kan ocksa ske; en geme::sam syn pa verkligheten
och gemensamma férvintningar bryts ned.

D& agerandet i projekt beskrivs och analyseras sam beslutsprocesser
stalls beslutet i centrum. Men beslut och handling f8ljs inte alltid &t
och kanske borde istdllet handlingen sittas i centrum ? Gemensamt for
dessa perspektiv ar dock att agerandet antas kopplat till projektens
genomférande, men det ar ocksa mSjligt att se pd projekten sam arenor
dar agerandet inte pid férhand antas kopplat till nigot resultat.
Istallet kan vi betona att projekten just &r en métesplats foér olika
aktorer och agerarde med olika grund och resultat. Vira fallstudier
illustrerar att beslut inte alltid leder till handling, handlingar
foregas inte nodva.nd:.gtv:.s av beslut cch vare sig beslut eller handling
behéver vara relaterade till nagot mil. Sjdlvklara sarm:m;ar men
darmed inte sagt att konsekvenserma fér projektacministraticn ar klara.

Att tala om bistAndsprojekt scm "arenor® ar darfér att anvirda en
metafor. Att anvinda en metafor kan vara av virde dels Pd grund av att

- -



det sammanfattar en rad olika begrepp scm anvinds mer eller mindre )
liktydigt, dels di det ger méjlighet att anldgga nya perspektiv pa
verksagheten. Ordet "arena" fir tanken till teatern, och dirmed ocksa
till andra begrepp sem "“aktdrer" och “roller™.

Aktorerna i de hir sarmanhangen ar dels bistidrdsorganisaticnerna, dels
andra svenska organisaticner sem konsulter, privata féretag, offentliga
organisationer, samt de styrande organisationerna; riksdag och
regering. Massmedia kan ocksd ha stor betydelse genom sin rapportering
och paverkar dirigencm bedémningen av projekt - ofta péd .ett
genongripande satt. 1 de mottagande linderna &r flera aktdrer
inblandade; fackministerier, offentliga organisationer pa ligre nivad,
privata féretag, Kkonsulter, samt de befolkningsgrupper
bistdndsinsatserna riktar sig till.

Det &r alltsd flera sinsemellan cbercerde aktérer scm deltar i denna
form av saphdllsbyggaride. Planerings~ och beslutsprocesserna skiljer
sig frdn de sam vanligen varit arketypen for foretagsekonomiskt
tecribyggande, ndmligen beslutsprocesser inom en hierarkisk
crganisation sam verkar pi en marknad. Samtidigt som beslutsprocesser i
organisatoriska ' nidtverk &r vanliga och mycket betydelsefulla for
skapandet av samhillets infrastruktur har de inte férrdn senare ar
dgnats djupare anstrangningar vad galler att bygga teoretiska och
praktiska modeller scm anligger ett natverksperspektiv. |

Orcet natverk skall hir ses sam en synonym till arena. "Nitverkst" &ar
"arenan", och vice versa. Men ordet "nitverk" fister uppmarksamheten pa
speciella karaktiristika hos beslutsprocessen, namligen de olika
aktorernas dmsesidiga bervende., Ordet "natverk" antyder Komplexitet,
bercerde och en viss vaghet i konturerna. Ett nitverk ar férinderligt.
Att fokusera pd nitverket vid ett studium av komplexa
interorganisatoriska fenomen dr QArfér ocksd ofta dynamiskt.

Vi arbetar foljaktligen med tre ord fér samma fenamen. De tre orden ar;
projekt, arenma, nitverk. Projekt (eller pProgram eller bistadndsinsats)
ar de ord socm vanligen anvdnds av aktérerna sjdlva, cm &n med nagot
olika innebdrd. Arena anvinds mest av de sam beskriver fencmenet, det
ar associaticnsrikt och kan leda till en férdjupad forstielse fér den
verklighet man befattar sig med. Nitverk &r ocksd ett begrepr scm
anvinds av utanférstiende cbservatérer. Det ar ett ord som lampar sig
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val fér en férdjupad forskning, och dirmed foér en vetenskapligt
underbyggd férstidelse av verkligheten. Alla de tre orden betecknar de
inom~- och mellanorganisatoriska diskussicner, beslut och handlingar som
utgdr en avgrinsad helhet.

I det fdljande skall vi diskutera natverksbegreppet litet mera
ingderde. Nitverket bestar av flera organisaticner scm har sarkand med
varandra. Inam ramen fdr ndtverkst sker en arbetsfordelning. Det
innebdr. att organisationerma &r bercende av varandra och midste
samarbeta - féljaktligen méste deras aktivitster koordineras. Men Jd:-
finns inte nigon formell hierarki, eller auktoritet, scm ensam kan
tvinga fram den nédvindiga koordinationen.

Koordination mellan enheterna i natverket uppnas inte enkart med hiilp
av prismekanismen och heller inte genom order. Niatverket kan darfér
s3gas utgéra en organisationsform mellan marknaden och hierarkin.
Koordination &ger rum genom att organisaticnerma i natverker
irteragerar; prissdttning &r en av de faktorer som styr processen.
Ingen organisation i nitverket kan ensam utforma regler och ansvar. De
regler och ansvarsférhillanden sam etableras dr birdarde enbart fér dem
som accepterar "kentraktet" - de &r-i regel inte bJ.ndarde fér nitverket
sam helhet. Ett ndtverk har diarfér irte nagen geme.nsam hierarkisk
struktur och 'inte heller ndqra sjalvklara kriteria fdr att beddma vem
som Ar del av natverket.

Natverk, liksem alla samhillsorganisaticner, piverkas och omformas av
Zgz-adm av osdkerhet i crgenisationens miljé. Den osdkerhet sem
organisationerna i ndtverket Xonfronterar ir av tva slag; fér det
forsta den faktiska, eller verklica, osdkerhetsnivan, fér det andra den
upplevda osdkerhetsnivadn., Dessa tva utga’ngspunkter pekar pa skillnaden
mellan ett reel 1t nitverk och ett upplevt nitverk. Bada styr aktérermas
agerande och har betydelse fdér beslut och handling inem ndtverkst.

FOor att &terkomma till osdkerheten si kan vi anlicga tvd skilda
perspektiv pd den. En organisation méter csikerhet Fd grund av act
malen fér dess verksamhet &r oklara. En orgznisation méter ocksi
csdkerhet pd grund av att cmvirlden bestir av knappa resurser scm andra
aktorer gor ansprék pad. Graden av osikerhet fér erganisaticnen beror di
pé& vilken informatien scm firns, makt- och bercenderelaticrer. Varje
organisations mektpesition i nitverket beror FA i vilken utstrickning
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dess tjdnster ar nédvandiga fér ndtverkets funktion. Berocendet av andra

organisaticner avspeglar (1) materiella resurser, t.ex. finanser, {2)

immateriella resurser, t.ex. Xunska kontakter, tid, eller (3
auktoritet baserad pd formella regelsvstem. Aven cm en organisaticn kan
skapa och paverka ett nitverk och minska osikerheten gencm strategiska
beslut, begrinsas dess méjligheter av regelsystem brist pd finansiella
resurser cch brist pd information.

Nir en arena skapas har organisaticnerna roller i vilka vissa har mera
makt &n andra. Men bade makt och berocende &ndras dver tiden. Det kan
ocksd vara si att det reella nitverket i sig &r ganska stabilt cch
oféranderligt, men det upplevda nitverket férindras i grund av de
clika aktérernas beslut och handlingar. Det upplevda nitverket skapas
och &terskapas kontinuerligt.

Natverk kan vara fast eller 1ést sammanknutna. I ett fast sammanknutet
nitverk &r alla deltagande organisaticner Xopplade till varandra i
omsesidiga makt- och bercerderslationer. Ett fast sammanknutet nitverk
ar darfér ofta relativt stelt och oférirderligt och reagerar ints lika
snabbt pd férdndringar i camvirlden. I ett lést sammanknutet nitverk kan
ett delsystem fordndras utan att hela nitverket férindras. Nagra av ée
deltagarde organisationernas émsesidiga relaticner kan férindras utan
att det behiver piverka hela nitverket. I ett lést sammankcpplat
natverk ar inte makt- och bercenderelationerna mellan delsystemen lika
starka; natverket 4&r Qd4rfér stabilt och kan hantera
omvarldsfordndringar gencm att nidgot delsystem anpassar sig.

Organisaticnerna i ett nitverk kan forma strategier fér att fridmja sina
egna intressen, minska csdkerheten eller recucera kemplexiteten i
beslutsprocesserna, t.ex. gencm att cmvandla ett fast sammankceplat
natverk till ett 1ést sammankopplat. En ténkbar strategi fér en
organisation scm har‘en stark maktposition i nitverkst vore att skapa
"bilaterala" relationer med de andra organisationerna fér att darigencm
¢ka sin genomslagskraft. Svagare aktérer kunde tankas ha en strategi
for att amvandla lést sammankcpplade nitverk till fasta sddana, t.ex.
gencm att skapa kealiticner. Detta fér att nimna nigra exempel, vi
aterkommer till strategidiskussicnerna nedan.

Vilka &r @& nitverkets mal ? Minga scciala system formas med explicita
mil, t.ex. att bygga och underhilla vigar, att ge &garna si hég
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avkastning som méjligt, eller nigot annat. Men nitverk &r en annorlunda
tYp av system i det att de saknar en éverordnad hierarkisk niva, ett
centrum, vilket skulle kunna fatta beslut scm dr bindande for de andra
organisationerna i ndtverket. Darfér bruké.r ran saga att ndtverk har en
funktion snarare &n mil. Deras funktion - deras raiscn d'étre — &r bade
att sprida information eller andra immateriella resurser, samt att
integrera materiella och immateriella resurssr. En slutsats av detta ar
att nitverk &r “implicita" fencmen.  Det projekt, d.v.s. de
beslutsprocesser och de handlingar scm &ger um, & den minsta
gemensamra nirmaren. Man kan tala om ¢zt som ndtverkets fokus. Vi
sammanfattar nu de begrepp som vi kamer att anvianda i det féljande:

(1) MAl - sumran av deltagande aktdrers mal

(2) ERunktion - ndtverkets huvudfunkticner: att sprida informaticn och
att integrera resurser e

(3) Eckus - en uppgift eller ett problem att losa, ett projekt att
gencmfdra. Detta dr den Marena" aktdrerna agerar pd, anledningen
att natverket finns till. :

2.2 Fran roll tiil rollprofil

Eftersam vi har bdrjat med teatermetaforen, lit css fortsitta med den.
Vi har sett att det inom ett natverk dyker upp en mingd olika aktdrer;
bistandsorgan, konsulter, ministerier, féretag, m.m. De olika
aktérerma &terfinns i olika roller. Lika litet sem Stima Ekblad har
samma roll i varje teaterpjis, lika lite har SAREC samma roll pa varje
bistindsprojekt. (Men det fimns givetvis roller som passar en
skadespelare mer eller mindre bra). Men vilka 4r da de olika rollerma ?
1 det foljande skall vi peka pid en rad olika roller som med stérsta
sannolikhet dterfinns i varje nitverk. Men det ar inte sjédlvklart
vilken aktdr scm har vilken roll. Den sem Spelar Hamlet pd en arena Xan
mycket val spelavé].nadnérridéngérupppénéstaarena.

(1) ¥Yisiondren. De flesta bistirdsprojekt startar med att négen har en
idé om samhallsbyggande, om nigon typ av service eller crganisation scm
har samband med "utveckling”. Det kan ocksd vara en visicn av
utvecklingsprocessen; i fallet med systerindustrierna i Tanzania sé&g vi
hur konsulten hade en idé cm hur man exporterar "Grosjd-andan". Xan
hade en uppfattning cm hur industrisamarbete skulle bedrivas scm
bistdndsorganisationen och mottagarlandet accepterade, och scm det
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sedan utspann sig en dialog kring hur den kunde verkstillas. PA samma
satt sag vi hur telekurserna i Kalmar initierades av nigra personer pa
Ericsson och televerket, de &vriga organisationerma i nidtverket
kepplade pd idén senare. I ett av fallen sdg vi hur SAREC hade en
vision av internaticnellt forskningssamarbete incm omradet *human
reproduction”. SAREC ville stédja ett forskningsomdde socm ansigs
lovande och tog initiativ till att engagera andra aktérer i det.

(2) Néitverks_kuggg' e. Vi har talat cm att arenan skapas av aktdrerna,
men i sjalve verket &r det ofta en eller nigra fa aktdrer scm har den
rollen. De skapar, bygger och vidmakthdller nitverket. Det &r viktigt
att precisera att rollen inte bara immekdr att skapa nitverket.
Allteftersom projekten gencmfdrs faller vissa aktérer ur ndtverkst,
eller motas ut av andra aktdrer. DA mdste nya resurser mcbiliseras och
nya aktdrer dras in i nitverket. Det giller att kontinuerligt se till
att de resurser scm behdvs £ér nitverkets fokus finns tillgingliga.

Ibland ar det bistdndsorganisationen scm har den rollen: t.ex Swedfund
nar det gdller mejerianliggningen i Peru och Optimus i Zimbabwe. SIDA
har den rollen nir det géller férvaltningsbistindet i Zimbabwe, men nar
det galler smdindustriprogrammet i Tanzania &r det kensultféretaget scom
har rollen av nitverksbyggare. PA BITS projektet Plan Sierra ir det
mottagarlandets organisation sam &r natverksbyggare:; scm  férdelar
arbetet, som integrerar resurserma och hiller nitverket vid liv.

3) Kon férmedlare. Det finns en annan roll som pédminmer om
natverksbyggaren och det ir kontaktférmedlaren. Vi har sett hur SAREC
formedlar kontakter mellan svenska och etiopiska forskare incm ramen
for forskarsamarbetet i Etiopien. Vi sidg ocksi hur SIDA férmedlacde
kontakten mellan Electroinvest och de vietnamesiska myndigheterma fér
kraftverksrehabiliteringen. Teleskolan i Kalmar har en viktig roll i
att formedla kentakter mellan telemyndichetern i u-linderna, samt
mellan dem, Ericsson och Swedtel.

Skillnaden mellan att bygga natverk och att férmedla kontakter ligger i
engagemangets djup och varaktighet. Natverksbyggaren integrerar rya
aktorer i nitverket och ser till att de halls kvar. Kontaktférmedlaren
gor inte stort mer &n att férmedla kontakten. I den mdn parterna har
utbyte av fortsatt samarbete bygger de kanske ett eget natverk.




Den kontaktférmedlande rollen &r inte si vanlig pd vara fallstudier som
man kunde férvénta sig. BITS upptrider ofta som kentaktférmedlare {cm
an inte pd vara fallstudier). Swedfund har ocksd en kentaktférmedlande
roll scm myrdighet, men samma sak gdller vira tvd fall dir. Parterna
hade kontakt innan Swedfurd kem in i bilden, men myndigheten fick
ganska snakbt en roll som var djupare och mera varaktig - den sem
ndtverksbyggare.

{4) Finansidr. Bistidndsoryanisatiorerna deltar alltid scm finansiarer,
det &r en av deras frémsta och mest upperbara funktioner. Deras Upogift
4r i férsta hand att tillhandahilla finansiella . resurser fér
verksamheter i enlighet med de bistindspolitiska mdlen. Men rollen scm
finansidr &r dérfér inte enkel. Fér det férsta si &r den inte med
ncdvandighet kopplad till nigen annan roll. Finansiidren kan ha makt i
natverket pd grurd av de materiella resurser han tillfér, men han kan
ocksd hamna i bercendestillning pd oqrund av att han saknar de
imrateriella resurser scm nitverkets furktion krdver. Finansidren bar
heller inte alltid cden formella makt scm krdvs for att fatta beslut i
enlighet med lagar och regler, det mottagande landets organisaticner
baserar sitt inflytande bland annat pd sidan makt.

Den typ av nidtverk som bistdndsprojekt utgdr. tillférs sam regel
materiella resurser frdn flera hill. Férutem bistindsorganisaticnen
finns det alltid en lckal finansidr, oftast regeringen i det mottagande
landet. PA vissa projekt fann vi att tre svenska bistidrndsorganisaticner
kunde delta som finansiarer, dessutcm dels tog internaticnella
bistindsorgan, 1lokala banker och 1lckala foretag. Varje finansidrs
inflytande blir i sidana fall helt bervende av vilka andra roller de
upptrader i, samt givetvis den relativa betydelsen av de resurser scm
de tillfor. (Swedfunds projekt i Peru, t.ex.) I ett av fallen, SAREC's
stéd till forskning cm "human reproduction”, kurde ocksi en potentiell
finansidr f4 stor betydelse. USAID deltog inte scm finansidr i
programmet, men mdjligheten av att de skulle géra det paverkade
programmets inrikining (kanske mer &n vissa finansisrers agarande) .

(5} Operatdr. Den scm hiller i hammaren och slir i spiken kallar vi
Ccperatdr - det a&r den scm utfdr arbetet. Det &r den verksamheten scm
direkt kemmer mdlgrurpen tillgodo och det &r fér dess sxull nitverket
_ skapas. De andra rollerna spelas fér att cperatérens roll skall bli
mojlig. P& jordbruksstddet i Zambia Ar t.ex. Svaléf AB och Zarsesd
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cperatdrer ~ de producerar utsidde. PA4 férvaltningsbistindet i Zimbabwe
ir t.ex. SIFU operatdr, de utbildar férvaltningstjinstemin och bygger
upp vidareutbildningskapacitet. P4 kraftverksrehabiliteringen i Vietnam
ar Electroinvest operatdér, de képer in och installerar utrustning,
reparerar anldggningen, ansvarar fér driften och utbildar vietnamesisk

perscnal.

(6} Kontrollant, Nar arenan val &ar skapad och gencmférandet av
projektet startat uppstar behovet av kentrell. Vad vi avser mu ar
kontrollen att nitverkets funktion &r den avsedda och att
organisationerna arbetar i. samklang med nitverkets fokus. Vi tar for
givet att de deltagande organisationerna ocksd har sina egna mal cch ce
sjalva kontrollerar i vad midn de ndr sina mdl. Vad som ar intressanc
for oss &r bistandsprojektets mil, det sam vi bendmner nAtverkests
fokus. Eftersem ett nitverk inte har nigot centrum och heller inte
nagon ¢&verordnad hierarkisk nivd, &r det inte sjdlvklart att det
upptrader nagon kontrollant av att natverkets fokus nds. Visserligen &r
det uttryckligen bistidndsorganisaticnernas uppgift att évervaka att den
verksamhet de finansierar bidrar till att de bistdndspolitiska mélen
nas. Det mottagande landets centrala myndigheter har ocksd till uppgift
att overvaka att bistardsprojekt arbetar i dverensstiammelse med de
nationella utvecklingsplanerna. Men det &r en truism att formellt
ansvar inte nédvardigtvis omsitts i reell kontroll.

Nar cet gdller bistandsprojekt urskiljer vi tre kontrollnivder. Fér det
férsta &r det ndgon av aktdrerna som évervakar att de handlingsplaner
som upprattats fdljs; att maskiner, bilar, redskep, byggnader, m.m
képs, till ratt pris, levereras och installeras i enlighet med
Planerna. Vi kan kalla det cperationell Kontroll. Den cperaticrella
kentrollen ir ofta nira sammarkcpplad till gencmférandet - hardling
och cperaticnell kontroll gdr hand i hand.

For det ardra &r det nigon organisation sam évervakar att de resurser
sam levererats anvinds pad ratt sdtt, i enlichet med nitverkets fokus-
projektets mal. Producerar rejerianidggningen mjélk ? Kommer den att
gora det ? Hur mdnga Koocperativa affirer har etablerats ? Nir ce uc
till bénderna med varcr ? Vilka prcblem har de ? Fungerar bokfoéringen ?
Har smaféretagen givit nigon avkastning ? Ar det =ratt niva i
teknolegin, &r teknologin anpassad till mettagarlandets férutsattnincar?
Vilka forskningsbidrag har samarbetet mellan svenska och etiopiska
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organisationer givit upghov till ? Fragorna &r exempel pd vad vi kallar
kentrell pa den taktiska nivén. Med taktisk niva avser vi fréger scm
rér nitverkets fokus; nir man fram till dess fokus ? Till vilken
kostnad ? Med vilka sidoeffekter (énskvarda eller ¢j) ?

FOr det tredje upptrdder frigan om natverket har rédtt fokus. ir en
yrkesskola den bdsta 1ldsningen pd Tanzanias arbetsmarimads- och
utbildningspreblem samt hur relateras det till bistandspolitiska mé1 ?
Forvaltningsbistirdet i Zimbabwe mctiveras utifrdn mdl fér demokcatisk
utveckling - men &r det bdsta sittet att bidra till den demckratiska
utvecklingen ? Teleskolan i Xalmar skall ge en god utbildning - gdr den
det ? Xunde det géras bittre med en alternativ anvardning av medlen ?
Ardra aktdrer kan vara intresserade av att veta om den bidrar till
svensk export. De hir friagorna har att géra med strategisk kontroll av
verksamheten.

