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PORORD

¥ilken betydelse har de personliga relationerna mellan
experter och counterparts och mellan dverordnade tanzanier
ochh underordnad utlédndsk personal f£ér hur snebbt vatinet
kommer t1ill byn? Fdrstirker eller forsvagar organisations-
strukturen inom vattenprogrammet de sociala och kulturella
skillnaderna mellan tanzanier och utlédnningar?

Dessa och andra frdgor stkte en blandmd forskargrupp i
Tanzania svar pd, Svaren har betydelse bdde for den nu=-
varande verksamheten inom progremmet och for den framtid
ndr det inte lidngre behdvs utlindsk personal, czh de &r
intressanta inte bara foér den som sysslar med vatten eller
med Tanzania. Trots att personalbistidnd utgdtt under avse-
vird tid forekommer mycket f& konkreta studier Over dess
effekter pd samhidllena, Vare sig man ser personalbistindet
som en mycket betydelsefull, eller foga betydelsefull, del

i utvecklingssamarbetet bor ddrfsr denna studie vara givande.

Svenskt stdd till programmet for landsbygdens vattenfor-

sdrjning i Tanzania har nu utgdtt i snart tio 4r. 54 svenska

bistdndsarbetare stdr fér ndrverande till fdorfogande for
verksamhet inom programmet {41 fredskdrister och 13 exper-
ter). En kraftig okning av personalbistindet inom vatten-
sektorn har begdrts och kommer antagligen snart att reali-
seras.
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Effektivitet och utléndsk personal inom det tanzaniska

vattenférsirjningsprogrammet. En studie gjord foér Minis-
teriet for vatten- och kraftfoérsérjning av Gbran Hydén,
Pius He. Mallya, Ngasamikau Mtalo and Habig J. Nyundo i
Dar es Salaam E15 oktober 1973).,

Studiens mil

I afrikanska liksom i alla andra forvaltningar 3tdlls ofta
fridgan: hur kan en organisation géras effektivare? De tra=-
ditionella svaren pekar p& behovet av kvalificerad personal,
behovel av omorganisation och en uiveckling av den admini-
strativa tekniken. Foreliggande studie vill anvisa ytter-
ligare en vdg, ndmligen en forbdttring av relationerna
mellan de anstillda i organisationen. Detta bdr leda till
en dkning av organisationens arbetckapacitet och en for-
battring av dess arbetsresultat. Stulien inriktar sigz spe~
ciellt pd den roll som utlindska tjéanstemén inom ramen for
personalbistfndet spelar i Ministeriet f£&r vatten- och
kraftforsérjning. Hur och i vilken utstrdckning bidrar
utldnningarna till att tka Ministeriets effektivitet och
kapacitet? Det forutsdtts exempelvis ofta att bisténds-
arbetaren initierar fordndring i utvecklingsarbetet. For-
fattarna menar att detta ej #r givet, d& en person kan ut-
ova inflytande pd sin omgivning endast om han dr accepterad
av de minniskor med vilka han arbetar. Studien inriktar sig
1 enlighet nmed dessa resonemang pd att undersdka i vilken
grad de utldndska bistdndsarbetarna accepteras av andra
kategorier i organisationen.

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

Vattenforsorjningsprogrammet i Tanzania

Tanzanias regerinzg har uppstdllt som ldngsiktigt mal att
inom 20 Ar kunna tillhandahdlla vatten av tillfredsstidllande
kvantitet och kvalitet for hela befolkningen. Vattenforsdrj-
ningsprogrammet finansieras till ca 75 % av utldndska bi-
stdndsgivare, friamst Sverige. Bristen p& medel #r stor och
det uppstdllda mdlet anses inte kunna uppfyllas utan en
médngdubbling av resurserna, Programmet priglas slledes av
ambitidsa mdl och stora kapitalbehov. Vidxande behov av