Den strategiska kentrollen gar pd ett sitt éver nitverkets grénser, den
syftar till att ifrdgasitta nitverkets existensberdttigande. Dérmed &r
den ocksd starkt kopplad till en deltagande oryanisations sdrintresse,
d.v.s. till dess egna mdl. Fran en bistindsorganisations synpunkt &ar
det en strategisk frdga om man satsar pd ratt projekt mot bakgrund av
de bistdndspolitiska milen. Frdn ett konsultféretags synpunkt &ir det en
strategisk fridga cm man har bra kunder, ritt kunder och kunder scm det
ar lonsamt att arbeta fér. P& samma sdtt har de andra tinkbara
deltagarna i nitverket strategiska é&vervdganden scm grund fér sitt
engagerang. Nar vi i fortsittningen talar om strategisk kontroll si gér
vi det utifrdn bistindsorganisationernas perspektiv. Vi satter
likhetstecken mellan deras strategiska kontroll' och nitverksts
strategiska kontroll.

Nir det géiller rollen som kontrollant sdrskiljer vi féljaktligen tre
olika nivéer; tagisk, taktisk och cperationell kentroll. Fér att
dra en parallell till den militdra arenan &r den strategiska nivén den
dar beslut fattas cm hur kriget skall foras, var slagen skall std, vad
som skall fdrsvaras och var arméerna skall anfalla. P& den taktiska
nivan fattas beslut cm hur slagen skall féras, var artilleriet skall
placeras, var brear skall byggas och framryckningsvégar skall ga, etc.
Pa den operaticrnella nivdn leds kerpanier, plutorer och grupper - det
ar den blodiga verkligheten.
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Frégan infinner sig di hur kentroll relateras till beslut och handling.
Cet gar givetvis att urskilja en skillnad mellan strategiska, taktiska
och-operationella beslut. Nir dessa beslut cmsitts i handling kan vi
ocksad skilja ga Stratégiskt, taktiskt och creraticnellt agerarde.
Overvakningen av att de olika typerna av beslut och handling gencmférs
ar vad vi har talat cm hir. Vi begrinsar css till att tala em kontrell
P4 de olika nivderna, men det ligger i sakens natur att med det
" inbegripa beslut och handling. Taktisk kontroll leder till beslut scm
leder till handling, gér det inte det kan man inte tala om nigen
Teningsfull kontroll.

(7) Utbildare/informatdr. Bistindsprojekt &r en speciell typ av
natverk ocksd gencm att de Ar internaticnella. De orwanisationer scm
deltar, och som har resurser att tillféra, har inte nédvindigtvis nigen
erfarenhet av intermationellt arbete och bistandsfrigor. DArfér kan det
uppstd en sfrskild roll for en aktdr scm informerar och utbildar de
andra aktdrerna - eller en del av dem.

Utbildaren/informatdren har en viktig uppgift i att £& niatverkst att
furgera - han skall hdlla p& oljan som far maskinen att arbeta. Rollen
ligger ndra den scm nitverksbyggaren har, men &r inte nédvandigtvis
samma. Att bygga nitverk férutsatter ett tyrngre engagemang, mer=z
kontakter och en beredskap att mcbilisera nya resurser scm inte alls
ligger pd rollen utbildare/informatér. -

Vi har nu definierat nio roller scm férekcmmer i ett nitverk av typ
bistidndsprojekt:

(1) Visiondr

(2) Kontaktférmedlare

(3) Natverksbyggare

(4) Finansiar

(5) Cperatdr

(6) Kontrollant - strategisk
(7) Kontrollant - taktisk

(8) Kontrollant - operationell
(9) Utbildare/informatér

Figur 2.1 visar hur ett tinkbart nitverk skulle kunna se ut, med de
olika rollerna férdelade mellan 1lika mainga aktérar., Sem Vi ser i

-
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figuren forutsétter rollférdelningen att det finns en rad aktdrer
utanfor nitverket sam ocksd paverkar skeendet, framst &a malgrurperna
scm kan vara mer eller mindre direkt engagerade i verksamheten (och i
sd fall snarare en del av den cperaticnella kontrollant-rollen), och
politiker, sam 1 sin tur styr savdl visionirer scn finansidrer direx:

Poangen med figuren &r att visa relaticnerna. Sedan kan den byggas ut
for att reflektera det fakbim att det finns flera finansidrer, eller
att visicniren har direkt inflytande pa natverksbyggaren, eller att det
gar pilar fran den operaticnella kontrollanten till f::.nansz.aren ccksad,

Variaticnsméjlichetsrna dr stora.

I princip skall det vara mSjligt att ligga in varje fallstudie i en
sadan hir schematisk bild av ett nitverk. Vi fimner di att olika roller
ofta £ors sarman incm ramen fér en och samma organisation. Vi ser ocksa
att manga organisaticner upptrader i samma roll. Slutligen ser vi att
bilder¥ av ndtverket bercr helt och hallet P& vilken tid vi betraktar
det vid. Rollférdelnirgen vid ett projekts bérjan Ar annorlunda &n mitt
under dess genomférande, eller vid slutet. Vissa roller férekcrmer
kanske bara 1 bdrjan, ardra blir inte mdrkkara férrdn en bit in jo=1
projektets livscykel. ‘

Det faktum att olika roller kombineras incm en och samma organisaticn
pavisar ett prcblem med var cdefinition av rollbegrerpet. Vi har anvant
roll liktydigt med wppgift, stillning eller funkticn inem nitverket.
Att vara visicnir innebdr helt enkelt ha visicnerna. ALt vara
natverksbyggare &r liktydigt med funkticnen att bygga och uppratthilla
natverket. Detsamma galler de andra rollerna/funkticnerna.

Atervinder vi till teatern finner vi att rollbegreppet egentligan &r
mera komplext an sd. Ctello ar f£orst en lojal ékta man for att sedan
bli en svartsjuk mérdare. Jago verkar vara en arlig underlydande men ar
en bedragare och skurk. Rollen innefattar olika funkticrner och si ar
det pad de flesta arenor. I det perspektiVet bér det inte férvana css
att rollen scm visicndr ibland kombineras med den som finansiir och
cperaticnell kentrollant - eller vad det mu rikar vara.
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Schematisk bild av ett nitverk, de viktigaste

Fiequr 2.
kontaktkanalerna och resursbaserra
tid och kunskap /’\
Visiondren Kontaktférmedlaren informaticn
/\
information {Z
/‘—\ Finansiaren < ~
informaticn -1
Formellt beslut att
: gencnfdra projekcet
information
/ \/ kunskap
Strategisk Natverksbyggaren L~ kunskap - |Uthildare
kentroll Py Informator
N ) :
tid, kunskap
och resurser
informaticn att genamfira
projektet
/ \ \/ information
COperaticnell Taktisk
kontroll kontroll /
/
Politiker .}
A
/7
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I tabell 2.1 har vi gjort en sammanstillning av vilka roller de olika
bistandsorganisaticnerna har i de tretton fallstudierna. Rollen scm
finansiir &r sjidlvklar, sa den ldmrar vi dirhin tillsvidare (rollen &r
intressant férst nir man jamfér bistirdsorganen med arcdra aktérer - och
med andra aktdrer i finansidrsroll), Vid en genomgirg av tabellen ser
vi hur vissa mdnster framtrider. BEn del roller later sig lat:t
kombineras med andra, medan det finns roller scm sillan eller aldrig
forekemmer i kembinaticn med varandra.

I de fall bistindscrganisationen upptrider scm nidtverksbycgare (5 fall
av 13) har de ocksd rollen taktisk kentrollant, samt i en del fall
rollen kentaktférmedlare och cperationell kontrollant. Det &r
framforallt Swedfund och SIDA scm upptrdder i de hir rollerna. SAREC
har den rollen i ett fall, men dir var det ocksd fragan cm en glidning
mellan rollen som Xontaktférmedlare och ndtverksbyggare. Gencm att
inneha den strategiska kentrollen av verksarheten kunde SAREC
amdefiniera sin roll sem kontaktfdrmedlare till den scm nitverksbyggare
nar s3j behdvdes.

Vi kan ocksd notera att nitverksbyggarrollen sillan kembineras med
strategisk kontroll, .och egentligen inte med nidgon annan roll heller
uton  operationell kontroll. Det &r en ndgot ovantad cbservaticn
efterscm man borde kunna férvanta sig att den mést "aktiva" och
"konstruktiva” rollen skulle vara kombinerad med den mest Svergripance
kontrollfurkticnen. Man kan anse att verkstallande - beslut och
handling - borde vara nidra kepplat till strategiska Sverviganden.

Att s& inte blir fallet beror pd vilka resurser organisaticnerna
tillfor, och wvilken resurs sem &r den pest begrinsande utifran
bistardsorganisaticnens perspektiv, Strategisk kontroll férutsitter
kunskap och tid, d.v.s. personal scm har kunskap och tid. Dessutenm
kravs en val avvidgd blandning av de tvd. I den mén kunskap saknas ar
det naturligt att begrdnsa kontrollen till de cmraden kunskapen racksr
till fér. Dirfér koncentrerar man sig till den taktiska och
operaticnella nivédn. Rollen som natverksbyggare stiller stora krav pa
handlaggartid - det ar ett intensivt arbete. Den &r dirfér naturligtvis
svar att kcmbinera red strategisk kontroll - scm krdver mycket tid fér
kunskapsuppbyggnad. En  begrinsad tidsinsats racker till antingen
strategisk kentroll eller nitverksbyggande, men inte tiil bada.
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Fragan &r vem sam imnehar den strategiska kontrollen om  inte
bistandsorganisaticnen har den ? I andra sammanhang galler det att
vakium alltid blir uppfyllda, men &r det si att ndgon annan aktdr tar
P4 sig den strategiska kentrollen om inte bistandsorganisationen ¢ér
det ? I nagra fall sig vi hur bistirdscrganisaticnen sig till att ardea
aktdrer specialiserade sig p3 strategisk kontroll (Jordbruksprograrmet
i Zarbia, grundvatten i Botswana, Plan Sierra), men i de évriga kan vi
inte se nigon sjalvklar aktdr i den rollen. Dirmed konstaterar vi ocksa
att det inte finns nigon strategisk kentroll vad avser nitverkets fokus
Pa de fallen,

Nar det gidller strategisk kontroll kan vi konstatera att i tva fall
kembineras den med visionidrsrollen - de tva génger bistirdsorganen
upptrader i den rollen. Att ha visioner cm en verksamhet férutsitter
tid och kunskap, en vision dr ofta strategisk efterscm den innebir at:
ran tar initiativ till att satsa resurser fér ett visst dndamdl snarare
an nigot anmnat. Nir visionirsrollen kembineras med ett langsiktigt
engagemang scm finansidr #r det darfoér naturligt att- det sker en
dterkoppling till den ursprungliga visicnen. Det ar ocksa troligt att
det finns den dirfoér nédvandiga kunskapen i organisaticnen, savida den
interna resursbasen inte splittrats eller cmdispenerats.

I fyra fall kecpplas strategisk kontroll och taktisk kontroll samman hes
myndigheten. I +tvd av de fallen upptrader myndicheten scm
natverksbyggare ocksd. I de fyra fallen Kinnetecknas handldggnincen i
myndigheten av god kentimuitet pad centrala tjinster och det har ocksa
lagts ner relativt mycket handldggartid.

De tre fallstudierma av BITS verksarhet &r speciella. Myndigheten
upptrader enkart i keontrollantrollen - men P& tre olika nivder. Det
beror forstds pd att det 4&r tre visenskilda fall. Nir det giller
grundvatten i Botswana beviljade BITS en u-kredit. A priori
utvarderingen och kontakterna med andra organisationer, frimst SIDA,
visar pd strategiska d&verviganden innan beslutet togs. Kentakterma
darefter har varit glesa men har avsett overgripande friégor nir de dct
rum. BITS' engagemang pd de andra projekten ar mera intensivt, men man
har inte tagit upp frigor av strategisk natur.

Men 1lat oss atervinda till problemet roll visavi funkticn. Vi tvcker
css inte fa& ratt "rollbegrepp" nir vi arvinder det liktydigt med
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funktion. Det strider mot sunt férmuft och ordets anvéndning i dagligt
tal. Det stimmer "inte heller med vér metafor - en rollimnehavare i en
teaterpjds hinner fatta mdnga beslut och handla pd olika satt inman
ridan gar ner. '

Men likscm personliga karaktdristika kembineras i teaterrollen enligt
vissa ménster kombineras roller pd ett bistindsprojekt. I tabell 2.2
har vi fort samman nagra roller/funktioner scm vi har sett ofta
sammanfaller pd bistdndsprojekten. Vad vi ser &r en skénmilning, eller
i varje fall en férenkling, men sartidigt en idealiserad bild av
verkligheten. De "ménster" av roller som vi ser kan ges olika rwmn;
kanske bEr vi tala om arketyper; andra tédnkbara ord &r “gestaltning”,
eller kanske "karaktdr". Vi har dock valt ordet rollprofil efterscm det
ar just egenskapen "kontur" och sammansidttnirgen av funktioner vi Ar
intresserade av. I det féljande arnvdnder vi enkart "rollprofil" for de
sammandrag av roller en bistidndsorgenisation upptrdder i pa ett
natverk. '

Tabell 2.2 Naara exempel pd rollprofiler

Reller Rollprofil

Finansiar . W
Strategisk kontrollant '

Finansiar npn
Natverksbyggare
Taktisk kentrollant

Visionir nen
Finansiar
Strategisk kentrellant

Finansiar npw
Kontaktférmedlare
Utbhildare/informatdr

>
Finansiar ' ngn
Cperatdr

Operationell kentrollant
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De fem "rollprofilerma" ovan paminner inte bara om de ménster vi finner
pd fallstudierna utan har ocksad sin motsvarighet i hur
bistandsorganisationerna i stort arbetar. Rollprofil "A" ligger nara
BITS arbetssatt. Att inneha den strategiska kentrollen férutsiatter dock
tid och Kunskap i en emfattning scm inte alltid &r méjlig att inneha i
en liten organisation. Visserligen kan tid och kunskap képas, men det
som képes skall bedémas och anvandas. Darfor ar det inte s enkelt att
kerpensera bristande resurser a&ven cm det kan vara en ndjlighet.
Forutséttnirgen fér att en aktdr skall passa i1 rollprofil "A" &r 33 att
det faktisk finns strategiskt kunnande i organisationen, eller act det
finns en mdjlighet att wupphandla, bedéma och anvarda stratsgisk:s
kunnande. En annan méjlighet ar att éverlita den strategiska kentrollen
till en annan aktdér i nitverket och att sitta likhetstecksn mellan den
aktorens strategiska mdl och bistindsorganisationens strategiska =41,
L.ex. att det mottagande landets utvecklingsprioriteringar star i
Overensstammelse med de bistardspolitiska mélen, eller att andra
aktorers egenintresse approximerar de mdlen (som det &r tankt med
BITS).

I rollprofil "B" finner vi ett mycket aktivt engagemang . fran
bistindsorganisationens sida scm stiller stora krav rd bdde materiella
ech immateriella resurssr, likscm pd formell auktoritet att fatta
beslut. SWEDFUND upptrdder i den rollprofilen pé& vara fallstudier, och
SIDA gor det ocksd vid flera tillfdllen. Den formella auktoritetsn ar
aldrig samlad pd en hanrd, typiskt for ndtverk &r att det inte finns
nagon central instans. [Darfér &r rollen scm natverkshyggare
tungarbetad, det &r i1 den rollen scm det mest tidslrdvande arbatat
ligger. I kcmbination med taktisk kentroll, scm ocksd &r tidskravarde,
UPDStar ett precblem vad giller den strategiska kcntrellen.

Den strategiska kontrollen &r en vasentlig del av myndighetsutdvandat,
men prcblemen uppstdr av tvd skdl. Fér det férsta krivs immaterielia
resurser, tid och kunskap, men de tas i ansprék rér de andra rollermna.
Det ar dock ett mindre problem eftersem tid och kunskap kan képas. I
och med det tunga engagemanget finns det ocks3 forutsittningar att
beddma och anvénda den strategiska kunskap man képer in, det finns en
referensram vad avser projektet scm gér det méjligt att anvdnda den
stratagiska informaticn man képer in. Ett annat, och mera svdrnantersat
preblem, ar de partsintressen som uppstir ur det djupare encagemanget.
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Man ar inte lika villig att ifrdgasitta den verksarhet man &r djupt
involverad i, det skapas lojalitetsband sem man inte vill bryta, man
ser kanske gencmférandeprchlem fér tydligt fér att hitta en inncvati
lésning. Visserligen kan men képa strategisk kunskasp utifrin, men de:
firns dels risk fér att man incm orgenisaticnen agerar s& att fricermna
inte kamer upp pd Magerndan" d&verhuvudtaget, och dels finms inte
férutsattningarna att anvanda informaticren. Kentroll inrekdr» ju inte
kara att ha information utan ocksd att anvénda den.

I rollprofil "C" kan dra vi paralleller till SIDA och SAREC.
Bistdndsorganisationerna upptriader dock sallan ensamma i
visicnarsrollen, de &r snarare dialogpartner gentemct ndgon annan
aktor. Dessutcm &r det inte helt klart att det &r en bra roll. Det
borde vara nidgen aktér i det mottagarde landet som spelar den rollen.
Men val spelad kan den &ndd innehas av bistindsorganisationen; atc
upptrada i den rollen reflekterar kunskap, engagemang och idéer. Det &r
ocksd en f6ljd av kunskapsuppbyggnad att man férséker gdra niget av
sina kunskaper, att man tar initiativ och ser m&jligheter fér handling.
Strategisk kontroll kan ocksd Kkcmbineras med visicnirsrollen. Eft
initiativ att starta en verksarhet, att upptrida som dialogpartner fér
att utforma en arena, kan vara en god bas fér att styra pd hall. Det &r
lattare att hidlla blicken riktad mot avligsna mdl om man &r inte &r
upptagen av de cperationella prcbiemen. Det dr ocksd liattare at:t
upptacka i vad midn de ursprungliga mdlen fortfarande &r relevanta,
eller cm visicnen inte &r hillbar. De tvA rollernma stiller ocksa
likartade krav pa kempetens, det giller att ha tillgéng till mycket och
brad informaticn, kunna bearbeta densamma, och ha inflytande dver att
strategiska initiativ cwsites i handling.

En av svarigheterna i den har rollprofilen ar att slippa den taktiska
och cperaticnella kontrollen. Vi ser ofta att myndigheterna har en
tendens att "“légga sig i" gencmférarndet, de vuppratthiller inta
distansen till de ardra rollerna. Att delegera ar svért och det finns
inte midnga exempel pd att myndigheterna behirskar den konsten nir de
innehar den hir rollprofilen, <Jamfér t.ex. med SIDA's stdd till
lantbrukskcoperaticnen i Nicaragua.

Det ar forstds en frice cm fortrvende. M2l och fokus &r skilda saker
cch vetskapen dircm gér det svart slippa den taktiska kentrollen. Saken
kempliceras av att bistAndscrgenen i férhdllande till andra aksdrer
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kanske inte har si minga alternativa handlingssitt. Trots sin starka
maktpcsiticn &r de ocksd bercende av andra aktdrer, t.ex. kensulter
for tid och kunskap att genomfdéra projekten. Ofta finns det bera en
eller ett fatal sdljare av den kunskap de sdker. Dérmed blir de
strategiska handlingsalternativen ogencmférliga, t.ex. upphandla ny
konsult. Istdllet inriktar man sig pd att hindra ett sddant berserde
scm skulle kunna bli den legiska kensekvensen av strategisk kentroll.

Rollprofil "C" &r svér att spela och andra roller inlemmas i pro‘ilen
Den kc-le ocksa vara intressarz £3r andra aktérer, inte minst nir de:-
galler SWEDFUND projekten. Man skulle nog kunna tolka da svenska
foretagens agerande scm ett exerpel pa den rollprofilen (fast deras rdl
samranfaller ints med de bistandspolitiska mdlen), kanske ocksi deras
agerande pd nagra av BITS fallen.

Rollprofil "D" har vi inte sett nigra exempel péd bland fallstudierma,
men den &r intressant dirigencm att den pekar pi en speciell
myndighetsfunktion. Den férutsidtter ett intresse fran dat rctTagards
landet och att det kommer ndget initiativ di=ifran. Det férutsatter att
myndigheten har en férmdga att formedla kontakt, d.v.s. har kunskap cch
tid. Slu*l:.gen férutsitts att en myndighet kan ha en utbildarroll, kan
ha kunskap att férmedla, s& att séga a priori. Men védra fallstudier
visar att de’ olika aktdrerna i nitverket ofta funnit varandra innan
myndighetan kem in i bilden - megd undantag av det fallet di myndicheten
agerade scm ndtverksbyggare.

Kontaktiormedling &r en "extensiv" uppgift, den bidrar inte i sig till

att man bygger kunskap. DArfér ar det svart att xembinera den med
utbildar/informatdrsrollen. Om myndigheten inte ocksd har en merz axtiv
roll pa projekten verkar det vara svart at: gora nagot meningsfvllt av
arbetat med utbildning/information. Bide SWEDFUND, SAREC och SIDA
projekten visar att myrdighetsn lir tillsammans med de ardra aktorerma,

och enbart dirigerom kan man ha en utbildarroll.