@edel for drift och underhill allt eftersom programmet fram-
skrider forsvirar kapitalbristen. Ministeriet for vatten-
och kraftforsdrjning fungerar som samordnande organ for

hela vattenfdrsbrjningsprogrammet. Emellertid infdrdes

1972 en ldngtghende decentralisering av de administrativa
funktionerna till regionerna, diar den regionale chefs-~
ingenjodren har direkt kontroll Gver férberedelser, kon-
struktion och drift av alla vattenfdradrjningsprojekt i
regionen. Denne dr dock underordnad den regionala utveck-
lingschefen vilken har ansvar for allt utvecklingsarbete



i regionen. Huvuddelen av vattenférsdrjningsprogrammet
inriktas pd landsbygden ddr bristen dr storst. Ddr ska
vatten kunna tillhandah&llas gratis. I gengédld forvintas
invdnarna i respektive by sjdlva utan ersdttning delta i
anldggningsarbetet, ndgot som visat sig evirt att genomfira.
Bristen pd kvalificerad arbetskraft och ddligt utnyttjande
av befintlig arbetskraft $illhor huvudproblemen for organi-
sationen. Detta skapar ett starkt beroende av utléndsk
arbetskraft 1 hégre befattningar, ett olyckligt fdrhé&llande
vid en tid d& kraven pd bessdttande av alla tjédnster med in-
hemsk personal gor sig allimer hiorda. 1973 uppgick entalet
utlénningar till 220, alla i higre befattningar, Svenskar
och indier utgdr ca 1/3 vardera, Ménga tjdnster #r #nnu
obesatta eller besatta med okvalificerad personal.

Studiens omfatining och uppléggning

En persons auktoritet, d v s hans formiga att paverka de
personer han samarbetar med, grundar sig enligt forutsditt- .
ningarna for denna studie pd vederbSrandes
1) forméga att anvinda sitt yrkeskunnande f6r att uppné

av Ministeriet uppstdllda mdl,

2} formdga att genom tréning och rddgivning Gverftra kune .
skap till kollegor,

3) anpassning till organisationen och bidragande till att
utveckla arbetsmil}dn i organisationen s4 att ett effek-
tivare utnyttjande av t1llgingliga resurser mdjliggdrs.

Studien sSker mita en persons auktoritet - i de tre ovan
ndmnda avseendena - gentemot de personer denne har mest
kontakt med i arbetet, vilket illustreras i £éljande dia=-
gram.

Overordnad

1
gervicepersonal intervjuperson r' counterpart

|
underordnad | .

Fyra.olika relationer mellan &verordnad och underordnad
understks i studien enligt f&ljande: (Den persen som inne-
har &verordnad stdllning ndmns forst)

a) utldnning - utlédnning .
b) utlénning - tanzanier
c) tanzanier - utlinning
d) tanzanier - tanzanier

Graden av auktoritet eller accepterande mits genom en enkel
skala omfattande 0-3 poing

3 podng de bdda personerna 1 en relation uttrycker
’ tmgesidigt accepterdnde

2~p6ﬁng den underordnade accepterar relationen till
' den &verordnade

1 poéng den dverordnade accepterar relationen +ill
' den underordnade



0O podng bristen pi4 accepterande #r Omesesidig

837 relationer har understkts omfattande 202 anstdllda
varav 151 tanzanier och 51 utlanningar, Undersdkningen
har utfdrts vid 10 olika enheter av Ministeriet, en av-
delning i Dar es Salaam och nio regionala kontor. Dessas
identitet avsléjas ej. De intervjuade har tillfdrsiilrats
att deras identitet inte kommer att r8jas.

Resultatet av gstudien syftar till att visa. pd formdgan
till effektigt handlande i de olika enheterna av organi-
sationen, Givetvis dr de understkta personalrelationerna
inte det enda som piverkar effektiviteten. En organisation
kan mdta hinder i den yttre arbetsmiljtn vilka forsvirar
ett effektivt handlande. Féreliggande undersdkn'ng har
dédrfdr kompletterats med intervjuer, observatiouer pi
platsen och lidsning av handlingar. Durigenom har tre
sirskilt hindrande faktorer framkommits

1) otillrdckliga finansiella resurser for planerad
verksamhet,

2) brist pd reservdelar till fordon, pumpar etc

3) svirighet att mobilisera landsbygdsbefolkningen for
anldiggningsarbetet i1 byarna

Virderingar av relationerna wellan de anstéllda i
oreanisatienen

Underadkningsresultatet - den siffermiissiga vdrderingen
av de 837 undersdkta relationerna i sammanlagt 10 orga-

. nisationsenheter - presenteras 1 féljande typ av diagram,
ett for varje enhet.

Tabell 1
Enhet Oy4
7 o T PN - N SN
Undersikta | Pbrméga att | Pérmége att | Anpessping Totalt
relationer/ anvinda gverfsra till orga- antal
. yrkes=~ kunskap nisationen relationer
innehdll
3201 2201 3201
Utlénning - utlénning {15 9 4 3 919 1 2 18 0 0 13 31
Utlénning -~ tanzanier 4 106 B0 06 1 0010 11
Tanzanier ~ utlénning |5 2 0 1 00 17 101 6 © 8
Tanzanier -~ tanzanier |0 1 & 2 00 16 322 1 T
Obs! Den overordnade 1 varje relation némns f&rst.
Det genomsnittliga podéingtalet fYr samtliga relationer i
denna enhet Hr 1.54. Det genomsnittliga poidingtalet for
var och en av de tilo undersdkta enheterna f&ljer nedan:
1.54 1.63 1.25 1.37 1.63 1.15 1.91 1.47 1.13 1.92

Det genomsnittliga podngvidrdet for de tio enheterna dr 1.50
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Materialet visar att relationerna i en enhet i allménhet
skattas légre om antalet utlénningar dr stort. Alltfsr ménga
utlénningar kan gére utldnningarna som grupp alltfér in-
flytelserik och detta kan pdverka den inhemska personalen
negativt.

Det framkommer vidare att vissa enheter har stdrre formiga

é&n andra att acceptera utldnningar. Formégan Synes vara
storre dir européer varit verksamma lénge. Utlénningarna
hyser hiér ocksd storre aktning fér de tanzaniska medarbe-
tarna 44 dessa genom léngvarigt samarbete med europfer .
torviéirvat yrkeskunnande. Utlénningarna kénner sig hir

ibland t o m dverflddiga och anser att tanzanieraa gjdlva

kan klara arbetet. Tanzanierna & sin sida accepterar ut-
lénningen helt och fullt férutsatt att denne &r ¥rkesskick-
lig och inte upptridder alltfdr dominerande. Utlédnningen blir
i sédant fall ett instrument fér uppndende av resultat, .
Dédremot finner man en skeptisk instéllning till utlénningarna
i enheter diér européer ej tidigare arbetat i stdrre utstrick-
ning. DEr ser man utlénningarnas nérvaro som ett tecken p&
beroéndet av utlandet, négot man bsdr gdra sig kvitt snarast
méjligt.

Féljande tabell visar att det foreligger betydande skillnad .
mellan genomsnittsvidrderingen av relationernas olika inneh&ll:

Tabell 2

Relationens Undersokta | Utlénning | Utlénning | Tenzanier |Tanz.

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

bﬁrm@ga att anvianda 2.04 1.55 1.86 1.37

[yrkeskunnande

Porméga att overféra 1.80 1.37 1.07 1.15

kunskap

Anpaésning till 1.49 1.17 1.63 1.60 .

organisationen

Genomsnittsviirde 177 1.36 1.52 1.37

Tabell 2 visar att de mest positiva relationerna rédder mellan
utlénningar och de minst positiva mellan en utlidndsk Sver-
ordnad och en tanzanisk underordnad. Observera dock att #ven
relationerna tanzanierna emellan &r l8gt vidrderade. I det
f6ljande analyseras siffermaterial i tabell 2 kolumn f£or

k01u.m.no

a) utlénning - utlénning

Utlédnningar visar stor uppskattning av varandras ¥rkeg-
lunnande - genomsnittssiffran 2.04 4r understkningens
hogsta., Ett vanligt mbnster tycks vara att den utléndske
chefen litar p4 t ex en fredskidrists kumnnande och ger denne
stor frihet och sjilvstdndighet i arbetet, vilket uppskattas
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av fredskdristen som ger ett gott omddme om den &ver—
ordnades yrkeskunnande och auktoritet. Sirskilt vid
projekt pd& landsbygden uppstdr dessutom ofta ett ndra och
vinskapligt forhdllande mellan de utléndska anstillda.
Det férekommer emellertid ocksd att utlénningar skattar
varandras yrkeskunnande ldgt. Indiska ingen)orer ifréga-
sitter emellandt en europeisk fredskdrist kompetens och
fredskdristen ifrégasiitter i #nnu hogre grad en indisk
Yverordnads yrkeskunnighet. Detta férhdllande synes lkunna

h&dnféras %11l olika utbildningssystem.