Rollprofil "E" &r inte sa vanlig, é&tminstone inte pa de hir
fallstudierna. Det &r en arbetsintensiv myrdichetsprofil, den inrebsr
att det ar myndigheten scm gér jckbet sjdlv direkt pd platsen. Cet erda
fallet sem liknar detta ar SIDA's stid till vrxesskelan i Mcshi. Dér har
myndigheten skétt verksamhetan i nycket nara samartete med de tanzanisks
myndigheterna - perscnal, inkép, m.m. har adninistrerats via SIlA.
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Den har rollprofilen ger myndigheten ged kentroll pa cden cperaticnella
och mojligen taktiska nivdn. Diremot ger den inte s& stort inflytande
pa verksamheten - i varje fall inte cm andra aktérer gér ansprik pa
t.ex. den strategiska kentrollen. Det &r ocksd riskx att myndicheten
forlorar greppet cm den dvergripande verksamheten och att det inte sker
ndgen strategisk kentroll. I den rén det upptrader nidtverksbygoare pid
arenan kan dessa snabbt stirka sin stillning pd bekocstrad av
operatdren. Fdr dvrigt uppstir samma preblem ved avser den strategicka
kentrollen sem ndmndes i enslutning till rollprofil "BY - man kermer
for nira de cperaticnella preblemen alternativt skapar lejalitster sco
Ggor att de "kritiska" strategiska fragerma léper “rlsk att inte
besvaras.

En fordel med rollprofilen &r att den ger goda mojligheter $£ir
kunskapsurrbygonad. Dirmed kan det bli mojligt f£or dem scm agerar i
rollen att senare verka som utbildare/informatérer mn.n.
Runskapsuppbygenad kan ocksd géra det m&jligt att senare verka scn
dialogpartner vad avser visicner och den strategiska kontrollen.

-

2.3  Ett dvnamiskt persvektiv

Jamfér vi diskussicnen am roller med fallstudierna finner vi att
rollerna varierar ¢ver tiden. Nigra roller ar mest mirkbara och har
stérst inflytande i bdrjan av ett projekt. Visiondrerna och
kontaktférmedlarna kan ha ett sort inflytarde under en begrinsad
tidsperiod ndr '"areman" skapas. Finansidren har ocksd ett stort
inflytande i bérjan, men sedan projektet vdl godkdnts fimns det
anledning att tro inflytandet minskar.

I figur 2.2 presenterar vi en schematisk bild av hur rollermas
inflytande pd projekten férindras over tiden, men ckservera att vi till
en borjan med bara diskutsrar den enskilda rollen - inte aktorer eller
rollprofilen. Att visiondren har stérst inflytande i bdrjan beror pa
att det &r di natverket formas, det &ar A3 dess fokus och funkticn
definieras. Visiondrens inflytande &r férmodligen stérst inran dat
kenkreta arbetet med att forma nitverkst 6verhuw.dtage‘t har bériat.

Natverksbyggaren inflytande ligger hégt hela tiden, men minskar négot
mot slutet av projektet. De ansprak scm stills pd rollen kan varieras,
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ett foranderligt nidtverket stidller hégre krav pa fortldrande
integraticn av nya resurser och p4 inforration. Ett stabilt natverk ger
ritverksbyggaren stort inflyterde i bérjan men minskar rollens
betydelse mot slutet.

Kontaktflrmedlarens inflytande &r relativt litet och pd de nitverk vi
sett varierar den kraftigt med tiden. SIDCA's roll som kKontaktférmedlare
mellan Electroinvest och Vietnam inskrénkte sig till projektets kérjan.
SICA's roll som kentaktférmedlare till férvaliningsbistardet i Zimbabwe
inskrénkte sig ccitsd till en begrinsad ticdsperiod. Men eftersca
kontakterna haft stor betyCelse sid &r det totala inflytandet fran
rollen betydelsefullt. SAREC's kentaktférmedlande roll &r betydligt
mera kentinuerlig. Inflytandet ir jémnt spritt i tiden.

Finansidren har sin makt bdde genom kentrollen av materiella resurser
och genom formell makt att fatta beslut. Finansidrens mek: &r stérst
nir det férsta beslutet cm att tillféra resurser skall fattas, sedan
minskar den kontinuerligt. Inflytandet varierar férstis red storlaken
 Pa resurserna scm tillférs och vad som Kemmer fran andra finansidrar,
och fran potentiella finansidrer. Det kan ocksd finnas ett cmvant
forhidllande mellan storleken pd den <forsta finansieringen och
rollinnehavarens fortsatta inflytande, Irgérgsfinansieringen kan binda
resurserna och gora det cmdjligt att i ett senare lige paverka
projektet. Gencm att vara bunden till verksamheten minskar inflytancdet
fréan finansidren, men genocm att vara relativt frikcpplad é&kar
mdjligheten att fa inflytande i ett senare skede.

Operatdren har scm regel inte mycket inflytande dver nitverkets fokus.
Oftast ar operatdren bercerde av materiella resurser fér de andra
aKtorerna och har inte heller nigon fcrmell makt at: fatta beslut sam
ror hela nidtverket. Det kanske finns ett sarband mellan cperatdrans

- -inflytande och sterleken ©d natverket. Ju fler andra aktérer, desto

mindre inflytande fér cperatdren. Det kunnande som lesdvs for
operatorsrollen finns det ofta en marknad for, andra aktdrer &r inte
lika bercerde av en enskild cperatdr scm demme &r av niatverket i
ovrigt.

Rollen sem strategisk kentrollant har scm regal stort inflytande niar
areran formas, men ligger fortsdtiningsvis ocksa Fé& en hég nivd. Det
faktiska inflytardet frdn rollinnehaveren Xan dock vara mycket svart
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att pavisa. S3 linge verksamheten fortléper, si linge den taktiska cch
operationella kentrollen fungerar bra, finns det kanske inte si stor -
anledningen att aktivera den strategiska kontrollfunktionen - savida
inte cmvarldsférdndringar gér gQet néavindigt att -ompréva nitverksts
fokus och funkticn. Den scm innehar rollen har kanske stor betydelce
gencm att inte agera mirkbart - kontrollfunktionen utévas, men utan
synbart resultat, d.v.s. utan ingrerp i verksarheten. Ett resultat av
strategisk kontroll kan vara beslut och handling - men resultatet kan
lika gdrna vara det motsatta - man fortsitter scm tidigare (SAREC's
st&d till forskningssamarbete i Eticpien).

Taktisk kentroll fir ett stort inflytande urder gencmférarncdefasen men
ar litet i bérjan. Den taktiska kentrollen kan ccksd fad stor betydelse
mot slutst av ett projekt, speciellt i en situaticn di aktorerma &x
resultat- och effektivitetsinriktade. Man skall &ndi notera at: roller
scm natverksbyggare, finansiir och visionir har stérre inflytande-
liksem férstds den strategiska kontrollen.

Rollen som cperationell kontrollant har &nmu mindre inflytande urder
projektets gdng. LCet kan vara intressant at:t notera at: rd den typ av
natverk scm bistindsprojekt utgor sa har den cperatiocnella kentroll
mindre inflytande &n vad som ofta amnars &r fallet. Andra
kontrollnivder jamte évriga roller betyder mer. &vriga rollinnehavare
blir inte kurdna av den informatien scm cperaticnell kentroll
genererar, inte heller blir de si starkt piverkade av de beslut och
hardlingar scm den leder till.

Utbildaren/informatéren har ocksa relativt lite inflytarde, atminstone
som det ser ut pd vdra fallstudier och scm bistindsmyndigheterna amnars
agerar i den rollen. Utbildaren/informatéren kan paverka processan, den
som innehar rollen kan bidra till att de andra aktérerma arbetar
effektivare i enlichet med sina mil, och/eller nitverksts feokus. Man
cen rollen leder inte till inflytande pd ndtverket. Férutsdttnincen fér
att utbildaren/informatéren skall kunna ha inflytande pd natverkst &r
att de kan paverka andra aktdrer att agera pa ett visst sitt. Det i sin
tur forutsdtter grundliaggande kunskaper cm nitverket, dess miljd ech
cdess fokus. Fér att ha den Kunskapen krdvs att man agerar i négen annan
roll ocksa.
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Pet leder till frigan am rollkembinaticrer éver tiden. Cm vi dtervinder
till begreppet rollprofil ser vi att det kan ligges ovanpd figqur 2.2.
Vissa kembinationer av roller leder till ett stort inflytande &ver hela
projektets livslingd, t.ex. VAr profil "C'. Arcra leder aldrig £ill
nigot stdrre inflytande, t.ex. profil "D" cch "E". Vi kan nu spekulera
over vilka rollprofiler som leder till stérst inflytande, vilka scm
leder till litet inflytarde, och vilka speciella prcblem sco &r
forenade med en rollprofil,

Illustraticnerra i figur 2.3 visar att bdde "A", "B" och “C" leder till
stort inflytance pd natverket. Det &r dock bara "C'" som har ett stort
inflytarde hela tiden, kombinationen visionir och strategisk kentroll
tillfér ratverket immateriella resurser fran bdrjan till slut.

Vi kan ocksd se att rollprofiler som imnendller flera roller blir
starka. En profil av typ "B" har flera baser fér sitt stora inflycande.
"A" har bara tvd - om aktéren di inte klarar av rollen strategisk
kontrollant utan det istallet blir taktisk eller cperationell Xontroll,
da blir inflytandet mycket litet. Samtidigt kan vi se hur en rollprefil
av typ "D" skulle kunna stirka sitt inflytande cm ytterligare en roll
tillférdes, t.ex. strategisk kontroll eller natverksbyggare.

En annan fraga ar om det &r mdjligt att finna rollprofiler dir vissa
roller bara aktiveras vid sirskilda tillfdllen. I de hir figurerra, och
overhuvudtaget i rescnemanget har vi ju sett rellerma scm
kontiruerliga, &ven cm deras inflytande varierat. Ar det t.ex. méjligt
atl en aktor engagerar sig i en roll under en kecrédnsad pericd. Fér en
aktér med begrinsade resurser men med stor vilia att paverka ndtverket
vore det kanske m&jligt att t.ex. engagera sig i strategisk kentroll
vid nagra enstaka tillfillen ? Det &r givetvis méjligt att rent
formellt introducera en sddan rollférdelnirg inom natverkest. Men det
finns goda anledningar att férmoda att inflytandet frédn rollen inte kan
Bli tillndrmelsevis lika stark: scm ett kontinuerlict réllinnehav. Vi
skulle vilja pdstd att ett lingre rollinnehav mer och mer nirmar sig
den "inflytandeqraden" som pdvisas i figurerna. Ett kortare rollinnenav
sanker den faktiska inflytandenivdn. Speciellt géller det stratecisk
kentrell, i den mén rollen inte spelas kentinuerligt stiarks istdllet
andra rollers infiytande, frémst nitverksbycgarnas och den taktiska
kentrollen.
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Ficur 2.3 Schermatisk bild av hur rollorefilers inflvtende varierar éver tiden

Rollprefil wuan

Strategisk kontrecllant

’ t
Rollprofil wgw
Finansisr ’///,,__ ——
Natverkskyggare
Taktisk kentrollant
) T
Rollprofil t'ov
Visicnir
Finansiar
Strategisk kentrollant
T
Rollprofil npw
Finansiar
Xentaktférmedlare \\\““-_kk —
Utbildars/informatsér
Rollerofil v
Finansiar )
Creratsr \\\\\h___,/f"“s\\\
Cperaticnell kentrollant
t
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2.4 Nitverks strultur

For att yrterligare férstd besluts- och handlingsprocessarma  pd
nétverxen skall vi karplettera begreppen roller och rollprofiler red
att diskiatera ndgra karaktiristiska drag hes nidtverken. Vi viljer att
sérskilja tva dimensicner fér att beskriva natverkans strukiur:

(1) Omfattning
(2} Integraticn

Fallstudierma visar att antalet agerande incm ett ndtverk kan variera
kraftigt. Nir det giller ETITS projekt scn "Grundva tentillgidngar i
Botswana" eller "Plan Sierra" urskiljer vi inte mer &n 5 till 10
aktorer. Detsamma galler SIDA projekten "Yrkesskolan i Moshi! och
"'Kraf‘we:ksrahabilitering i Vietnam", liksom SWEDFUND projeltter
"Optimus Zirbabwe". Inom andra nitverk kan vi urskilja nagonstans
mellan 10 och 20 aktdrer, t.ex. SWEDFUND projektet "Prolacsur i Peru®,
SIDA's "stéd till bondekooperationen i Nicaragqua" och
"Forvaltningsbistdndet i Zimbabwe". Andra nitverk ar betydligt stérre;
SIDA's "Systerindustriprogram" involverar et 80-tal aktdrer, stédet
till jordbruksssktorm i Zanmbia involverar ett femtictal aktdrer. SAREC
projexten &r ocksa myckst cmfattande.

Natverkets cmfattning har en sjélvklar keppling till den roll en
myndighet kan spela. Cesto mera anfattande nitverken blir, desto mera
tids- och kunskapskrivande blir rollerna. Man kraven pad vissa roller
véxer mer &n pd ardra. Att spela rollen nitverksbycgare i ett nitverk
med 100 aktérer &r inte detsamma sem vid ett ndtverk bestdende av 10
eller 20 aktdérer. Diremot behdver det inte vara lika stor skillnad ré
tid- och kunskapsdtgingen fér att woptréda scm strategisk kentrollant
elier visicnir, kentaktférmedlare, utbildare/informatér.

Jamfér vi natverkens cmfattning med bistirdsorganisaticnernas reller i
tabell 2.1 ser vi ocksd att det firns en keppling mellan de tva. Det &r
Pd& de mera cmfattande nitverken sem vi fimner at:t kensulter och ardra
aktorer spelar rollen natverksbyggare, Déx bistindsorganen har den
rollen ser vi att cde isti3ller terderar at: férlera cden stratsgisks
kontrollen. Vi ser att rollen sem ratverksbyggare blir mycket
arbetskridvande &ven nir det kara ar ett fatal aktérer irnblandade, t.ex.
SWEZDFUND fallen,

2

- 34 -



V1 Xan cdarior fraga css om det finns en tendens f£6r de nitverk scm ar
bistindsinsatser att bli mera cmfattande ? Cm det &ar s4, skall
bistandsorganen di vélja att bygga ut sin egen kcnpetens att agerz som
natverksbyggare m.m. eller skall de vélja att spela pd arenor red firrs
aktdrar ? Vi aterkomrer till de frégoma.

Natverkens cmfattning hinger nira samman med cen andra dimensionen av
deras struktur: integraticn. Vi nimnde i avsnitt 2.1 att man kan skilja
P& hart och 1lést sammankepplade ndtverk. Bistdndsprojekten ar ofta
exerpel pd hart sammankcpplade ndtverk. Aktérerra Fé& projekten har alla
samoand med varardra; SCC har kontakt med samtliga instanser inom SIDa
liksem med alla myndigheter i Nicaragua. De flesta aktdrerma d
jordbruksprogramret méts och har inflytarde pd beslutsprocessen. De ar
alla berdrda av samtliga &vriga aktérers agerance.

Men forst och framst ar ndtverken hart sammankopplade till sin formella
struktur. De ser ut att vara organiserade s& att beslut paverkar alla
aktorerma och sitter grdnser fér hur men skall Xxunna agera incm
natverket i framtiden. Det ser ut scm om de olika aktérerma &r
kentinuerligt bercerde av varandra. Andra studier har pdvisat att hirt
sammankepplade nitverk s3llan har en formdga att hardskas med
turbulenta miljéer. Om nigot kinnetecknar bistindets miljs si &r der
framférallt turkbulerns. En anledning till att nitverk - bistindsinsatsar
= trots det ar stabila, kan vara att det "upplevda" natverkst, det
"implicita" nidtverX scm man faktiskt agerar incm, inte &r hirt
samnankceplat.

Ett 10st sammankepplat nitverk kdnretsckras av att de olika aktdrerm
framst &r relaterade till varandm parvis. SAREC's stdd till
forskningsrddet i Eticpien &r ett exempel. Svenska och eticpiska
forskare har avtal med varandra, SAREC och ESTC, .men inte med cvrica
forskare scm deltar i arbetet. SIDA's stad till systerindustri-
prograrmet ar ocksd ett exempel pd ett 1dst kopplat ndtverk. Féretagen
har kontakt parvis, med FIDE och SIDO. Andra aktdrer &r i regel ocksa
begransade till kentakter med ett Par ardra organisaticner.

Chercende av hur Bart sammankcpplat ett nitverk ar foermellt, si kan
aktdrerna vdlja att betrakta det sem icst sammankcpplat cch agera scm
om det vore sd. Ddrmed kan ocksd natverken bli mera stabila. Ce clika
aktdrexrna agerar fér att na sima egra ral snarare &n nitverkets fokus.




Natverket paralyseras inte utan de olika aktdrerna kan fortsitta i sina
roller aven om ndgra delar av verksarheten stir stilla eller férindras.

g e

Ett lcst sammarkepplat nétverk &r inte lika orienterat mot sits fokus
som ett hart sammankcpplat nitverk. I vir diskussion har vi satt nagra
aktdrers roll 1 centrum - bistindscrganens. Vi har ocksd satt et
likhetstecken mellan deras mil och nitverkets fokus. Vi har
argurenterat f£Or att de har scm sin uppgift att gencm strategisk
kontroll wverka fér att nitverkets funktion och fokus star i
c/aransstémmelse med bistindspolitiska mal. Det kan dirfor sdgas ligga
i ceras intresse att hdlla nitverken hart sammankorplads, det
wrderlattar deras kontrollfunktion och gér det troligare att man
arbetar mot ndtverksts fokus.

Det verkar ocksd finnas en terdens hos nidtverk att cmvandlas fran hirs
till 1lést sammankcpplade, badde genom att de "verkliga" ndtverken blir
rera omfattande och dirigencm svdra att integrera och gencm att det
uppstar en skillnad mellan det formella nitverket och dec "upplevda.
Bidda dessa terdenser fir konsekvenser for bistandsmyrdighetermas
agerande, de maste ¢ka sin férmdga till strategisk kontroll och stirka
sitt kunnande vad gdller att agera strategiskt pd nitverk.

2.5 Stratecier vd nidtverk

Bistindsinsatser scm arenor ger utrymre f£6r manga aktérer med olika
mal. Rolldiskussicnen och exemplifieringen av olixa rollprofiler visar
att bistandscrganisaticnerna a priori har en mycket stark makipesitien
i natverken. De kentrollerar materiella resurser, de har god tillgirg
till immateriella resurser scm tid och kunskap, de har makt gencm
formell beslutsrdtt. Deras potential fér att piverka nitverket &r

alltsa mycket stérre &n minga andra aktdrers.

Négra exempel fran fallstudierna kan visa hur andra aktérer har lyckats
skaffa sig ett betydligt stérre inflytande genom strategiskt agerande-
och vi kan ocksd urskilia ndgra enkla exerpel pd sidana strategier.

(1) Genom att paverka ritverket sa art dess "verklica s&val scno
"upplavda" struktur blir mera lést sarmankepplat kan nicgra aktdrer
starka sin pesition. FICE's agerande £d systerindustriprogrammet &r att
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sédant exempel. Genam att ha starka direkta kentakter med SIDO och med
den svenska resurskasen (parvis) bygger man upp en stillning scm pd ett
satt forsvarar bistindsorganens kontroll. SICA's inflytande scm
firansiar - & relativt litet och SIDA behdller den strategisks
kentrollen delvis gencm att ingen annan gor ansprdk pd den. Gererellt
sett har natverksbygcaren ett intresse av att halla nitverkst lést
sarmarkepplat - férutom givetvis em det &r bistdndsorganet scx
upptrader i den rollen. Nitverksbycgarens makt och inflytande &kar i en
situaticn da aktdrerna har sina kentakter med nitverksbyggaren snara-e
én utspridda till de andre organisationerna. Natverkzbygcaren kan skapa
barocende till sig sj&lv gencan att kontrollera resurcrlédena.

(2) AKtorer kan ocksa valja att etaklera "delnitverk" scm blir &gra
sw& arenor incm ramen fér det stérre natverket. En aktdr kan pid det
sdttet valja att f£& stort inflytande &ver en liten del av verksarheten
och inget inflytande alls éver andra delar av natverket. Vi sdg hur scc
incm ramen fér jordbrukssektorstédet i Zambia férsdkte bryta sig ur det
gemensamma avtalets procedurer fér att istillet etablera en hirdare
knytning till ZCF. Detsamma gdllde Svaldf AB och ZAMSEED. De fyra
organisaticrerna valde att hellre ha ett stort inflytande dver en liten
arena an ingen alls éver en stérre. Féretag pa systerindus iprogranmet
har ocksa ska,,at nya arencr pd det sitret.

(3) En annan stratagi &r at: en aktdr allierar sig med ardra aktérer
scm har liknmande intressen. Genom att samarbeta kan de stirka sin
maktpocsition. De olika organisationerna som deltar i
forvaltningsbistindet till Zimbakwe har skapat ett forum IfEr at:
utvaxla erfarenheter och diskutera sitt férhdllande till
bistidndsmyrdicheten. Alfa Iaval och SR har tdta kontakter nir det
galler mejerianléggningen i Peru och vi tycker oss kunna beskriva deras
agerande gentemot SWEDFUND scm ert Typexerpel pa en strategisk allians.
Deras sarintressen har blivit val tillgodesadda, medan det &r mera
tveksamt cm nitverkets fokus uppnis.

En allians innebdr ofta att aktérerna sluter sig samman fér atc
tillgedose mdl scm inte helt &verensstimmer med natverkets fcokus., De
minskar dirmed sin méjlighet att caverka dessa, men det Kanske spelar

mirdre roll fér dem. Det &ar gdarfar viktigt att inse skillnaden mellan
mal och fokus. En strat:agl att ferma allianser innebar i sig att
natverket blir mera hiarc samankopplat. Vi ndmnde att detta i regel
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inte l4g i nitverksbyggarens intresse. Vi kan ocksd se att dir ardra
aktorer formar allianser och strdvar att skapa hart sammankcpplade
natverk - dir upptrdder bistirdscrganet i rollen nidtverksbyggare! Dir
har myndigheten stdrst intresse av ett lést sammankcrplat ndtverk fir
att oka sitt inflytande.

Vi har gett exempel pd tre olika strategier;

(1) omvandla hart kopplade till lést sammankcpplade natverk
(2) Skapa "delnitverk"
(3) Skapa allianser

Vart rescremang om strategier bygger pd att aktérerna vill raverka
nétverket och att de strivar efter aitt fi ett stort inflytarde. Pa
ménga rrojekt ar det s3, men inte pd alla. Bistandsverksamhetsn bygger
P& samarbete med mottagarlardet och den svenska myndigheten ¥an valja
att avstda fridn inflytande under férutsdttning att det mottagande
landets myndigheter har makt. Nigon av det mottagande landets
organisaticners mdl antas d&versnsstimma med myndighetens ral, och de
forutsétts ha stort inflytande pd ndtverkets fokus. Det &r t.ex. en
forutsdttning fér BITS verksamhet att det mottagande landet har en
stark stiallning pd natverket.

Fordelen med natverksperspektivet &r att det inte stiller nagen aktdr i
centrum. Istallet kan vi se hur de olika aktérerna upptriader, vilka
roller och rollprofiler de innehar. Vill vi satta bistindscrganen i
centrum kan vi gdra det och diskutera deras strategiska agerande, men
vi kan ocksd diskutera andra aktérers respons likscm hela natverkers
funkticn.

Det finns alltid aktérer som har ett litet inflytande £& ndtverket och
det beror ménga ganger p& att de inte riktigt férstir nitverksts ratur.
De har inte upp.‘fattat skillnaden mellan det fermella och det verklica
natverket, eller de har inte insett vilka méjligheter till strategisk:
agerarnde de axira organisaticnerma har. I atskilliga fall &r det
bistdrdsorganisaticrerna som inte tillvaratar sina &gna intressen. Att
skapa en riktig bild av nitverket &r nédvandigt och viktigt fér atc
férsta sdval sin egen roll scm de ardra aktirernas, cch det kan skaga
mojlighet att £3 inflytande till minsta mé&j liga uppoffring.
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Om vi utgar fran att I;isténdsmyrziighetarna vill ha ett stort inflytarde
Fa& nitverket kan vi se att de bér valja olika strategier utifrin olika
rollprofiler. I figur 2.4 ger vi nigra sddana exerpel. Cm vi tar nigra
exerpel frédn fallstudierna karn vi s= att BITS, som liknas vid "aA", far
ett stort inflytande genam att involvera ménga aktdrer och gencm att se
till att det finns starka band mellan dem. Projektet i Botswana ar ett
exempel p& ett hirt sammankopplat nitverk. P& de andra BITS projekxten
finns det rdrelser i riktning met att skapa ldst kepplade ndtverk, dar
har ocksa myndigheten ett mindre inflytande och upptrdder i andre
' rollprofiler.

SWEDFUND upptrdder scm ndtverksbyggare i bida fallen, men hzr en
strategi som gar ut pd att skapa har: sarrankepplade nidtverk. Cet har
inte lyckats, men kanske hade man scm myndighet fatt stdrre inflytande
cm man fran bdrjan utgatt fran tanken att skara lést kcpplade natverk.
Istdllet har de andra aktdrerna skapat delnitverk och allianser, red
paféljd att SWEDFUND tvingats till en mycket mera aktiv roll in merat
for att sdkerstilla nitverkets fekus.

SIDA och SAREC upptrader annorlunda i rollen - och pd ett sitt scm
starker deras inflytande. De tendenser sem fimns att skapa allianser
och delnatverk hotar heller inte nitverkens fokus. Nir det galler
yrkesskolan i Meshi har natverket sa pass fa deltagare att det ints
finns sa stort utryrme £or olika strategier. Dock kan man tinka sig at:
roller fordelas incm en organisation si att t.ex. ett bisténdskonter
upptrader i en roll och hemmamyndicheten i en annan. Har de olika syn
P2 projekten kan de striva efter att cmvandla natverkst, skapa
alljanser eller delndtverk. Vi ser exerpel pa det ndr det giller
jordbruksprograrmet i Zambia. Bistindskentorst ser inte SIPA i rollen
av  natverksbyggare. Det stravar efter att bibehflla ett hért
sammanknutet ndtverk, liksom SII. SIDA i Stockholm &r mera keragna at:
se fordelarna med ett l&st kepplat nitverk, likscm négra av de andrz
aktérerna. Perspektivet skiftar om vi valjer att inkludera
inomorganisatoriska arenor! Skillnader mellan hégkvarter och
bistindskentcr framstir som naturliga med tanke pd den interna
rollidrdelningen.

Nar ardra aktérer upptrdder scm natverksbyggare kan SIDA starka sits
inflytande gancm att hilla nitverket hirt sarmankeprlat. I fallet med
systerirdustriprogrammet ser vi ocksd hur SIDA skapar allianser med
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vissa av de deltagande féretagen och pd det sittet motverkar FIDE's
dragning mot ett ldést kepplat nitverk. SAREC kan agera pd liknande sitt
pd2 HRP programmet; medan progra:":wet:s seXretariat kan ha intresse att
uppratta ett 16st kepplat nitverk s& har SARFC det inte. Terdensen
motverkas da genom att man séker allianser med andra finarsiirer och
med forskargrupper - det kan ge en bas fdr att stdrka SARTC's

inflytande pd programmet.

En fraga scm inte rests hir ar hwr det mottagande landets myndicheter
skall agera. ‘Det borde vara intressant att analysera deras roll =]
rétverken, och i synnerhet att identifiera st:ategier som stérker derus
inflytarde. Scm det nu &r har givarlandets crganisaticner de mest
inflytelserika rollerna. Bara nidgqra fi av vara fallstudier visar u-
lander i roller scm natverksbyggare och strategisk kentroll. Det finngs
en fara att i takt med att givarlérdernas strategiska kapacitet ékar sa
minskar den i de mottagande lirderna. Visserligen har vi i den har
diskussionen tagit bistandsorganens perspektiv  och tolkat daras
agerarcde sa att det reflekterar mottagarens mal och natverkets fckus,
men det ar en férenkling scm knappast til en djupare analys. Samtlica
aktorer har mnytta av att biattre forsti sdvil sina scm de andra
aktdrernas roller, det underlattar natverkets funktion.




KAPTTEL 3 - Framg@ngsfaktorer

Fallstudierna i appendix 1 &r exenpel p& "lyckade" istirdsprojekt.
Vilka kriterier har anvénts fér att bedéma dem s& ? Med lyckade projekt
menar vi inte att de varit prcblemfria, men projekten stir i nigorlunda
gd COverensstémmelse med bistdndspolitiska mdl, de har ratt resultar,
de wursprungliga planerma har f£oljts eller modifierats pd ett
andamdlsenligt sdtt. Projekten vi studerat &r inte nddvindigtvis de
basta, men det tillhér den “&vre kvartilen". Vaga kriteria ? Ja, men en
gemensam uppfattning frdn referensgruppen och utredarna kan vara en
tillracklig grund, inte minst med tanke pa de syfte vi har.

I det har kapitlet skall vi se niarmare pd nigra drag scm verkar vera
gemensarmma och som kan ha sarband red att projekten &r relativt bra.
Det &r inte ovanligt att forskare incm sarhidllsvetenskaperna medvetet
valjer att studera "framgdng', i synnerhet cm man har ett normativt
syfte - att forbattra nigon annan verksarmhet. Studerar man sarskilda
preblemcnraden kan man f4 en férdjupad férstielse av proklems orsak och
natur - men inte nédvardigtvis av deras lésning. Genom att fokusera o1
det scm varit bra kanske det gar att fi kunskap om varfér det blivit si
- och diarigencm idéer cm hur annan verksamhet skall bedrivas.

Vi tycker css kunna sdrskilja fem faktorer pd de hir fallen., De &r inte
sinsamellan chercerde, tvértem, ndgra upptrider alltid tillsammans. Tre
faktorer har att géra med interna férhdllanden pa myrdigheterna, en
faktor avser mottagarlandets crganisaticner, och en faktor sparner over
hela nitverket.

3.1 Keontimuitet -

Kontinuitet kan ses utifrdn tvad perspektiv; fér det forsta, hur large
har den huwvudansvarige handliggaren arbetat med projektet, f£3r det
andra, hur li&nge har andra i organisaticnen arbetat med projektet. Ztt
byte av personer pa handliggartjénsten kan kompenseras av  at:
Sekreterare och assistenter, alternativt &vercrdnade, &r kvar coch
fCrvaltar kunskap cm verksamhetens traditicner.
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Samtliga fall utom ett (stdd till Jordbrukssektorn i Zambia)

kédnnetecknas av hég kontinuitet. BITS projekten har i samtliga fal1_

handlagts av sarma perscner under lang tid, och nar det skett
perscnalbyten har kunnandet funnits kvar pFa andra hall i
organisationen. Det har varit en férdel att crganisaticnen &r liten,
det innebdr att information litt spridsl P& flera hinder. T4 blir en
enstaka handléggare inte lika avgérande £or verksarmhetens kentinuitet.

SAREC fallen kinnetecknas ocksd av god kentinuitet. P3 véra fall har
det bara skett perscnalbyte en ging under loppet av 8 - 10 &r. Dessutcn
har SAREC en organisation sem drar in e olika handlaggaxma i varunlres
verksarhet gencm att sakkunskap och landerkunskap forst delas upp och
sedan integreras. Det dr en form av "matrisorganisaticn" som ocksd dkar
flexibilitet och anpassning. Organisatiocnen blir inte beroende av nigen
enstaka handléggares nirvaro.

SIDA har betydligt stérre prcblem med kontinuitet. vrkesskolan och
systerindustriprogrammet ar unika i att samma handlaggare varit med
fréan bdrjan och sedan féljt respektive projekt under minst 10 2ar.
Handlaggningen av UNAG, raftverksrehabiliteringen och
forvaltningsbistindet kinnetecknas av ganska god kentinuitet. Det
forsta &r relativt nytt och det har inte varit nagot byte pd
handldggartjénstan. De andra tva har bytt handléggare, men i det ena
fallet fanns den férre handliggaren kvar P2 byrdn och i det andra hace
handlaggaren sk&tt samma projekt pi bistindskontorst. De fem nimnda
projekten kénnetecknas ocksid av relativt god kentinuitset pd
handl&ggnincen vid bistindskontoren (utem systerindustriprogrammet).

Jordbrukssektorstédet till Zambia har diremet hardlagts av en lang rad
perscrer. Tjénstledighet, sjukdem, m.m. har gjort att det inte blivit
nigon riktig stabilitet pa sektorbyrdn. Programmet &r dessutam fér
stort for att kentinuitet pd en chefstjénst skall kunna kerpensera fér
turkulens pd dvriga nivaer.

SWEDFUND projekten har bytt huvudansvarig handléggare ett par ginger
wder kert livstid - 4 till 8 &r. Det har varit svart foér nyndlgretar'
att finna sin roll och man har inte hallit sarman natverken s3 scm r~an
kanske borde ha gjors. Men &ven cm man bytt huvuchardlicgare har ardra
perscner celtagit xontinuerligt, t.ex. jurister och controller. I ett
fall fanns dessutcm den forre handliggaren kvar i organisaticren.

*
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Mcnstret ovan &r klart och tydligt. Det férstirks ocksd cm vi ser pa de
andra organisaticnerna; Swedforest, SMR, FIDE, SCC har alla haft lig
eller ingen cmsédtining pd sin personal. Men medan ged kKentinuitet .
verkar vara regel hes SAREC, SWEDFUND och BITS, sd verkar detr va=
urdancag pa SIDA. Sadan &r i alla fall den allminna renirgen.

Varfér ar det si ? Ja, det har vi inte firsékt svara A vid den har
utrednihgen, men vi  kan reflektera d&ver problemet. De =&
organisaticnerna verkar incm Specialcm:éder;., de ger kanske hardlaggarma
stcrre m&jligheter att férdjupa sig och utveckla sitt kunna—de. SAREC
ger forskare bra mdjligheter att félja forskningen och paverie
utvecklingen. SWEDFUND ger samma mdjligheter hir det galler
investeringsanalys och projektarbete. Gencm att crganisaticnerna ar
mindre blir det kanske littare att arbeta - mindre byrakrati, kortare
beslutsgadngar, snakbare resultat (och kanske sarmtidigt trevligare).
- SIDA's mdjlighet till faltarbete &r Bdde ett hot och en mojlighet. En
tids utlandsvistelse &r nyttigt, men kan vara svirt fér familjen &ven
om det &r bra fér karridren. Det &r en anledning till att kardlécgars
lamnar organisationen. Slutligen péverkar organisaticriens lénepolitik
deras formaga att rekrytera och behalla perscnal. Minga undersdknincar
visar att en 1én sam uppfattas som bra och rattvis har stérre samband
med trivsel &n nigot annat.

Bistandsorganens personalomsidttning rdste ocksa ses i férhallande £i1l
ovriga aktdérer. Hég personalcmsittning hos SIDA gar t.ex. de fdretag
som verkar scm nitverksbyggare eller scm stir fér kontrollen en mycket
storre mdjlighet att skapa inflytande pd projekten. Ténkbkara
motstrategler, scm t.ex. att skapa allianser och att halla nitverksn
hart sammankcpplade, krdver perscnal som kirner de andre aktorerma och
kan projektens historia. Inte minst nar det galler kontakt med det
mottagande landets organisaticner &r kentinuiteten oexrhort vmt:.g, nva
ansikten vid férhandlingarna skapar csdkerhet och minskar fértroendet
for myndigheten.

2.2 _Runskapsucrbvaenad

Bistdrdsprojekt ar en komplicerad verksamhet sem kraver kunskap inem
ranga crmraden. Det Ar friaga cm tekniska bedéimingar « att fErstd teknik
och att bedéma foérutsdttningarna fér dess anvéndning. Pet krivs kunskap
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cm bistirdets miljé - de sociala och ekoncmiska gruncderna for
utveckling. Det krdvs kunskap em projektadministraticn, avtalsfrigor
och andra juridiska spér=mdl. Det krdvs metodologiskt kunnarde t.ex.
£or utvarderingar.

Aven om bistidndsorganisationerna rekryterat de bdsta ténkbara
‘kandidater till hardldggartjansterna (vilket givetvis &r en emdjlighet)
hade dessa behdvt .bygga upp sitt kunmande; tekniker betrdffarce
rakroekoncmiska frégestdllningar, sccioncmer betriffande ekornemi och
taknik, m.m. Hur sker di kunskapsuprbyggnad ? PA flerz av vara fall
har vi noterat att kunniga och kompetenta handléggare varit en
forutsattning fér bistdndsorganens agerande. Finns det ragra ronster
fér hur den kunskapen utvecklats ? |

FOor det fdrsta hénger kunskapsuprbyggnad nira samman med kentinuitet,
Det ar individer som innehar och agerar utifradn kunskap - inte
crganisaticner. Dér handlaggarna foljt projekt en léngre tid har de
ccksd utvecklat kunnande incm det omridet. Vi sar det pa SAREC fallen,
handlaggarnas fackomrdden 1lag egentligen utanfér projekten men de har
byggt upp sitt kunnande efter hand. SWEDFUND fallen demonstrerar
tydligt myndighetens kunskapsuppbvggnad. Bida projekten ledde in pi nva
marknader dAr SWEDFUND inte hade nagon erfarenhet av vare sig
bolagsbildning eller offentlig administraticn. Handlaggarna fick lira
sig sjalva, och de andra ‘aktérerna, hur internationella
samarbetsprojekt kan bedrivas.

For det andra, roller stiller olika krav P& kunskap. Visicndrsrollen
staller kanske stérst krav, den kembinerar alla kunskapscmridden och
forutsitter dessutom kreativitet. Fér en organisation scm SAREC
kenbinerar t.ex. visicnirsrollen forsknirgskunnande, bistindspolitiskt
kurnarde, administrativi kunnande och institutionellt kurnarde. Pa
systerirdustriprograrmet har visiondrsrollen forutsatt industrieilt
kunnande, utvecklingsekonemiskt kunnande, intermaticrella kcntakrter och
kunnande on teknologidverféringsprocessen.  Strategisk  kentroll
forutsitter ocksd ett mycket brett kurnarde, men ger kanske &nda nigot
sterre mSjligheter att bygga ugp kunnancet successive, &vrige
kontrollfunktioner stiller mindre krav, liksom Xentaktf3rredlarrollen.
Den serare stiller framférzllt kav F2 informaticnssystem och utbklick
snarare an pid nagon fackkunskap. Utbildare/informatdrsrollen stdller
krav g&4 kunnande, men det kan avgrénsas och specialiseras,




kontrakterar ut nitverksbycgarrollen finns det en risk f£ér at:
handlaggarnas kunnarde gradvis blir urholkat em de inte fimner en ak-iv
roll pa projekcen. Det innebdr att de rdste bemdstra avialsformerna, de
Sr v e s icner,

maste precisera fragestillningar fér utvirderingar och diskussicner, de

For det tredje, kunskap kyggs upp gercm aktiv handling. Dér t.ex. SIDA
o i

maste spela en aktiv roll scm dialogpartner - férst och framst gencm en
Det &r en truism att kKunskap

kontimperlig strategisk kentroll.

utvecklas gencm att ténka, stdlla friagor, finna svar, utbyta tankar med
andra scm besitter kunskap. Man ndr inte kunskap enbert gencm att lésa
utvarderingsraprorter dir ndgon anmnan svarat fér att definiers
fragestillningen. Det &r viktigt att bistdndsmyndigheterna har
initiativet och engagerar sig i en dialeg krirg utvérderingars
resultat.

V1 har konstaterat att bistdndsmyndigheterna inte ugptrdder i rollen

~13. Samtidigt &r det en viktig

"strategisk kentrollant" i 7 fall av 13
roll ur myndighetsperspektiv -~ och en roll scm t.ex. SIDA strivar efter
att inneha, Eftersom andra Xontrollantroller, nitverkskyggarroll m.m.
ar resurskrdvande och inte ger sd stort inflytarnde, fister man ofta

blicken pd just rollen scm strategisk kontrollant. Men rcllen &r svir.
For det férsta, den ger inte sd stora m3j ligheter att bygga ugp

kunskaper. Rollen férutsitter kL.nnande fran bcrjan Fér det ardra, den
riskerar att urholka kunskap. Om dialogen uteblir, cm andra aktérer
stirker sitt inflytande och driver aktiviteterna scm de anser bdst utan
att myrdigheten lyckas pdverka projektet, di konmer rmyndicheten in i en
"ord cirkel" av kunskapsavveckling
Det finns anledning att tro rollen bast skall kerbireras med ndgen
annan  roll till en sdker rollprofil. Det Xanske &r bra cm
organisaticnen mecdvetet spelar olika roller pd olika projekt. Urder
vissa cmstandigheter har man di en god bas fér kunskapsupchbycgnad, scm

sedan kan omsdttas i kontroll pd andra projekt

3.3 Karridmmdilicheter
Vi har diskuterat vikten av keontimiitet cch Kunskapsbygonad, Al
ormanisaticner har att hantera det dilemma som upestar £ran dessa Hicda

Oreteelser., Gencm att bygga upp kunskaper meriterar sig minniskan for

-

utdkade ansvarscmrdden, mera inflytande. Hur Gor

ey
nya arkbetsurcgifier
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man da £ér att samtidigt behdlla herem eller herre vid de urspraxlica
uppgifterna ? Vi kan se tre exerpel pa sddana mekanismer pd véra fall.