Utlénningar beddmer varandras férmége till anpassning till
den nya orgasnisationen relativt 1ldgt. Utldnningarna vill 1
allminhet ha en organisation med klar uppdelning av arbets-
uppgifterna, ett vdl fungerande kommunikationssystem, an-
svarskinsla hos de enstdllda och personalens vilja till
samarbete i grupp. De flesta utlénningarna sdger £ig sakna
811t detta i den tanzaniska organisationen och vidrderar
ddrfor de andra utléanningarnas forméga till anpassning
relativt 14gt. Indierna anser att bristen pd ansvarsupp-
delninhg dr det svAraste att anpassa sig till; medan eutro-
péerna mest klagar pd didliga kommunikationer och déligt sam-
arbete. SAvHl indier som europfer hédvdar att felet ligger
helt i den tanzaniska organisationen och ej hos dem sjdlva.

b} utlénning - tanzanier

Genomsnittssiffran i tabellen - 1.36 - dr den ligsta fire-
kommande., Emellertid d4r uppskattning av yrkeskunnighet re-
lativt hég. Forvintningarna hos tanganierna vad gidller
utlénningarnas yrkeskunnande #r mycket stora, varfor
kritik &nd& férekommer frdn tangenierna i vissa fall.

De viéntar sig att utléinningarna skall kunna allt. Tan-
zanierna som arbetat i organicationen liénge hévdar ibland
att de kan mer Hn fredskdristerna och kidnner sig undan-
trdngda av dem. I vissa fall kan en utldndsk chef bli si&
gverlupen av administrativa géromdl att han inte far $111-
Tdlle att visa sitt tekniska kunnande.

Likasd har tanzanierna stora f&érvantningar pd utlénningarna
ndr det gdller kunskapséverforing. Dessa hoga férvidntningar
jémte utlénningarnas brist pd tid och formiga till utlérning
friklarar de ldga vidrdena for kunskapséverfdring. Utlénnin-
garna hdvdar att de verkligen vill utbilda de inhemska tjéns-
temdnnen, men att de dels saknar en counterpart, dels &r
Overbelastade med ldpande arbete, Det Hr riktigt att ut-
léinningarna i alliminhet saknar counterpart, men &r det déd
gl viktigt att ha en counterpart for att kunna &verfira
kunskap? Nej, egentligen inte, hdvdar férfattarna, efter-
som det finns mdnga tillfillen under arbetets gdng att
sprida kunskap till tanzanierna., Vissa utldmmingar an-
vinder sig otvivelaktigt av dessa tillfidllen, men ménga

gbr det inte utan stréivar enbart efter att utrdtta saker
och ting. Dessas problem dr att de inte kan anpassa sig
t11ll det lingsammare tempo som krdvs om man vill f& négot
utréittat och samtidigt spride kunskap. Experterna fram-~
héller att tanzanierna sjdlva borde ta tillfédllet i akt

och be om rdd och hjidlp. Férfattarna hdvdar att detta &ar
orealistiskt att tdnka sig, dd utlédnningarna i allménhet
f6rblir framlingar i orgenisationen och star utanfor den
informella gruppgemenskapen. Utlédnningarna &r oftast inte

medvetna om dette sitt frdmlingskap, d& alla yttre tecken



6

visar pd en formellt sammanhdllen grupp. Men bland tanzanierna
bildas ibland - vanligen ad hoc - en informell grupp som hjdl-
per dem att hilla viss distans till utldnningarna, Tanzani-
erna gor sig dir ofta en schablonartad foérestdllning om de
utlédndska experterna och blir direfter mindre bendgna till
personlig kontakt med dem.