SAPEC's hardliggaruppgifter &r uni%a, likxaval scm ferskningsarkete &r
unikt. Det kanske ocksd finns anledning att tro att forskare &r mera
roacde av att utveckla sitt kunnande och stirka sitt inflytande pd ce
projekt de artetar. Har man valt den yrkesinriktningen &r rman kansks a
pPriori mera intresserad av att utveckla sig sjdlv genecm att séka
kunskap. Kanske &r det sd att SAREC's tjdnster &r karrisr nog i sia.
Vagen framdt ligger i att utvecklas i tjansten, inte i nya och férment
viktigare befattningar.

SIPA scm ar en stdrre organisaticn kan erbjuda ndjligheter att byta
position men &ndAd behdlla arbetsupogifterna. De som hardlagt ett
projekt pd sektorbyrdn kan sedan fa ungefar samma ansvarscmrade pa
faltet, och vice versa. Den scm stannar kvar ircm en byra kan fortsitta
ha kontakt med verksamhet man handlagt tidigare. Organisaticnen ger i
sig sddana méjligheter, men dirmed inte sagt det o&nskvirda cir att
realisera. Antalet hégre tjanster &ar begrénsat, utlandstjinsterna
staller krav pd familj, etc. etc. Trots det tycker vi det verkar ha
varit méjligt att befordra och kehilla handldcggare pd de projekt vi
studerat, férutom pd stddet till jordbrukssektern i Zambia. Dér har
SIDA ocksd karmmit att inta en svag stidllning. '

Den tredje 1lésningen p& ‘"karriirproblemet'" ser vi pd de mirdre
organisaticnerna. Deras verksarhetsvolym har expanderzt snakbt. Antalet
tjénster har vuxit och dérmed har ocksa ndgra tidnster blivit mera
seniora - befordring Ar ett faktim, likscm utékat ansvar. At skapa nya
sma organisationer sem véxer snabbt i relation till sin ursprungliga
cmfattning gér det mdjligt att hantera karridrprcblemvet. Det verkar scn
én organisation som ékar sin omsittning fran 300 till 600 miljcner har
ett starkare skil att tillsdtta nya tjinster &n den som expanderar fran
3 000 till 3 300 miljoner, vilket givetvis ocks3 &r logisket.

Vi ser ocksi att pe.rsorial cirkulerar mellan de fyra organisaticnerma.
Vi kan anta att nir nigon byter frin en crganisation till en annan si
forsamrar han eller hon inte sina villker. Dessutem finns det anledning
att tro att kunskapsuprbvognaden scm skett i en organisaticn kemmer
till nytta i nista. Organisationerma overlappar varardra ifrdca om
larder, typer av projekt, m.m. Ihland ir de aktdrer P4 samma nitverk.
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Det kan QArfér vara viktigt att anldgga et:t helhetsperspektiv rd
personalomsattningen vad avser bistidndsadninistratien. Férlerar
SWEDFUND kunniga medarbetare till SIDA s& &r det férstds ett problem
for SWEDFUND. Men for det totala svenska arbetst med bistindsprojeks

kan det innebara att det funnits méjlichet fér (viss) kentinuitet,

kunskapsupebyggnad och karridrméjlighet. Uppdelningen av bistind a

myrdigheter har férdelar och nackdelar = den hir aspekten pekar pd en

vasentlig férdel.

3.4 Xouriga partners

Vér analys har férst och frimst gallt bistindscroanisaticnerna cch i
ardra hand évriga corganisationer i Sverige. Nitverken kestdr forstis
ockséd av aktérer pd det mottagarde lardets sida. Det &r mycket viktigt
att crganisationer dir upptrédder i rollerna scm visicnir och strategisk
kentrollant. Iandets myrndigheter och organisaticner upptrader givetvis
i en rad andra roller ccksd, men de tva ovan niamda ar de viktigasta
for att skaffa inflytarde éver projekten. '

Om myndichetermna i1 det mcttagande landet agerar med tyngd i rollerma
som visiondr och strategisk kontrollant, stiller det mindre krav pa
bistArdsmyrdighetarna i Sverige. Men det &r ett faktum att cm inte
myrdigheterna tar pd sig de rollerna s3 gér ardrz det - antingen
bistandscrgan eller konsulter, féretag cch andra enskilda
crganisaticner. Det finns givetvis minga principiella aspekter atc
lagga pd det; fér det férsta blir resultaten sémre eftersonm
verksamheten inte férankres ordentligt i et mcttagarde landet, fér det
andra har de frémmande organisationerna aldrig sarma lokalkinnedem scm
landets myndigheter, fér det tredje skapas langsiktiga
beroendeférhdllanden. Listan pd anledningar till att det mottagande
landet skall ha det frimsta ansvaret fér utvecklingsakriviteter kan
goras lang, men vi skall inte diskutera den mera har.

Istallet kan vi kecnstatera att pid de flesta av vidra fall har det
mottagande landets organisationer wvarit starka, haft en god
forrardlingsstyrka och varit de som tagit initiativ +£ill samarbetst.

t fimms undantag, systerindustriprograrmet i Tarzania ar ett sidant
exerpel. Prograrmet &r speciellt efterscem det bygger pa samarbetec
mellan enskilda féretag pd ligre nivder. Det & de centrala tanzaniska




organisaticnerma som &r svaga. De tanzaniska swdféretagen &r betydlict
starkare, bide i forhallande till &évriga tanzaniska crganisationer cch
till de svenska féretagen.

In av de framsta anlednirgarna till att kraftverksrehabiliteringen i
Vietram gatt bra &r att féretagsledningen och arkbetama pé krafiveris:
varit skickliga. Samma sak gdller t.ex. kemmunférburdets aktivitster i
Zimkabwe - myndigheterma dir har vetat hur de skulle utnyttje de
svenska konsulterna och har styrt dem efter sina énskemdl. Dérercr
visar jordbrukssektorstdédet till Zambia pd att problemer ékar nir ds
lokala myndicheternmas samordnarde roll férsviras. De senas-e aren haw
perscnforflyttningar inom jordbruksministeriet férsvagat Zambias roll

réd programmet.

Trets att vi vet att starka mottagare &r en forutsdtining fér lyckat
bistard vill vi diérmed inte dra slutsatsen att det skall styra valet av
projekt. Det &r fullt mdjligt att en verksamhet ar sa angelagen att den
prioriteras &ndA. Det kanske gir att bygga upp mottagarens kapacitsat
under processen - Atminstone vill vi gérma tro det, &ven om det &r
mycket svirare &n vad som hittills férutsatts i bistindsarbetet. Cet
innebdr att bistdndscrganisationerna kan fa ta P& sig rollerma scm
visiondrer och strategiska kontrollanter, och kanske ocksd upptréda
relativt ensarma i dem.

Men de olika bistidrdsorganisationerma har inte samra férutsattningar
att gora det - eller réttare sagt, de har ints sarma férutsattningar
att upptrada ensamma i reollen. Vi har sett att BITS urptrider scnm
strategisk kentrollant, cch vi mena.r att organisaticnen skall gdéra det
ocksd. Men BITS har inte kapacitet att axla vppgiften sjdlv. Man
forutsitter att mottagarlandet upptréder i den rollen. BITS blir mera
en "strategisk dialogpartner" och kontrollerar att mottagarens kontroll
overensstimmer med svenska intresssn. Det &ar en viktig distinXticn-
nar det finns eéen kunnig partner kan bistdndsmyndigheten uppfyvlla
forvantningarna pd kontroll med en betydligt mindre resursarvancning én
som annars vere fallet. Att vara strategisk kontrollant kan di innekdra
att myndigheten inte agerar kortinuerligt i rollen, det gar att kcmma
in i projektet, agera diskussionspartner, och dra sig ur igen. BITS
agerar t.ex. s&4 nir det giller EBotswana projektet och skulle
formodiigen mycket vAl kunna gdra det pd de ovriga med. SIDA kan
diremot inte ldésa sira roll som strategisk kontrollanmt si enkalt. et




kan dels kero pa att verksamheten &r kinslig (t.ex. férvaltningsbistirdet
i Zimbalwe), &ven om mottacaren &r stark bSr SIDA behilla sitt
inflytance s& att de bistdndspolitiska mdlen uppfylls. Det kan ocksd
bero pd att mottagarens myndigheter &r svaga. Men organisaticren mdste
ha beredsikap fér béda eventualiteterna. Samma sak giller egentlicen
SWEDFUND och SAREC.

3.5 Process- och resultateorientering

P4 samtliga fall vi studerat har aktdrermna pd nitverken haft mycket
tata kontakter med varandra. SWEDFUND's personal beséker férstagen i
Feru och Zimbabwe flera ganger per &r. SAREC's perscnal har haft tita
kontakter med de organisationer de samarbetat med; styrelsemdts,
programforhandlingar, uppfdljningsbesdk m.m. SIDA's personal har tita
kontakter med mottagarlandernas myndigheter och besdker cfta
proj d{tplatserna BITS hardlaggare besdkte pro]ekten minst en géng per
ar och ofta mer. .

Sjalva samarbetsprocessen har varit viktig. Den har kdmetecknats av
gxda informella keontakter vid sidan av de mera formella reglerma vad
galler avtal, ansvar och arbetsférdelning. Teleskolan i Kalmar &r et:
gott exempel pd det, visserligen &r det inte bistdrdsmyndigheten scm
agerar 1 natverket utan skolan sjdlvt, men hela verksamheten och de
positiva sidoeffekterna man férvdntar sig beror & att de informella
relationerna &r bra.

Vi kan tolka det som att aktérerma varit processorienterade. De har
sett till att ndtverket har hillits intakt. Det cgdller frémst de scm
verkat 1 rollen nitverksbyggare men de har haft stdd fran andra
aktorer. Det &r viktigt att de som stitt fér kentroll pd olika nivder
har insett betydelsen av att processen i sig fungerat bra.

Resultaten ir ocksi viktiga, processen dr inte ett sjdlvandamdl. Det ar
inte ovanligt att organisationer blir inriktade pa syrbara och matkara
resultat. Det &r fér dvrigt en risk scm &r stérst vid den typ av
integrativ verksamhet i csdkra miljéer scm bistand utger. Kraven ra
ratktara resultat och rmitkbar "kestnadseffektivitet" &r stirst gd cde
omraden scm dr minst limpade fér sddan resultatirpfdlining. Féljden
blir litt en dysfurkticnell kortsiktig rationalitet - scm gér det
mindre troligt att man nar de évergripande malen. ‘
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Men resultaten &r viktiqa, det cdller att finna LtvaIﬁer:Lr‘-gsnetoder scnm
gor det mdjligt att diskutera vad sem &stadkommits och vilka bristerna
har varit utan att anvinda fément raticnella kriteria rad framgang., Vi
har sett flera bra exerpel pd utvérderingsinitiativ, t.ex. samarbetez
med Goteborgs universitet vad géller uppfolining av yrkesuttiléning i
Tanzania. Det borde kurna ge uprhov till en val avvagd kvantitativ
savdl som kvalitativ syn pa effekterna av projektet,

memlmmm&va ar ett annat exerpel, liksom de SARFC initierade
gencmgangarna av WEO's program for "human reprocducticn'.

Det ar viktigt fér myndigheterma att ha en ¢rpen syn pd vad scm Er
utvarderingssystem, vilken typ av information scm skall genareras och
hur den anvénds. De mdste vara kdde resultat- och procassorienterade-
det ena far inte utesluta det andra. Utvardering skall vara integrerat
med beslut och handling s& att informaticnen kemmer till anvancning.

Utvardering &r som féreteelse férdelat pa de tre olika
kentrollantroller vi ééizskiljer. Det finns anledning att tro at: cesto
fler aktdrer scm delar de funkticnerna desto mera andamdlsanligt
fungerar nidtverket. Aven om nitverket i princip skapas foér at:
integrera resurser och fércela arbetet, si finns det nigra
arbetsuppgifter scm  inte skall utféras av nigen enstaka aktér.
Utvarderingen &r en sidan funktion och den kan arvandas for att stirka

integraticnen i ratverket for évrigt.
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RAPTTEL 4 - Gexensamma problem

Efter att ha diskuterat framgangsfaktorer skall vi nu vinda css mot de
gemensarma problemcmrédena. Det gér att urékilja monster d&ver
organisationerna och projekten, ménster scm pekar pd vilka roller sem
- red nuvararde arbetssit: - &r svdra att hantere. Ddremot har vi
egentligen inte nigon kra grund att std pd fér att framfora
rekammendationer. De tendenser i den riktningen scm framférs skall ses
scm spekulaticner och hypoteser. De mdste prdvas och cperaticnalisaras
innan de tilldrpas. Vi kommer att behandla féljarde preblememriden:

1. Att delegera

2. Att formedla kentakter
3. Att utbilda/informera
4. Att tolka roller

4.1 Att delegerza

Var gencmgarg av fallstudierna visar att bistirdsmyndigheterma har en
hog grad av taktisk och cperaticrnell kentroll av projekten. Vi ser
exempel pa SIDA handldggare scm ldser et:t stort antal av de takniska
rapporterna frén konsulter som skiter verksarmheten, vi ser exenpel rd
en detaljerad granskning av t.ex. fakbwreringsurderlag. BITS
handlaggarna har ocksd i ndgra fall en langtgderde granskning av
projektverksamheten, P2 ett si&tt &r det bra att handlaggarna &r
engagerade 1 projekten, det ger eventuellt en mojlicher till
kunskapsutveckling. Det kan ocksd vara en forutsdtining for en dialecg
med t.ex. konsulter att man behirskar deras arbetscmriaden - ldsar
tekniska rapporter t.ex. '

Varfor tar vi di upp det som ett problem ? Det kan finnas tud
anledningar scm hinger nira samman med varardra. Fér det férsta stiller
arbetet krav pd reswrser i form av tid cch kunskap. 5202 dessa ax
bristvaror i bistirdsmyndigheterna och mdste anvirdas Fa& bésta méjliga
satt. Fér det andra kan det rz sa att man agerar i rollerma scnm




taktisk och cpérationell kentrollant snarare &n i ndgen annan roll scam
vore viktigare eller mera énskvird ur myndighetens perspektiv.

Hur kommer det sig di att myndigheten "hamnar® i de rollerna snarars &n
i andra ? Det ar férst och frémst en frica cm att delegera ansvaret,
att finna andra aktdrer scm tar de rollerra. Varfér delegerar man ints
mera pa handlaggarmivéd ? Det kan finnas flera anledningar.

FOr det forsta, myndighetsn har kanske inte nigen tradition ndr det
galler att delegera beslut, harndling cch kentroll. Man saknar den
kompetens sam behévs fér att spela en mera distanserad ledarroil.
Notera att traditicren inte behdver hinga samman med hela myrdigheten.
SIPA's incdustribvrd har en lang traditicn av att delegera roller ¢i
projekt, men ardra byrder saknar en sidan tradition. Den kerpetens sem
behdvs avsar t.ex. avtalsformer, kunskap cm nyckeldata, éverblick éver
problemcnridet. '

FCr det andra, man liter inte pd de andra aktérerna i natverke:.
Handlaggaren, och myndigheten, tycker sig behdva kontrollera
verksarheten pd alla nivder £6r att sikerstilla att medel anvinds ratt
och for nitverkets fokus. Det finns givetvis ocksa manga ganger geda
anledningar att vara misstiinksam. Det stora problemet Ar att kinna igen
vilka aktdrer man kan lita pa, att urskilja rar deras egenintresse
sammanfaller med nitverkets fokus (och att de sjilva insar detta). Le
handléggare sam har det Jamrandet kan ocksd viga lita pd andra aktérer
- alternativt finna vdgar fér kontroll som dr mindre arbetskelastarde
for myndigheten.

For det tredje, man ser en stark koppling till agerande g
taktisk/cperationell niva och kunskapsuppbyggnad. Detta ar givetvis etx
dilemma scm man inte kommer ur, men att vara medveten cm dilermat ckar
mojligheten att agera efter stundens behov. SIDA's roll p& vrkesskolan
i Moshi &r ett bra exempel. Myrdighetsn har under drygt 10 &r upptritr
scm taktisk och cperaticnell kontrollant. I den nya fasen légger man ut
de rollerna till andra aktérer och kommer scm myndighet att agera i
ardra roller. Det kan firnas geda anledningar fér myrdigheten att inte
delegera, men man miste givetvis vara medveten cm varfdr man upptrader
1 vissa roller cch pid sikt ha en uppfattning hur rollen skall
forandras.
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4.2 Attt férmedla kontakter

Det framstidlls ofta scm att de olika bistiAndsmyrdigheterma har en
viktig roll att fylla nar det giller att férmedla kentakter rmellan den
svenska resursbasen och de i u-larderma scm kan tankss vars
intresserade av cdessa resurser. Vi utgér frén att med resurser avsss ¢a
framst "tid" och ‘kunskap" - "firensiella reswrser" har ju
myrdigheterna sjalva.

Hur kommer det sig di att myndigheterma sd séllan spelar den rollen pa
vara fallstudisr, det &r enbart SAREC -~ cth pd nigra projekt SITA - scm
agerar kentaktférmedlare ? En mdjlighet &r att vdra fallstudier &r ett
skevt urval, de &r trots allt bara 13. BITS upptrider i den rollen
betydligt oftare, kanske ocksd SWEDFUND. Trots det Kan det fimras
anledning att fundera ytterligare kring rollen.. .

Vad krdvs egentligen fér att myndigheterma skall kunna verka aktive i
den namnda rollen ? For det forsta, att férmedla kontakter férutsitter
att det fimnns en efterfrigan - det utgdr vi fran. Men det &r inte
nodvandigtvis en efterfrégan riktad mot svenska resurser. Hur far da
crganisationerna i u-lidnder reda pa att det finns en svensk reswrs att
tillga ? Genom bistdndsorganens representaticn eller gancn
utrikesférvaltningen ? Hur vdlkinda ar de, vad har de fér kapacitet at:
ta emot och slussa vidare eventuella kontakttrevare ? Vi kan irte
besvara fridgorna, men det verkar scm cn kontakter oftast tas direkr
mellan foretag, kcnsulter och privatpersoner och att de "infcrmellal
kontaktvégarma ar de som ssnare leder till formella kentakrer wia
bistandsmyrdicheterna.

For det andra, att fémmedla kontakter férutsitter kurskap cm de
tillgdngar resurskbasen har att erbjuda. Vad finns det for tillverkars
av glasbruksutrustning i Sverige t.ex. Prcblemet ar att kunskap &r
valdigt specialiserad, och det dr svart att hitta rdts resurshas ucan
en ganska langt driven specialisering sjdlv. Myndigheterna kan kanske
tillvarata nagra enstaka branschers intressen gencn att kygga urp en
overblick &ver liakemecdelsféretagen i landet. De branscher sem
kannetecknas av mnopclsituaticner &r lattare, dir &r det ugperbart ven
man skall vérda sig till. Men £&r évrigt blir myndicheterns roll srarare
att férmedla kentakten till ndgen scm i sin tur kan férmedla Xcntake,
csv. i vad som kan bli en ganska lang kedja.
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FOor att en myrdighet skall kunna upptrdda i rollen Kontaktférmedlare
kravs noggrann forberedelse. Man behéver veta vilken typ av kcntakter
man skall fdrmedla, hur man nir de scm efterfrigar en resurs, (eller
rattare sagt, hur de skall nd myndigheten), wvilka scam Lesitter
resursen, hur man nér dem och rcotiverar dem att uppritta kentakt red
den efterfrigande parten. Ingendera &r 1&tt, SWEDFUND's preblem vad
galler Optimus i Zirkabwe illustrerar frigestallnirgen tydligt.

4.3 Att uthilda/informera

En annan funktion scm myrdigheten kan ha &r att utbilda och informers
ancdra aktirer, frémst de sverska. Det galler di kide utbildning cm det
som ar nitverket -~ de andra aktérerma, nitverkets fokus, etc, saxt
cmgivningen. Det finns ett stort behov av sadan utbildning, det finns
en lang rad studier som bekraftar att fréammande aktérer i tr je
varlden har liten eller ingen férstdelse fér de kulturskillnarnder scm
finns; fér utvecklingens ekoncmiska, politiska och kulturella
betingelser:- Svenskar utmirker sig visserligen inte genocm art vara
sanmre &n andra, snarare tvirtcm, men behovet av mera kunskap finns.

Utbildningen av andra aktSrer kan dels bedrivas "formellt" gencm att
speciella utbildningsinstanser inrdttas, t.ex. SIDA's kursgird, Sards
skolan, Expertskolan. Bistindsmyndigheten kan ju ocksd tvinga fram
efterfragan gencm att stdlla krav pa aktdrer i nitverken att deras
perscnal tar del av kurserna.. Den utkildning sem bedrivs &r bra och

viktig, men férslar inte largt. Behovet &r mycket stérre.

Bistidndsmyndigheterna har ocksi en mSjlighet att utbiléa "informellt®,
Nar vi talat om rollen utbildare/informatdr oven &r det frémst den
informella aspekten vi avsett. Det finns flera Végar att g, minga sitt
att arbeta pd i den rollen. Handliggarna méter utresande kernisultar, Ze
moter kanske ardra aktérer pa hemmaplan, de méter utvicderare,
representanter fran det nmettagande lardets myndigheter, ete. De har
egentligen stor méjlichet att paverka de andra aktorerna, att sprid
information och dela med sig av sira kunskarer, De kan hjilpa till med
att ldsa cperaticrella prcblem, ce 'kzm vara dialegpartner i
diskussicner cm utvecklingsfrigor, mal aralyser,m.m.




Nar det gdller myndighetens roll pé ndtverken (scm utbildare ecch
informatdr) kdnnetecknas den av att kecrbineras med andra roller, cch
dirmed forblir den informell. Men en informell roll kanske litt
forflyktigas, det blir imget av med utbildningen. Kontakterna enligt
ovan finns dir, men det kanske inte sker rdgon kunskepséverféring. Det
kan vara nodvandigt att géra rollen explicit utan att fér den skull
formalisera den. Vi har sett hur en myndigheten agerat bra i rollen,
t.ex. SIDA pd forvaltningsbistandet till Zirbabwe. Andra aktérer har
ocksd fungerat i rollen, t.ex. FIDE pd systerindustriprogramrmet och SIU
pa jordbrukssektorstddet i Zazbia. SAREC har ocksd en viktig urpgift
som utbildare av de forskare scm engagerar sig i samarbete i u-
landerma.

For att utbildningen skall bli av krdvs dock att respektive handliggare
ser sig sjalv scm utbildare. Det krdvs att man har en ugpfattning cm
vad scm skall léres, att man kan dmnet samt att man ser till att
mottagaren tar emot budskapet. Alla de ovan niémnda furkticnerna &r
viktiga, och svira efterscm de faktiskt inte kan formaliseras. Dessutcr
maste de andra aktdrerna firmids att inse att det finns kunskap att
hamta. Blir kunskapséverféringen inte av kan det bero lika mycket pa
att den tankte "mottagaren" inte vill eller kan ta emot scm att
"sandaren" inte kan eller vill dverféra.

Det finns manga ldsningar i attityder mellan bistindsmyndigheterna cch
de andra svenska aktérerma scm gor det svart att fa kunskapsdverféring
till stind. FIDE lyckas béttre med att utbilda andra smafdéretacgare, men
det beror mer pd att de (féretagarna) ir beredda att lyssna pd FIDE-
inte pd att FIDE sitter inne med lunskaper scm inte SIDA har. Fn
utveckling av myndighetens roll scm utbildare/informatér kriver att rman
analyserar sidana svaratkemliga inlérmingsfaktorer.

4.4 Attt tolka roller.

Det finns ingen anledning att férvanas &ver att myndigheterma har
svarigheter att tolka sina roller. Man har av traditicn inte anvinc
begreppet och det har heller inte furnits niagen ram att aprplicera det
inem. N&tverksbegreppet och den dirmed sammarhdngande rollanalysen ar
relativt nya ircm organisaticnsstudierna. Det &r egentligen ocksa
csdkert hur nyttiga de &r,.det finns inte nigra exerpel pd urpfdlining
av natverks- och rcllanalyser i praktisk myndighetsutévning.
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En uppernbar svarighet &r att myndighetsutévningen styrs av formella
modeller och den &r inriktad pd beslut cch hardling. Vidare foljer den
en projektcykel fran idé via gencmférande till utvardering och
xontroll. Rellbegrepret gdr pd tvars dver dessa linjer. En del roller
kan vara svara att omsitta i myrdighetsinstrukticner eller
arpetsbeskrivningar fér handlicgarna. Andra roller kanske inte stirmer
med det tidsfdrlepp man definierar verksarheten Gver. Kanske sidara
prcblem overvinns latt, kanske inte - det kommer foérstis att veriera
fran fall till fall.

Det kanske stirsta hirdret fér myrdigheterna ir det principiellt svara
i att uppfatta skillnaden mellan formella och upplevda ndtverk., Scm vi
Sagt ovan styrs aktérer lika myckst av sin bild av ett handelseférlcrp
som av dess "formella" struktur. Alltefterscm de agerar utifrdn sin
wplevelse av situaticnen si formes ocksi natverket till att bli mindre
likt det "formella". Kvaliteten pd relationer, makt- och bé;oende
férhallarden &andras. Aktérerna agerar inte alltid reticrellt. Man
darmed ar det inte sagt att de agerar irratiocnellt. Diremct kan den scnm
inte inser skillnaden mellan rationella och "araticnella" beteencden
riskera att agera irratiocnellt.
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KAPITEL 5 - Prujektets roll for argenisaticren

Diskussicnen ovan har hela tiden fokuserat pd aktérerna och deras roll
pd projekten. Men det gdr alltid att vdnda pa den valkdnda steken. Far
vi nigra nya insikter cm vi frégar oss vilken roll projekten spelar fér
organisaticnen ? Skulle det kirna leda till nya perspektir eller nya
frigor om verksamheten ? S

Vi vet att aktdrerna har olika mdl, det innebdr férstds att projekten
spelar olika roll for deras organisaticn. Men en diskussicn cm mal,
eller intressen, leder uppmirksamheten till explicita fencmen - ral scm
sysselsattning, vinst, bistindspolitiska mil, utvecklingsdl. Nar vi
talar cm projektens roll hdr vill vi snarare peka pi merm inplicita
fencmen. Vi intresserar oss fér nitverket scm en process i
sarhallsbyggandet och fridgor oss hur de olika aktdérerna kan toli=
verksamheten, vi intresserar css dirmed mindre fér det formella &n fér
det upplevda natverket. -

Det har avsnittet har inte samma empiriska grund i fallstudiermz scnm de
ovriga. Vi har tagit organisaticnsteoretisk litteratur scm var
utgangspunkt - 1 den mdn vi kan exemplifierar vi med vAra fallsoudier.
Dessa har deck sin' begrénsning i att de sd starkt riktar sig met
bistandsmyndigheterna. Projektens roll fér organisaticnen kan dock
variera. Likavil scm.organisatione:na i ett natverk spelar olika rcller
P& projektet sd spelar projekten inte sama roll fér alla
crganisaticner. Vi urskiljer 6 olika roller:

1. Projektet scm necnlijus

2. Projektet som legitimeringsstrategi

3. Projektet scm meningsfullt arbete

4. Projektet scm verktyg f£ér indrad pesition
S. Projektet scm magnet

6. Projektet scm imitation.
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5.1 Proijektet scm neonlijus

Aven cm bistindsprojekt stiller krav Pa byrdkratiskt agerande, och
darmed krav pd abstrakta prehlemformilerirgar, mil och konkrata
lésningar, &r kanske projektets roll snarare att sprida nya idéer och
attityder. En sddan utgdngspunkt férskjuter det centrala i projekten
frén de konkreta lésningarna till processen i sig.

Projektet kan vara ett sitt for lokala aktdrer att féra ut ett budskap
= en problerbild - och entusiasmera andra till att férséka vinda den
negativa utvecklingstrend man menar finns. Projekten kan d3 beskrivas
scm en form av ideologisk styming, d.v.s. ett sitt att férmedla en
uppfattning cm hur verkligheten &r, dess ursprung och framtida érskat
tillstind. Uppmirksarmheten blir det centrala.

Processen 1 sig &r det viktiga -och lésningarnma fungerar framst scm
motiv fér att halla iging processsn och sprida budskapet. Nir det i
sjélva verket &r processen scm &r relevant finns det stor risk att et
beslutsperspektiv, dir agerandet mer eller mindre uttalat tolkas i
relation till ett beslut eller uttalade lésningar, leder till en
felaktig férstdelse for verkligheten.

Det verkar finnas anledningar att tro att £ér de mottagarde landsts
mrcigheter spelar bistAndsprojekten en viktig 1roll IJust scm
"necnljus"., UMNAG's verksamhet i Nicaragua &r ett typexerpel. Genecm at:
forandra attityder wvill man stirka bdndermas stidllning gentemot
"contras" savdl scm staten. Processen att bilda kocperativ &r viktig,
den svenska utvirderingens rekemmendaticner att "vixa langsamt" cch
"Konsolidera" &r mot den bakgrurden irrelevanta, men &r forstis
naturlica cm man sétter de uttalade mdlen i férgrunden.

Fervaltningsbistandet i Zimbakwe &r ett arnat exerpel, &tmninsteone vad
avser projektkomponenten KXommunidrbundets samarbete med
Kormunministeriet. Processen, dialcgen, mdjligheten att utbyta dsikter,
ar det viktiga. De zimbabwiska myrdigheterna verkar inte vilja ha négen
Keppling till mal, eller till ldésningars gencmférande. Den delen faller
utanfor arenan scm bistdndsmyrdigheten urptrader pd. Svaricheten at-
definiera rollen och att avgrénsa arenan ir ocksa uppenbar npir Det
galler SIDA i det hir faliet. .
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5.2 Projektet som legitimeringsstyateqi

Bistdndets existensberdttigande ifrigasatts dterkommande i den allménna
samnallsdebatten, béde det traditionella bistdndet via SIDA och de
ardra aktiviteter bistirdsmyrdighetsrna sysslar med; t.ex. BITS u-
krediter, SWEDFUND's kapitalsatsningar. Det har ifrdcasatts cm svensk:
nédringsliv har nagot Kunnande att erbjuda u-lidnderna, <=
bistindsmyrdicgheterna i sa fall &r rédtt kanal att slussa kunnardet
gercm, etc. Nagra entydiga svar far vi inte, bl.a. darfor att svaren
kanske inte &r intressanta. Debatten och ifrdgasdttandet &r det i sig
veésentliga. Andra aktérers existensberdttigarde kan ocksd vara
ifrdgasatt, men ofta &r vi cmedvetna om det politiska spelet bakenm
mottagarlandernas kulisser.

Mot den bakgrurden Kan det vara viktigt att betrakta ocrganisaticrernas
agerarde utifrédn andra perspektiv é4n effektivitetsstrdvan. Mot
effektivitetsstrdvan kan man stdlla legitimitetsstravan.
Organisaticners aktérer strdvar efter att visa organisaticnens
trovéardighet och vikt f£dr samhallets utveckling och fér andra ak-érer
pPéd den internaticnella scenen. De svenska bistdndsmyndighsterna kan ca
hérvisa till allt frdn den glcbala miljén till handelspolitiska
intressen. Hirigencm kan cmgivningens stéd i vid bemérkelse erhallas.

Genem att delta i projekt scm & handlingsinriktade och val synlice
kan de irblandade aktérerna visa sin betydelse. En bistindsorganisaticn
kan darfor ha ett bredare intresse av effektiva projekt &n vad just den
interna effektivitetan i projektet skulle motivera. Det kan £.ex.
finnas anlednirgar att utvdrdera projekt som man redan vet &r bra fér
att darigencm &ka organisationens legitimitet. Det kanske ocksd finns
en fara i1 att man inte avslutar en lyckad verksamhet medan tid &r.
Eftersom projektet &r bra och ger legitimitet kan det finnmas intresse
av att fortsdtta det langre dn vad scm &r motiverat av effektivitat.

Ardra aktdrer, typ konsultféretag, har ocksd ett stort kehov av att
legitimera sig genaom att hinvisa till att man &r med pé lyckace
projekt. Fér smd konsultféretag scm FIDE spelar det en stor roll. Fér
konsul;er som har sin kas 1 en ideclogi, en folkrérelse, blir det ocksd
mycket viktigt - sem SCC's arbete i Zambia och Nicaragua. Fér andra
crganisaticner ar projeitet en belastning, jamfér Alfa lLaval i Peru.
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5.3 Proiektet scn reninesfullt arbets

Det kan alltsd vara viktigt fér organisaticnerma att upptrada pd vissa
arenor for att dirigenem visa sig handlingsikraftiga. Det skinksr
legitimitet. Men det &r inte bara vikxtigt att wvisa sig
handlingskraftig, wutan ocksa att uppfatta sig sjdlv som
handlingskraftig. Projektet ger kinslan av meningsfullt arkete-
kanslan av en méjlighet att kunna paverka utvecklirgan.

Projektformen i sig kan bidra till uppfattningen att man ér med och
Styr en utveckling, ‘=t: man arbetar gemensamt mct ndgot konkret och
bestanmt. Samtidigt ger projektformen en kinsla av hanterkarhet, Gencn
att skira ut en avgridnsad bit av den armnars =i kemplexa verkligheten
kan aktdrerma ges en &éverblick éver vad de gor och hur verkligneten
ferandras.

Att skapa ett hanterbart delproblem &r av Yttersta vikt f£&r
bistindsmyndigheten. Utvecklingens problematik skapar latt en viss
heppléshet. Ett begrénsat projekt kan under dessa fornallancen vara ett
avbrott och en motvikt mot den leda som blir £81jden.
Bistdndsmyndigheten strdvar dessutcm efter resultat, projektformen ger
. en bra méjlighet att wrskilja samband mellan en orsak (bistérd) och an
verkan (utveckling).

De mottagande lirdernas organisationer kan Fa samma sdtt striva efter
att beskriva sin verksamhet scm projekt. Fér dem urpstadr di &ilemmat
att cet blir en mingd projekt med olika aktérer. Den hantersarher scm
ett projekt skulle skapa férbyts i féfbxyllande mérgfald ndr en red -
olika bistdrdsorgan kermer med sina krav pd hur projekt skall

definieras och styras. En organisaticnsform med starka férdelar nar det
galler att skapa &verblick och enighet férbyts pd det sittet i sin

Ett narliggande prcblem giller projekts tendens att bli stora. Den
meninrgsfullhet och spinning under hanterbara former scm vi talat cm
forstirks om projektet ar stort och synligt. Uppfattar vi projektst son
ett reakticn mot rutinen, mot krisen, innsbir det ocksad att en stark
reaktien ger utslag i mer ovanliga eller avvikarde projekt. Reakeicrens
styrka driver ugp projektens storlek.
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5.4 Proiektet som verktva fér dndrad vesitien

Vi har ovan talat am nidtverk scm incm~ och mellanorganisatoriska arencr
dir det inte finns nigon given struktur for hur ansvars- och
arbetsférdelning ska ske. Arbetssittet utvecklas efter hand. Aktérerra
kan utveckla nya kcmpetensomrdden, nya positicner och nya relaticner.
Dessa kan fa betydelse liangt utdver projektets réckvidd.

Det &r troligt att de aktérer scm har initiativet i projektet ocksa
har storst mdjlighet att utveckla ett vidgat hardlingsutryrrme eller en
vidgad kompetens. Bistindsverksamheten &r intressant genem att den har
sam explicit mdl att skapa kampetens och handlingsutrymme - f8rst och
frémst hos det mottagande landets aktdrer, men i andra hand ocksi hes
svenska aktérer. Ett stindigt Aterkemmarde problem &r att det oftast ar
organisationer med sin bas i andra ldnder secm har initiativet.
Natverksbyggare och andra roller med stort inflytande innehas oftast av
bistandsmyrdigheten sjdlva eller dess konsulter. De stirker sin egen
kcmpetens medan det primira mdlet, att stirka mottagarens kunnarde,
inte uppfylles utan kanske motverkas.

Finns det nigen méjlichet f£&r det mottagande landets organisaticrer att
anvanda projekten som verktyg fér att &ndra sin positicen ? Plan Sierra
gjorde detta, liksom de tanzaniska smaforetagen och de zirmbabwiska
myndigheterna., For dem har respektive projekt inneburit en m&jlighet
att bygga upp sitt kunnande. Det hkeror pd att de haft starke
stallningar pd nidtverket frén bdrjan. De har agerat i reller som skapat
inflytande och de har tillfért resurser scm andra aktdérer varit
bercende av. Det kan vara nyttigt att kogpla en roll- och
natverksanalys till projektkedémningen.

P4 samma sitt kan vi se att svenska organisationer utnyttijat projekten
-for att vidga sitt handlingsutrymme. SMR har skapat intresse f£ér
kocperativa principer och skulle kunna anvdnda Preclacsur projektst scm
bas for nya verksamheter i Iatinamerika. Statistiska Centralbyran,
SIFJ, m.fl. har ocksd byggt upp sitt kumnande scm konsulter p& den
internationella marknaden. Teleskolan har en strategi for att vidga
sina internaticnella kontak-er. Bistindsmyndicheterna har samma
mojlighet - forvaltningsbistand dr en vaxande del av verksarhetan, det
keror bl.a. pad att SIDA byggt upp kunnande och kentakter £d cmridet.
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5.5 _ Proijektet scm macnet

Det finns midnga exempel pa att ett projekts synergi, dess méjlighet att
innehdlla kc:rplettérarﬂe delar, Lletonas scm niget vardefullt. De:
bencver inte nddvardigtvis vara friga om funktionella eller
inforrationsmissiga kopplinger; de olika korperenterna pd  t.ex.
forvaltningsbistindet i Zimbabwe eller jorcbrukssektorstédet i Zarbia,
har valdigt lite med varandra att géra. Vari bestidr i synergin ?

Handling kraver engagemang. FOr att projekten skall leda till resultat
krdvs att aktérerna integreras i och engagerar sig fér projektst. oOn
projektet uprmidrksammas drar det liattare till sig nya akcérer. Att
projektet finns till och uppmdrksammas blir vardefullt gencm att det
kan skapa nya erngagemang. Projektens olika delar kan stédja varandra
gencm att de tillsammans Linvolvemr cch engagerar fler aktdrer.

SIDA's stad till kraftverksrehabilitering i Vietnam kan vara ett sidant
exempel. FOr de vietnamesiska myndigheterna furgerar det scm rmagnet,
ardra organisaticner involveras, t.ex. UNDP - och det ledar till nya
satsningar incm energiférsériningen. SCC's ursprungliga samartete med
UNAG har ocks3 engagerat flera nya aktérer och projektet har integrerat
medel fran andra byrder pd SIDA. SWEDFUND's projekt i Peru har dragit
till sig finansidrer frén andra hill, t.ex. lckala utvecklingskanker.

Att projektet har rollen scm magnet liknar intill férvixling idén om
bistindsmedel scm katalysatorer fér utvecklingen. Att ett projekt kan
vara magnet sett ur en crganisations perspektiv betyder deck inte att
det &r en katalysator fér utvecklirg. Det fungerar scm magnet fér olika
aktorer och magnetismen kan vara mer eller mindre klart relaterad till
natverkets fokus och till utvecklingsmil.

Jordbrukssektorstédet i Zanbia dr exempel pi en rmycket stor helhet vars
olika delar har lite med varandra artt géra. HAr &r det bra att
projektets definition &Ar abstrakt och cspecifikt. Det ger utrymme fér
minga olika intressen, samtidigt som det A4r s& ospecifikt att det ar
svart att arqumentera mot det scm helhet. Samma sak géller SAREC's
projekt, de kan ocksid verka sem magneter ur nigen aktdrs perspektiv-
utan att synergin egentligen &r kepplad till samarbete rellan
projektens furkticner. Vaca mal &r da en férdel.
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5.6 Projektet som imitation

Projektorganisation &r ett satt att skapa ordning och reda kring en
verksanhet - eller i varje fall et: férsdék i den riktningen. Trots det
kannetecknas projekt av osikerhet vad gdller effekterna. Ett sitt att
hantera demna osdkerhet ar att istdllet fér att sdka organissra och
forma aktiviteterna frén tinkta och énskade effekter s3 modelleras
projektet efter andra projekt scm uppfattas som férekilder.

Vi ser exempel pd att projektidéer férs vi;iare_. t.ex. satsningar pa
smdindustri och teknolegidverféring i sys%:erindustrifor:n,
forvaltningsbistind, miljévardsinsatser, m.m. Man kan ocksd striva
efter att imitera processen, t.ex. instituticnellt samarbete i form av
"twinning arraengements”. Att imitera dr givetvis inte enbart en nackdel
- det ar ccksa ett exerpel pd organisatorisk inldrning och tillémpning
av nytt kunnarde.

Projektet som imitaticn blir emelle.rﬁid ett problem ndr det man jamfir
med ar resultatet av lédnga historiska forlepp och inte enbart eller
huvedsakligen resultat av milmedvetna satsningar. Anda ges ibland det
intrycket - men "Gnosjé-andan® har aldrig varit ett projekt. Framvixten
av den kocperativa rdrelsen har heller aldrig varit ett projekt.

Gencm att implicit betrakta historien likavdl scm framtiden i form av.
"ett antal projekt" skapas ett intryck av hanterbarhet och medveterhet.
Forebilderna skirs loss ur sitt sammanhang och appliceras i en helt
annan miljé. Eventuella baksidor eller speciella férutsittningar kring
de lyckade exemplen bortses darmed 1itt ifrdn. Tidsperspektiven
redtonas ocksd. Det scm &r resultatet av en lang cch kemplicerad
historisk utveckling hanteras scm nigot entydigt och kertsiktig:
m5jligt att uppnd pa& ett planerat satt. Att forma en arenma sem
imitaticn far betydelse bide fér hur férirdringar uppfattas och fér
mojligheterna att driva férandringsarbete.

Det ar viktigt att inse for vilka aktdrer projektet &r en imitaticn,
och vad de i s fall har fér férebilder. Visicniren kanske ofta &r den
scm har en forebild baserad pd historiska exempel. Det belyser vikten
av att visicniren har en stark lokal férankring, och ath arndra aktérer
bidrar till att préva férebildens varde.