De europeiska experterna som ej &r vana att arbeta i en liten
och sluten grupp begdr enligt forfattarna ofta misstaget att
vara allifor Oppna och uppriktiga i kontakterna med afrika-
nerna. De ddljer inte sddant som kan sidra personer i den nér-
maste omgivningen. Afrikanerna dr A andra sidan genom sin
sociala bakgrund vana att sjdlva censurera sina yttranden

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

¢) tanzanier - utldnning

Forhdllendet mellan en inhemsk Sverordnad och en utléndsk .'
underordnad védrderes i genomsnitt hégre dn den nyss dis-—
kuterade relationen. Tanzaniern virderar utlénningen higre

om denne #dr underordnad, Omsesidig respekt for den andres
tekniska kunnande &r uttaled, ddremot vadrderas tanzanierns
férmidga till utbildning och trédning forvAnansvirt légt. .
Ménga av utlanningarna i denna grupp anser att den tan-

zaniske chefen trots hog kunskapsnivd inte vill dela med

8lg av sitt kunnande uten sjalv vill "sitta' pd det. Hen
delegerar inte heller gédrna ansvar och viktigare arbets-
uppgifter och centraliserar beslutsfattandet., De tanzaniska
dverordnade vidrderar &4 sin sida inte heller den underord-

nade utlénningens fdrmdga till kunskapsdverforing higt.

Dessa uppfattningar speglar det kiénsliga forhdllandet mellan

en lokal chef och en utlandsk underordnad, Utl&dnningen har
visserligen gott yrkeskunnande, men sakmar ofta kunskap om
lokala forhlllanden vilket dr en stor brist 1 sammanhanget.

De underordnade utldnningarnas forméga att anpassa sig till
organisationen virderas trots detta relativt hogt. De &r
medvetna om vikten av informella personliga kontakter for

att underlitta samarbetetet. Trots detta blir de yngre ut- '
lénningarna sdllan helt och fullt medlemmar av en tanza- Q'
nisk grupp som fungerar informellt och utanftr arbetet,

t ex en politisk grupp. Traffas man efter arbetet sd dr

det for att g& till baren, inte f@r att prata jobb, sHger
utlédnningarna, Tenzanierna hévdar att ménga viktiga beslut .
betrdffande arbetet i realiteten fattas 1 informella grupper "
efter kontorstid., Frin detts dr utlidnningen utestdngd och

midnga tanzanier anser att det #r det enda m&jliga eftersom

det inte vore forenligt med en utléinnings roll att blanda

sig 1 den lokala politiken. Man vill sdledes ha utlidnningens
yrkeskunnande men hilla honom pd viss distans,.

d) tanzanier - tanzanier

Utléndska underlydande viarderar tanzaniska chefer hdgre &én
inhemska underlydande gor.

De inhemska anstdllda virderar varandra ganska ligt utom
ifréga om anpassning till organisationen. Den tanzaniska
overordnade betraktaes mindre som lkunnig expert och mer som
auktoritativ chef. Denne centraliserar heslutsfattandet och
avstdr frin att delegera viktigare funktioner. De tanzaniska
underlydande som kanske en léngre tid har arbetat under ut-
ldndska chefer har ibland svért att vdnja sig vid att arbeta
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under en tanzanisk chef. Denne tar exempelvis i ménga fall
inte tillrdcklig hiénsyn till fbretagsndmnden (Worker’s
Committee)}, vilket utlénningarna vanligen gdr. Den all-
varligaste kritiken mot den tanzaniske chefen gdr dock

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

. De tanzaniska Overordnade virderar 4 sin sida de inhemska
underordnade ligt. Intressant &r att instdllningen van-
ligen &r omsesidig. Antingen accepterar bdda varandra -
eller sd accepterar ingen av dem den andre. Detla pekar
pd att de inhemska anstdllda stdr varandra socialt ndr-
mare och upplever kritik starkare. Detta faktum firstérks
av att den inhemske chefen ofta dr yngre @n sina under=-
ordnade, vilka ofta har lAng arbetserfarenhet i organisa-
tionen och kanske anser sig lika kunniga och mer erfarna
én chefen. Ett konkurrensférhillande foreligger sdledes
olyckligtvis mellan dessa tvd grupper inhemsk personal,
ndgot som begriénsar organisationens handlingsfdrmégsa.

Virderingar av relationerna mellan de anstgllde i .
betraktande av deras Tespektive roller i orgenisationen

I f6ljande tabell sker en uppdelning av undersdknings-—
resultatet alltefter intervjuobjektens roll i organisa-
tionen.