RAPTI®I, 6 -~ Shitsatser

Utgangspunkterna fér det har resonemanget ar att bistAndsmyndigheten
ansvarar fOr att den verksanmhet scm finansieras star i dverensstinmelse
red de bistidndspolitiska milen. Vidare antar vi att man strivar efter
att finna arketsformer som staller s smd krav som méjligt pd ezma
Tesurser vad avser handliggartid - samtidigt sem myndighetsansvaret
bikehdlles,

FOor att hitta rdtt rollprofil &r det férst nédvandigt att diskutera
karaxtaristika hes sjdlva bistindsinsatsen och dess miljé. vi
koncentrerar oss hir pd fyra ‘dimensicner;

(1) Projektet kan vara mer eller mindre “planeringskart".
Kraftverksbygge, vigbygge, leverans av industrianmldgoningar - dar
maskiner och utrustning stir fér en stor del av kestnaden - &r att
betrakta scm enkla. Insatser dar hmskam- och crganisaticnsutveckling
Stiar i centrum ar mera komplexa; de innehAdller mera csiksrhet och kan
inte planeras lika entydigt. I det senare fallet ar sjdlva processen
lika viktig som slutprodukten. Vi skiljer pd tekniskt orienterade och
processcrienterade projekt - dir de férra ar littare att planera i
forhdllande till ursprungliga mil.

(2) Det mottagande landets myndigheter kan vara mer eller mindre
kunniga. Cen offentliga férvaltningen i u~lander har brist pd perscnal
och ledarskap. Absorptionsférmdgan nar det gdller sarmarbete med
bistandsorgan kan vara lag, men trots det &ar det argeldget att
verksarheten kemmer till stard.

fallet &r tillvéxcodlet det enda viktiga. Ardra mal, t.ex.
demokratimdlet, &r mera sviara at- bedéma verksarhetan mot. I svara fall
stir clika mdl f£8r bistandet i motsatsstallning till varendra, t.ex.
tillvixct kontra miljs, naticnellt ckercende kentra demckrati.




(4) Den svenska resurskasen fér bistardssamarbets kan vara mer eller
mindre val utvecklad. I det Lkista fallet finns flera crganisationer med
bred erfarenhet av internationellt arbete. I det samsta fallet finns
bara en ténkbar sarmarketspartrer och den har kanske ingen tidigare
erfarenhet av arbete i u-lander.

Aven cm vi kan ténka css ytterlighetsfall i vardera dimensioren &r det
forstids sa att verkligheten i sjdlva verket ligger négonstans mits
emellan pd skalan. For tydlighetens skull skall vi dock hir tals enm
andpunkter pd vardera dimensionen och vi fir ¢a féljande uppstdlining:

Verksarhetens natur: Teknisk <~ Preocessinriktad
Mcttagande férvaltning: Kunnig - Sveg

Insatsens mal: ' Enkla - Komplexa

Svensk resurskas: Ged - Svag

Vi kan se att ndtverken kcmmer att ha helt olika karaktir beroende pa
var pd skalan vi befinner oss. En insats av teknisk karaktdr, med
kunnig mottagande férvaltning, enkla mil och en god svensk resursbas
staller fa krav pd myndigheten; det ricker med att upptréda scm
finansidr och som operatiocnell kontrollant. FPFn insats av
processinriktad karaktir, med svag mottagande férvaltning, kemplexa mal
och dalig svensk resursbas stiller stirre krav P& myndigheten; den
skall upptrdda scm finansifr, strategisk och taktisk kontrollant,
kontaktférmedlare samt utbildare/informatér.

Om vi enbart arbetar med dndpunkterna i varje dirension ser vi d2 att
det finns 16 kembinationsméjlicheter for virdena Fd dimensionerna. Vi
namrde 2 ovan, men det finns ingen anledning att g3 igencm alla.
Istallet har vi valt ut 5 tinkbara kombinationer - sidana som vi tror
ar relativt vanliga incm bistindsartetet och som stidller helt clika
krav pd myrdigheten. Tabell 6.1 visar kombinaticnerna och de roller
bistandsorgan, mottagande lards myndighet, och andra, spelar.

Om vi nu ser pd de olika kombinationerna kan den férsta (tekniskt
~inriktat, kunnig mottagare, 1lag kemplexitet p& mdl, god resursbas)
kanske vara en insats av typ kraftverksrehabilitering, leverans av en
turnkey anldgoning, végbycge, eller nigot liknande. TInsatsen Xan
planeras mad enkla medel och osékerhetsfaktorerna &r f£a.
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Det mottagande lardet ligger troligen i Asien eller Iatinamerika. Den
offentliga férvaltningen i de flesta afrikanska linderna ar relativt

svag. Det ar fiérstds ocksd mdjligt att den mynd:.ghet man samarbetar med
skaljer sig frén gangse nerm i landet. Aven i lércer rmed  svag
forvaltning finns det ju organisationer med hég Kompetens - och vica
versa, -

Vidare &r malet kanske férst och framst att skepa forutséttningar fér
ekoncmisk tillvaxt. Visserligen ligger det pa myndigheten att bedéma cm
tillvaxtrdlet rdkar i kenflikt red andra mal, men den s ken kan vara
mer eller mindre litt att bedéma. Att bidra till att byyga upp kemisk
industri staller stdrre krav pa t.ex. bedémning av konsekvenser fér
miljén.

Dessutom finns det en svensk resursbas i form av féretag, konsulter cch
andra organisaticner sem &r vana att arteta internaticnellt. Féretag av
Ttypen ABB, Alfa Laval, Skanska, Pharmacia, VBB, har alla perscnal med
erfarenhet av arbete utcmlards och de har en administration sem kan ta
hand om de praktiska angeldgenheterna.

Under sadana arsténdigheter kan bistdndsorganisaticnen begrdnsa sina
arbetsinsatser till finansiering och cperationell kentroll. Det &r
viktigt att det &r det mottagande landet som initierar verksarmheten,
scm ar visicndr - och det kan férutsittas att kunrandet for det finns.
Det mottagande landet bdr ocksi ha den strategiska kontrollen d&ver
verksarheten - och har férutsittningar att klara det. Dirfér behdver
inte bistidndsmyndigheten upptrdda i den rollen.

Med tanke pd den goda resursbasen och den kunniga mottagarsn kan séval
natverksbyggarrollen scm andra kentrollantroller, kentaktformedlare,
etc. spelas av andra organisaticner, dvs. konsulter och féretag i
Sverige och i det mottagande landet. Cencm den operaticnella kentrollen
(revisicn) forsdkrar sig myndicheten om att processen gar ratt till.

I ndsta steg har vi andrat nigra av de dimensioner som beskriver
natverkst., Vi har fortfararde ett taxmsk‘- orienterat projekt och en
kunnig mttagare, darsmot &r milen kemplexa och kanske sjalvmctsdcande
och vi har en dalig svensk resurshas (dilig i bemirkelsen cerfaren av
utlardsarbete). Sjdlva verksamheten kanske delvis &r densamma som i
fallet ovan, men effekterma i landet kan vara mera diskutabla. En

*
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industrianldggning kan vara férenmad med héga risker vilket gér
tillvaxtmidlet mindre sjalvklart. Infrastrokturuppbyggnad kan  £a
langtgdende kensakvenser fér inkemstférdelning och levnadsménster.

Bistandsmyrdigheten bér i sidana fall ocksa usptrada i rollen sco
strategisk kontrollant. Det mottagande landets myndigheter upptrider i
den rollen, men det &r viktigt att det sker en kontmue.rllg upfdlinirg
av insatssn cch en strategisk dialog cm dess varde. Bistdrdsmyridicheten
skall inte ldmna den rollen till andra aktirer. For att uppfylia
myndighetsansvaret miste e agera aktivt och ha inflytande ya projektat
nar ralen dr komplexa.

Ytterligare en anledning att agera scm strategisk keontrollant Zr at:o

Overensstammelse med nidtverkets fckus. Dessutom inneBar det atz
bistirdsmyndicheten har en viktig roll att spela som utbildare av de
ardra aktdérerna samt sem informatér. Myrdigheterna har ofta ett bratt
kunnarde om bistindets miljé som det i ett sadant hir fall ar angelicet
att sprida till andra svenska organisationer. Dessutom Krivs sarmolfic
en lcpande "utbildning/information” om mdl och hur de dilemma dessa ger
upphov till skall hanteras.

Eftarscm et mottagande landets myndigheter beskrive som kenniga, kan
man forvénta sig att de ocksd upptrider sem utbildare/informatérer, I
avsnitt 4 talade vi cm vikten av att géra rollen explicit och det &r
viktigt i detta fallet. Det fimns oftast inte en traditicn blard Zdem
att se sig scm utbildare/informatér. Bistindsperscnal ketraktas scm
experter och ran inser inte att de mdste liras upp Or att kuona
fungera scm sidana. Det mottagande lardets myrdigheter har mycket at=
vinna pd att spela rollen utbildare/informatér - badde fér atr stirka
sitt inflytarnde samt for att bidra till bistdndets effektivitat.

I nasta typ av bistindsinsats har vi ocksi ett tekniskt inriktat
projekt med ldg kemplexitet vad avser mal och red en god svens

resurskas. Cdremot ar det mottagande landets myndigheter svaga; de har
daligt utbildad perscnal och svag férhardlingsstyrka. Med tanke & dst
&r det viktigt att bistindsorganisaticnen vpptrider i rollerra
strategisk och cperaticnell koentrollant, bdde fér att bedéma at:
verksamheten stidr i dverensstimmelse med de overgripande malen
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(efterscm det inte kan tas fér givet att det mottagande landet gor det)
samt fOr att dvervaka att processen fungerar som planerat och Ar
effektiv,

Det &r ocksa mycket troligt att det rottagande landets myndigheter inte
av sig sjdlva séker kontakt med nigon svensk organisaticn. Det ligger
sS4 att sdga i definitionen att de inte har den kunskap och de
kontzktytor som kxdvs f£&r att finna en lémplig partner fér
teknologiéverforing. BistAndsmyrdigheten har di en viktig roll att
spela scm kontaktférmedlare. Déremot behdver inte bistdndsmyndigheten
agera som néfverksbyggare an det finns en bra svensk resurskbas och

heller inte som utbildare/informatér.

Den fjdrde typen av insats har vi beskrivit scm processinriktad, med
svag mottagarmyndighet, hég korplexitet vad gdller mal, samt en svag
resursbas 1 Sverige. Det Ar egentligen de simsta mdjlica
forutsattningarna for ett samarbete och det stéller stora krav Bd
bistardsmyndigheten vad gdller tid och kunskap. Fér det férsta &r det
troligt att bistindsmyndigheten engagerar sig scm dialogpartner nir det
galler visionen pd ett tidigt stadium. Det &r ett sitt att direk:
stdrka det mottagande landets fdrvaltning och tidigt styra insatserna i
enlighet med de bistindspolitiska milen. Med tanke pa att den sverska
resursbasen a&r sveg krdvs det ocksd att bistandsmyrdigheten agerar scm
natverksbyggare samt uthildare/informatdr. Dessutcm maste myndighetan
upptrada i samtliga kentrellantroller.

Den har typen av ndtverk &r inte ovanliga i bistindet, tvartem. Med
tanke pa inriktningen av bistindet mot de fattigaste lérderna cch de
mest eftersatta kefolkningsgrupperna 4r det en naturlig féljd. Men det
staller scm sagt stora krav pd myndigheten. Enbart gencm att éndra
nigra forutsittningar - stirka det mottagande landets forvaltning och
utveckla den svenska resursbasen - kan myndigheten ta sig ur den mest
resurskravarnde rollen scm nitverksbyggare. Det senare skulle ocksa
skapa férutsdttningar fér att andra aktdrer upptréader scm
utbildare/informatér samt i kentrollantrollerma. Ingendera ar nagot scm
férandras pd kort sikt och skall bistidndsmyndigheten agera inem raren
fér den hidr typen av nitverk ar det nédvéndigt étt spela de roller scm
det inte finns andra aktdrer fér.
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Det femte exemplet visar pa en typ av insats sam har viktica likheter
med den ovanstdende; processinriktad och med plexa radl. Det faktim
att det finns kunniga mottagare och en god svensk resurskas gér dock
att bistirdsmyndigheten kan kegrinsa sig till rollerma scm finansiir,
strategisk kentrollant och eventuellt keontaktférmedlare. Den senare
rollen kan vara -viktig efterscm &ven en kumnig mottagare inte kan
forutsattas ha information cm den svernska resursbasen nir det galler
processinriktad teknolegidverféring.

Vi ndjer oss med de hidr eremplen fér att visa resonanongens karakTir.,
Gencm att andra fc"arutsé.ttningérna kan man sedan diskutera vilka
rollprofiler bistindsmyrdigheten skall ha vid olika typer av insats och
cmgivning. Men det &r en spekulativ arsats. Vi kan ju inte med sikarhet
ange vilken rollprofil som &r bdst. Vad vi kan géra &r att '"tinka héos"
med referens till fallstudierna och vad vi fér cvrigt vet em bistirdet

dess miljé. Hittills har vi enbart talat cm "andpunkterna" vid
respektive dimension, men i sjdlva verket Aar ett projekt aldrig
antingen tekniskt eller processcrienterat utan négonstans mittemellan.
Detsarma galler forstis mdlens kemplexitet, den svenska resursbasen och
det mottagande landets myndigheter.

Vad hinder vid en felaktig analys av férutsattningarna ? Om man hamnar
i fel ruta si att s3ga. Med tanke pd vara férutsattningar ~ att driva
bra bistandssamarkete rmed l4gt ansprék pd administrativa resurser - ksn
tva fel géras; (i) spela roller som inte behdver spelas av myndigheten,
eller (2) inte spela roller scm borde spelats. I det férsta fallet blir
resultatet troligen att insatsen nar sina mil, men till onddigt héca
kostnader. I det andra fallet finns det en risk att man inte nir milen.
Ar felen lika allvarliga ? Nej, givet att milen &r argelagna &r det ett
storre fel att inte ni dem &n att ni dem till for hég kestnad.

Cm vi utgdr frén bistdndets miljsd - de mottagande cryanisaticrernas
Kompetens - kan vi myckst férenklat siga att den Kompetensen hénger
nara samran med lindermas GVP per capita. (Jag hinvisar £ill A. Israel
- se biblicgrafin). Dessutom varierar det institutionslla kunnandet
inom respektive land ~ crganisaticner med héga tekniska krav gd sig
(flygkolag, telefdrvaltningar, etc) furgerar bidttre &n andra (barker,
irdustriférstag, harmmmvndighetsr, etc). Samst furgerar olika tyrver av
"extensicn service", integrerade forvaltningar, organisaticrer £3r
landspycdsutvecklirg. Vid utvecklingssamarbete i linder red hég @ cer
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capita kan vi utgd frén att en svensk bistindsmyndighet inte behdver
upptrada 1 rollen 'visionéir, inte heller scm nidtverksbyggare eller
cperatdr, inte scm taktisk kentrocllant men kanske scm strategisk och
cperationell kontrollant (bercende pa den svenska resurshbasen och
ralers kemplexitet). Det kan ocksd vara nédvandigt att agera scm
kontaktformedlare och att dela rollen utbildare/informatér red ardra
organisaticner. Exempel p& sddana lander &r de scm kallas fér "hégre
medelinkemstlander” som Egypten, Jordanien, Brasilien, Malavsia, Gatcn
och Senegal.

I lander med nigot légre GNP per capita bdr samarketet bedrivas med
organisationer scm har en hég absorpticnsférmdga. Bistindsmyndichetan
kan upptrada scm kentaktférmedlare, utbildare/informatdr, saxt med
ncdvéndighet scm stratsgisk kontrollant och undantagsvis sem taktisk
och operaticnell kontrollant. Rollerna scm ndtverksbyggare och cperatér
bor fortfararnde ligga pd andra organisationer. Exempel pd linder ar
Kina, 1Indien, Pakistan, Dominikanska . Republiken, Guatemala,
Filippinrerna, Indcnesien och Madagaskar.

I lander med lagst QP per capita dr det ti:'oligt att myndigheterna bér
ta pa sig flera roller. De kan agera som dialogpartner nir det gille-
utvecklingsvisicnen. De midste upptrdda som strategqisk och keisk
kentrollant. Det &r ocksd samnolikt att de fir upptrida seam
natverkskvggare - men de bdr di verka fOér att pd sikt &verlata den
rollen till andra aktérer gencm att ocksd explicit uppcrada scom
utbildare/informatér. I den hir gruppen Aterfinns t.ex. SIDA's
programlander., )

Men mottagarens 'kunnande" varierar ocksd bercende P2 organisaticrens
karaktir. Det finns atskilliga exempel pd bistindsirsatser dar den
mottagande organisaticren - om &n i liginkomstland - kan ta pa sig
roller scm annars bistdndsmyndigheten skulle haft. I det hiar
sammanhanget spelar ocksd den svenska resursbasen en viktig roll. Dér
finns aktdrer som agerar natverksbyggare och operatdrer.
Bistandsmyrdigheterna kan i ett lirngre perspektiv styra dem rfor at:
inta andra roller - t.ex, den taktiska och strategiska kentrollen. Cet
kan ocksd wvara viktigt att ‘“uppgradera" operatdrer till
natverksbyggare, utbildare/informatirer. D& ékar formdgan att erhiuda
sararbete till de fattigaste lénderma inom ramen £6r en relativ: liten
bistandsadministraticn.
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Viden jamférelss med de svenska bistidndsorganen ser vi att SIDA ocksa
upptréder i de roller man kunde férvanta sig med tanke pd ldndervalet.
Ett stort problem harvidlag &r att organisationens kapacitet inte
réc:ke-:: for att spela alla roller scm egentligen behdvs. Vid valet
mellan olika roller (scm ju i och fér sig inte &r explicit eftersce
situationen inte analyseras med rollbegreppet) véljer man snarars zte
agera scm natverksbyggare och cperatdr. Kentroll funkticnen imrikeas pa
lagre nivder - taktisk och cperativ. Diremct upptréder man inta lik=
cfta i rollerma visicnir, strategisk kontrollant, kentaktférmedlare cch
utbildare/informatdr. Gencm att vdlja roller scm bit:re stimmer med
insatsermas krav borde organisationen kurma driva bistindssasarretet
med ligre resursanvardning. Den tid och kunskap som finns i
organisaticnen skulle utnyttjas bittre fér strategisk Xontrell, dialeg
med mottagarlindernas representanter, sant fér utbildning och
informaticn. Inte minst SIDA's bistandskentor har en myckst va ntlig
urpgift att fylla nar det géller rcllen utbildare/informatéir. Le
resurser som finns dir vecre biattre utnyttiade £3r det ardamdlet &n f3v
de kentrollantroller (taktisk/cperationell) scm bisténdskontoren cita
har idag.

BITS arbetar i ett bredare spektrum av linder och det blir aktuellt a=z=
delta. i flera olika typer av insatser. BITS spelar diremct eat=
begrinsat antal roller. Rollprofilen varierar bercende Ea cm de* dr u-
krediter, tekniskt bistind eller internaticrella utbildnirgsprogran scm
handliggs. Nar det galler u-krediter bdr BITS, férutcm scm finansiar,
agera som strategisk kentrollant. Nir det galler tekniskt bistiard kan
det vara ndgen av de andrs kentrollantrollerra  (bercende por}
forutsidttnirgarna). Detsamma galler utbilédningsprogrammen - med
tilldgget att BITS dir eocksi kan agera scm utbildare/informatdr. BITS
har ocksd en viktig roll secm kontaktférmedlare. Organisaticnen sdrter
forstéds ramar fér vilka roller man kan spela och det uppstir tvi
allvarliga problem; (1) man engagerar sig i insatser dir det kan urrsTd
behov att spela fler roller in vad man har resurser fér, eller (2} man
valjer att inte engagera sig i angeligna bistirdsprojekt eftersem man i
forvdg ser att de stiller fér stora ansprék p& BITS resurser., Vid det
férsta fallet maste organisationen &ter ligga ut preblemlésningen rd
andra organisaticner och séka et: utvidgat samarbete (det fimms ocksa
en risk att problem inte upptécks om man inte immshar
kentrollantrellerna - altermative att man inte har stort inflytance ré
natverket gencm de roller ran srelar). Vid det ardra fallet gér sidval
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mottagare scm det svenska samhillet miste om bra samarbetsprojekt till
£féljd av felaktigt utnyttjade resurser incm bistardsadministraticren i
stort.

SWEDFUND's verksamhet aterfinns egentlicen i insatser scm - a pricri-
inte stiller si stora krav pa tid och kunskap fran organisaticren. Det
beror forst och frémst pd de férutsatiningar cm den svenska resurshasen
som vi noterat. Men organisationen spelar flera - och per
arbetsintensiva =~ roller. Problemet uppstdr eftersem andra
organisationer (frémst de svenska féretzzzm) inte bidrar med do
resurser man kurde forvinta sig. Efterscm SWEDFUND ocksa har ett
agarintresse tvingas man engagera sig djupare i insatserna. Pi ett satt
har SWEDFUND de rakt motsatta problemen BITS har - F2 relativt
likartade insatser (Adtminstone vad avser kontakter med den svenska

resursbasen.

En sista slutsats &r att begreppen roll och rollprofil &r ettt bra
instrument fér att analysera sival myndighetsstrukturen f£ér bistirdet i
stort sam myndigheternas agerande incm ramen fér olika insatser. Nar
det gdller den férsta frigan kan vi notera atr myndighetans funkticn
(roll) inte har legat till grund f£ér den arbetsfdrdelning mellan BITS,
SIDA, SWEDFUND och SAREC som fimns idag. Det leder till dukbelartete
och ett daligt utnyttjande av den kapacitet sem finns fér t.ewx. den
viktiga stratagiska kontrollen. Nir det gdller den andra frégan har vi
noterat att det ofta ar bistandsmyndigheten sem férlorar inflytande Pa
projekten eftersom man inte har analyserat ndtverkens karaktir och inem
ramen for det definierat sin roll och de méjlicheter till inflytande
som fOljer med rollen. Bistandsorganisaticnerna bér kunna erbjuda ett
battre utvecklingssamarbete genom at: definiera sin egen roll och
rollen fér andra svenska organisaticrer mera andamalsenligt.
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FAFITEL 7 - Sammnfatining

P2 de féljarde sidorma skall vi sarmanfatta cen diskussicon scm férts
ovan samt peka pd de viktigaste slutsatserna vad géller
bisténdsnyrﬁighetemas arbetssatt. Vi utgdr fran utredningens syfte:

(1) att definiera och beskriva de roller som myrdigheterna spelar nir
en bistandsinsats gencmférs,

(2) att utveckla en begrerpsaprparat for att beskriva myrdicghetarnas
arbete vid bistidndsinsatser,

(3) att peka pi omrdden scm kan férirndras och forbattras nir det
galler handlaggningen av bistindsinsatser.

Svite 1, Pefiniera och besi-iva roller

Baserat pd en gercmgdng av 13 fallstudier I";ar vi identifierat 9 olika
roller scm spelas av ndgen eller nagra av de inblardade aktérerna vid
en bistirdsinsats. De svenska bistindsorganisaticnerna kan upptrada i
alla rollerna, men nigra roller spelas ofta av  andra svenska
organisaticner eller av organisaticner i u-linderna. Rollerma &r:

(1) Visiondren - den scm har idéer och tar initiativ +ill att starta
rdgen verksarhet,

(2) Keontaktférmediasren - den scm. for samman parter med olika resurser
scm behdvs fOr verksamheten.

(3) Nitverksbvoraren - den som ser till att olika parter encegeras fér
verksamheten, samt férdelar och integrerar arbetet.

(4) Finarsidven - cen scm bidear md finansiella resurssr.

5 Creratéren - den scm levererar en tianst eller en vara till
slutkonsumenten, "den scm slar i spiken®.
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(6) Strategisk Kentrollant - den scmt bevakar att insatsen star i

Gverensstammelse med dvergripande rdl for utvecklingen.

{7) Taktisk kentrollant - den sam kevakar att insatsen Al uppfylles
och vilka effekter scm uppstar.

(8) "Coeraticnell kentrollant - den som bevakar att arbetet ucidres

- Korrekt och effektivt,

9) Utbildare/informatdr - den scm tillfér andra aktérer information ca
projektet och dess miljd, den scm "oljar maskinen®.

Svfte 2. Att utveckla en begrervsapvarat fér att beskriva arretssire

I ~utredningen har wvi anlagt ett nitverksperspektiv ca
bistandsinsatserna. Det innebir att vi betraktar insatserna Scm arencr
for beslut och handling inem och mellan olika organisationer. MNitverk
saknar hierarkisk struktur och dirfér finns det ints ndgon overgripande
formell makt. De olika aktérerma erhiller inflytande gencm de roller de
spelar - vissa roller ger stort inflytande medan andra ger inte s& ster .
mojlighet att paverka verksarheten.

AKtorerna har mdl for sin verksamhet, nir det giller nitverket talar vi
daremot om fokus. Nétverkets fokus &r det scm traditicnellt benimres
projekrets mil, men det &r viktigt att gora en distinktion mells
natverkets fokus och aktérermas mAl ~ de dverensstimmer inte till
fulle.

Natverks struktur kan diskuteras i tvd dimensioner; deras storlek och
deras integraticn. Nitverk med flera deltagare stiller andra krav pa
aktdrerna i olika roller &n nitverk med fa deltacare; framforallt
rollen som natverksbyggare lkrdver mera arbete men den strategiske
kentrollanten diremct kan behalla inflytande utan avsevart stdrre

resursanvandning.

Vad galler integraticn kan ndtverk beskrivas sem hare respextive lést
samrankepplade. HAr: sa::-:raﬁkcpplade ndtverk kinnetecknas av hég grad av
interdependens mellan samtliga aktérer. Léss sarmanxorplade nrdtverk
Kannetecknas av parvisa relationer mellan aktérerna och 1&g
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interdependens. Idst sammankopplade nitverk &r ofta stabila coch
anpassningsbara i turktulenta miljéer. :

Aktorerna pd ndtverket kan agera fér att oka sitt inflytande &ver
verksarheten. De olika rollernma ger en bas fér det. Natverksbyggaren
har ofta ett intresse av att hilla nitverket 1ést kepplat. D& kan han
ha Xkentakt red andra aktérer ver fér sig och skapa bercvende av sina
egra resurser. Ardra roller kan a priori ha stérre intresse av ett hire
sammankopplat rdtverk, t.ex. finansidren eller visicndren. Gercm atc skaza
allianser och "nitverk incm nédtverket" kan de stirka sitt inflytarde.

Incm ramen f3r ett nitverk upptrdder bistdndsmyrdigheterna ofta i flera
olika roller. Vi har benimnt kombinaticnen av roller fér rcllprofil. Nar
det géller en bistadndsinsats scm utvarderingen av grundvattenresurser i
Botswana upptréder BITS i rollermna finansidr och strategisk
kentrollant. Nér det giller forskningssamarbete med Etiopien urptrider
SAREC i rollerna finansiir, Kkentaktférmedlare, strategisk kentrollant
cch utbildare/informatér. Férutom att vara finansiir upptrader SWEDFUND
ofta som ndtverksbyggare, taktisk och cperationell kontrollant. SICA
upptrader scm bdde finansiar, cperatdr, taktisk och operationelil
kentrollant vid yrkesskolan i Moshi - men har andra rol lprof:.?ar <=1
andra insatser.

Begreppet rollprofil &r centralt niar det gialler att Leskriva
myrndighetens arbetssitt. Dels ir det anvindbart fer att bkeskriva den
verkiighet av beslut, handlingar och resultat vi chserverat o5z}
fallstudierna. Dels &r det mojligt att identifiera rollprofiler som &r
anpassade till olika typer av projekt. Utifrdn en viss rollprofil &ar
det sedan mdjligt att chservera sirskilda preblemcmraden rdr det géller
att arbeta i respektive roll. Det &r di nédvandigt att cperaticralisera
de mera abstrakta rescnemangen am roller och rollprofiler sa att de kan
oamsattas i handldggning. De abstrakta begreppen har emellertid ettt
fortsatt vérde som begrerp genem att visa B4 nya perspektiv, vilket kan
vara av vdrde i sig.

Svfte 3. Rekerrmendaticrer

Nar det gdller de rekammendaticrier scm kan féranledas av utredningen
skall vi gruppera dem i tva kategerier, For  det  férsta:
rekcmmendatiener om vilken rollprofil myndigheten bér ha vid olika
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typer av bistidrdsinsatser. Fér det andra: rekommerdationer hur
bistandsmyrdigheterna skall spela respektive roll pd bista mdjliga
satt. Nar det géller den férsta kategorin av rekermencdaticner miste vi
halla oss kvar pd det abstrakta planet och anvinda natverksbecrerret.
Nar det caller den andra kategorin beseres rekommendaticrerna P& de
framgangsfaktorer respektive preblemcrrdden sem diskuterats i kapitel 3
och 4, samt pa kapitel 2.

{A)

Vilken roliprofil &r bist fér mvrdicheten ?

(1)

(2)

(3)

(2)

(5)

Det &r mdjligt och anvindbart att anvidnda nitverkskaraktiristika
for att definiera lampliga roller fér bistardsmymndichetarna.

De rollprofiler man di kommer fram till ser mycket olika ut och
staller helt olika krav pd tid, kurnande och materiella resurser.,

Rollen scm  strategisk kentrollant &r det urnder de flesta
férhallanden nédvdndig att myrdigheten spelar. Den ger stor:
inflytande men stiller krav pd djupt och brett kunnende - diremct
staller den scm regel inte s3 stora krav pa tid.

Den strategiska kontrollen ger myrdigheten méjlichet att &ndra sin

‘egen rollprofil - funkticnen innebar inldrming pd "hégsta niva",

vilket ger m&jlighet att anpassa rollerna efter nya krav scm kan
uppsta.

Rollen scm strategisk kentrollant bdr kcmbineras med flera roller
nar det galler myrdigheternas profil. Det finns anrars en risk at-
inflytardet blir begrinsat, att kentrollfurkticnen kegrinsas till
enkla fragestdllningar och att handldggarma (occh ddrmed
myrdicheten) kommer in i en ond cirkel av kunskapsavveckling.

Myndigheterna, och andra svenska aktérer, boér aldrig upptrida
ensarma i rollen scm visicndr, Diremot ar det viktigt att de kan
upptréda sem dialegpartner ndr det galler “visionen" - framférallt
vid den ¥/p av insatser dir mdlen &r kemplexa och det samarbetands
landets organisationer svega. I de fallen &r det viktigt at:s
wpptreda i visionirsrollen, det ger en étarkerpling till den
strategiska kontrollen samtidigt scm det medverkar till
myndighetens kunskapsusroyggnad.
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(7)

(3)

(2)

(10)

(11)

Rollen som natverksbycgare férutsatter tid och kunskap, Den ar
mycket arbetsintensiv. P& vissa typer av insatser miste
myndigheten spela den rollen, men eftersem hardlaggarkapacitet ar
en knapp resurs dr det nddvandigt att uncdvika denm rollen i mesta
méjliga mén. Det kan ske gencnm att vdlja mottagarlinder (eller
sekterer inem lander) med hég absorptionsférmiga eller att bygga
urp den svenska resursbasen.

Det ar viktigt att nigra bistindsmyrdigheter &ven ucptricder i
rollen som nétverksbyggare. Rollen ger mdilighet till
kunskapsurrbyggnad och &r darfdr bra fér karridrutvecklirg 4
handldggarniva. Det vore visserligen bittre em myndighetarna kunde
rékna med att dra till sig kompetens utifran (L.ex. frin aktdrer-
konsultféretag - scm spelat rollen natverkskyggare), men s& linge
det inte &r ett realistiskt alternativ bdr det finrmas et: visst
utrymme fér kompetensutveckling internt. Detsarma géller rcllen
som operatdr - om &n i anmu mindre utstricknirg,

Det finns anledning att férmoda att cden svenska resursbasan &r
svag vad avser de flesta nitverk/insatser (red tanke pd att mirga
argeldgna insatser kinnetecknas av att vara processinriktade, av
att ha kerplexa mdl, av att det mottagande landets myndigheter ar
svaga). Myndigheterna far i &kad utstrickning spela rollen
utbildare/informatér - i kembinaticn med strategisk kontroll.

Desto vanligare det blir med irsatsar av processinriktad karaktir,
desto troligare att myndigheten behéver agera som
kontaktformedlare. Detsamma géller nidr det mottagande lardets
myrdicheter kan antas vara ckunniga am den svenska resurshasen.
Hardldggarnas beredskap att faktiskt férmedla xentakter och deras
medvetenhet cm de Krav som rollen stidller bdr byggas ut.

I cde lénder Sverige deltar i ett djupare och mera langsiktig:
utvecklingssamartete kan den svenska myrdigheten spela flera
roller - framforallt sem visiondr, stratsgisk. kentrollant,
utbildare/informatdr. Myndigheterna bér ocksi inrikea sig p& att
utveckla och utkilda den svenska resurshasen f£ér sararbete 1 de
larderna.
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(12) En rad andra lidnder kan dra nytta av utvecklingssamarbete med
Sverige - ett samarbete scm ocksd kan vara intressant f£ér det
svenska samhillet i vid mening. De myndichetar scm deltar i sidant
samarbete bdr dock arbeta med en mera begrinsad rollprofil-
strategisk och taktisk kontroll (ibland encart operaticrell
kontroll) i kombination med évergripande roller som
kentaktférmedlare och utbildare/informatdr.

B. Hur kan rollerna spelas vd bista mdilica sitt ?

Obescunde av vilken roll mmnligheten spelar finns det ett antal
gemensamma framgangsfaktorer:;

Kentinuitet pd handléggartjinsterna
Kunskapsutveckling '
Karriarmdjlicheter

Férmdga att delegera

Strategisk kontrell

-

Sascm listan &r ordnad ger de évre faktorerna forutséttningar fér ce
lagre. Kentinuitet &r en flrutsittning for kmnskapsuprbyganad. Dessa
bida &r en fdrutsittning fér karridrutveckling. Dessa tre bygger upo
formégan att cdelegera. Alla fyra ger mdjlighet till strategisk kontroll
- och ar samtidigt férutsattningar fér en effektiv strataegisk kentroll.

(1) Xontinuitet w4 handlicgartidnsterna &r en av de viktigastas
framgangsfaktorerna pd bistindsinsatser (detsamma galler fér o&vrict
under de flesta omstindigheter). Tyvirr underskattas det ofta. Om de
anstrangningar scm inriktas pd andra organisatoriska problem istdllet
inriktades pd personalpolitik vore mycket vunnet. Vad kan man da gora
for att skapa kontinuitet ? En del av svaren ar sjalvklara, t.ex.:

Konkurrenskraftiga léner

Férmdnliga arketstider

Mojligheter till vidareutveckling i arbetet
Intressanta arbetsuppgifter

Trivsel pd arbetsplatsen

Andra ar mindre sjdlvklara, t.ex; (1) att inte byrékratisera arketet
gencm att infdra svardverskidlica rutiner, hierarkiska beslutsprocessar
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och langsam utveckling av arende, ( 2) att inte trivialisera arbetet
gencm att liagga ut de mest stimilerande ‘arbetsuppgifterna utanfér
organisaticnen, (3) att skapa respekt fOr bra utfort arbets och ganem
att hantera rmalkonflikter kenstruxtivt. Det senare ar speciellt svart,
Bistirdsinsatser kan fér det mesta kritiserss fran en eller annan
utgargspunkt. Stardig kritik skspar en kinsla av herpléshet scm kan
frata pa arbetsmoralen. Det &r viktigt att inse vilka dilewsa ifriga en
utvecklingsprocessen man stdr infor. Handlécgare har ofta med dilerra
att géré snarare an prcblem. Skillnaden &4r dock att preolem har en
lésning - det har inte ett dilemma. Daremct &r det viktigt vilken
kombination av goeda och daliga effekter scm skapas - men sarmtidigt
méste man inse att det inte firns nigra slutgiltiga lésnincar. re
psykologiska keonsekvenserna av detta enkla pastdende rmaste beakitas fér
att starka arbetsmorzlen och darigencm skapa kentinuitet.

(2) Xunskapsurobyvggnad. Dels sker kunskapsurpbyggrad gencn

kentinuitet, vare sig man vill eller ej lar man sig ett arkete Lattre
Ju léngre man hiller pd med det. Men fér att vpomuntra inldrning ir det
viktigt att definiera arbetsuppgifter scm stiller héga krav och sen ger
mojlighet att klara kxaven. Att arbeta sem strategisk kontroliant
staller héga krav cch ger m3jlighet till kunskapsurrbyggnad. Men cm
handldggaren inte fir tid att férkovra sig for att spela rollen vil ha-
han eller hon ingen chans att klara Jxaven. Som resultat &r de:

trollgare att XKunskaper som funnits "avvecklas" snarare an utvecklas.

For att siékra kunskapsurpbysgraden i en crganisation &r det férst och
framst viktigt att ha tid till forfogande: tid att amwvdnda fér att
fordjupa och bredda handlicgarnas kunnande, t.ex. gencm att delta i
konferenser, lisa, skriva, féra en dialog med andra aktorer, se
verksamhetan pd faltet.

P& lang sikt sker kunskapsuppbyggnaden genem att erhalla rdrga. cch
olika perspektiv pd verksamheten. Det &r med andra ord viktigt att inte
driva arbetsférdelning och specialisering f3r 1langt - det bkide
trivialiserar arbetet och drar urdan grurden foér kunskapsurpbyggnad.
Funkticner som utvidrdering bér t.ex. vara spridda vd mirga hill i en
organisaticn. Detsamma giller pPlanering - de tv& &r centrala
nvckeliunkticner scm det Ar viktigt att i hég grad spricda =za
handlaggarna.
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(3), Xeryidrmoiligheter. Kontinuitet och km‘n.ékapsuppbyggmd gér det
m3jligt att utveckla en karriir pa tre olika sitt (havudsakligen) . For
det férsta kan arbetsuppgifterna inem ramen fér en tjénst gqradvis
utvidgas sd att det & tillfredsstillande att vara kvar pi tjdnsten.
Det finns exempel pd sddana arbeten incm forskning - men ocksa péd andra
hall &r nya kunskaper en del av beléningen for arbetet. Fér det arndra
kan man finna befordringsméjligheter incm en myndighet sem, trots ars
handliggaren far en ny tjénst, bibehdller kentakten med den tidigare
verksarheten. En form av matrisorganisatien av SAREC's typ kan vara en
~god hj&lp i sidana fall.

FOor det tredje skall bistdndsmyrdicheterra ses scm Komplementira till
varandra - i den mdn de ger méjlighet att dra nytta av varandra fér
kunskapsuppbyggnad och £ér att ge tillfallen till persenlig utveckling
ar det ju en stor férdel. Vi har tidicare diskuterat att vissa roller
ger battre mdjligheter fér kunskapsuppbyggnad dn andra ~ framst kanske
rollen som ndtverksbyggare. Det &r ¢ naturligt att en myndighet som
ofta har den rollen (SIDA och SWEDFUND) bygger upp kunnig perscnal scm
sedan andra organisaticner drar nytta av.

(4) Forméca att delecera. _Nigra bistindumyrdighetsr har stérre

erfarenhet &n de andra av att delegera verksarheten - BITS exempelvis.
Det ar viktigt att &ven handliggarna i de andra skapar tid fér sig
sjalva gencm att delegera delar av sitt arbete. Det ar forstis lattare
sagt an gjort, dels finns det traditicner scm &r svara att kryta, dels
finns det kanske inte nigon att delegera till. Nir det géller det
senare fallet beror det diA ofta pd att det inte fimns régen sversk
resursbas att anvarda fér insatserna. D& far man antirgen gdra klart
att man avser utbilda andra aktérer cch géra det pa sikt - altermativt
far man anvdnda crgenisationer i andra linder, eller overviga cm man
inte skall arbeta med ndgot annat.

(5) Stratsgisk kontroll. Det finns en skillnad mellan kentroll i

bemdrkelsen revision och kontrell i cybernetisk bemirkelse, dvs.
kentroll kopplat till keslut och handling. Med strategisk kentroll
avser vi férmigan att bedéma ett nitverks fokus och avgéra om det &r
ratt och cm det stir i dverensstirmelse med de bistindspalitiska malen.
Ordet strategi har sina rétter i cet grekiska "wilja" - att agerz
strategiskt fdérutsitter di4 att man har hardlingsfrihet och &r i
pesiticner ¢ir man kan vélja vad man skall gora. Att utdva stratsgisk
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kontroll &r att bedéma vilka insatser man skall finansiera, cm man
skall fortsitta géra det, samt att darigencm skaffa inflytarde &ver
ardra aktdrers verksamhet (utforma riktlinjer, sitta grénser).

Den kanske viktigaste egenskapen nir det gdller strategisk kentrell Er

L kontinuerligt ifrdgasdtta syftet for verksarmheten. Det gar inte att
ta projektets mdl (ni&tverksts fokus) for givna, vare sig man uppnar denm
eller ej.

I samma andetag podngterar vi att verksarheten scm regel inte berdr
problem utan dilemma. Den strategiska kontrollen miste besvara friagor
cm dilemmats natur, vilka Scylla och Karybdis rdr vi css mellan ? Gar
det att vara lite nirmare Scylla utan att hamna i en mycket sdrrs

position ?

Slutligen vill vi podngtera att den strategiska Xontrollen &ar
huvudsakligen samhdllsvetenskaplig och humanistisk till sin ratur och
inte teknisk. Dirmed &r det ocksa sagt att aktoremma socm innehar den
strategiska kontrollen mdste ha humanistiskt och sarhéllsvetenskapligt
kunnande. Teknisk kompetens ar scm regel ett mycket viktigt kerplement,
men den utgdr just ett komplewent till de samhéllsvetanskapliga och
humanistiska fragestillningarna.
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