Tabell 3
utlinningar = tanzanier tanganier - utlénning
Genomsnitts~-| fntal Genomsnitts~| Antal
virde relationer| virde rela-
tioner
Overordnad - 1.29 - 153 1.23 146
underordnad
Tjinsteman - 1.21 87 1.54 93
service-
personal
Underordnad - 1.52 43 - 0
tverordnad
Counterparts 1.73 4 - 0

Relationen mellan en &ver- och en underordnad Hr' lédgt vir-
derad s@vdl ndr det gdller utlénning och tanzanier som nar
det gdller tvd tanzanier, De formella och hierarkiska rela-
tionerna i Ministeriet orsakar spénning dir liksom i vilken
annan organisation som helst. Det dr i Ministerlet tvingande
konformism och lydnad som orsakar missndje. Det fdreligger
dock en skillnad mellan utldnningar och tangzanier i fér-
hdllande till underlydande, Utldnningarna kritiseras i
férsta hand for att ofta infdra nya metoder 1 arbetet 1
effektiviserande syfte, Utldnningarna stannar relativt
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kort tid och ersdtts sedan av nya och féréndringerna blir
médnga. Fordndringar méter motstdnd och orsakar spédnningar
mellan utlanningar och tanzanier, Det tycks som om utlén-
ningarne #dr all+tfor inriktade pd& arbetets utférande och
alltfor lite pd de anstdllda. Utlanningarna bryr sig inte
om vad de inhemska tycker - detta &r en f5ljd av att de
férra stér utanfor den informella gruppgemenskapen., De
inhemska cheferna vdrderas lidgt av sina underordnade av
helt andra skdl, ndmligen att de ofta salknar administraetiv
f8rméga och dr ovilliga att delegera. Desma chefgingenjdrer
eller tekniker seknar 1 sllmbinhet utbildning och erfarenhet
av administration.

Servicepersonalen (sekreterare, lagerpersonal, chauffirer,
mfl) i organisationen har biattre relationer till tanzan-
ierna #n till utldnningarna. Tanzanierna vet béattre é&n
utldnningarna hur man ska bemdta servicepersonalen f&r

att f£4 ndgot utrattat. Utldnningarnas uppfattning &r att
gervicepersonalen e) dr service-minded, att den ej identi- ‘
fierar sig eller kanner lojalitet med organisationen 1

stort. Tjdunsiemdnnen miste b¥na och be £or att £f& en tjdnsy
utford och det dr en tidsddande och omstdndig procedur.
Servicepersonalen uppfattar utladnningarna som dverlédgsna

och otdliga. .

Eftersom servicefunktionerna i en organisation dr ounmbsr-
liga &r det oerhort visentligt att tjéanstemién och service-
personal har goda relationer. Endast fyra av de undersdkta
relationerna gidller counterparts och materialet dr ddrfor
for litet f£Oor att men ska dra ndgra slutsatser., Trots detta
4r det intressant att konstatera att relationerna mellan
utlédnningar och tanzaniska counterparts nédr undersdlmingens
hiogsta vdrde. Tanzanierna uppskattar hir miéjligen att genom
en utlidndsk expert forvirva kunskaper.

Kapacitet att klara av yttre hinder

Av det foreghende har framgdtt att en av crsakerna till
spanningarna mellan de anstd8llda dr den hirda arbets-
belastningen. DArutéver forsvdras arbetet i Ministeriet ‘
av yttre faktorer och hinder - forhdllanden som ligger

utanfér Ministeriet, I det f6ljande diskuteras négra av

dessa yttre fdérhdllanden, personalens sdtt att bemdta
problemen och Ministeriets kapacitet att klmra av yttre

hinder. ‘

Ett huvudproblem for vettenfdrstrjningsprogrammet &r
bristen pd medel for drift oeh underhdll, Under budget-
dret 1972/73 hidnde det i flera regioner att medlen fiér
drift och underhdll - i ndgot fall &Hven for anldggningar -
tog slut redan tre ménader fore budgetdrets utging. 0lika
chefsingenjtrer stkte l6sa medelbristen pd olika sitt.
Vissa lyckades Svertyga den regionala utvecklingschefen
om vikten av att fullfdlja vattenfdrsdrjningsprogrammet
planenligt oech lyckades den vigen f& ytterligare resurser.
I andra fall kunde chefsingenjtren inte utdve tillrdckligt
tryck pd utvecklingschefen fir att f4 nodvdandiga medel.
Understkningsmaterialet dr fOr begrdnsat for att dra

négra sikra slutsatser, men bland de i studien ingdende
chefsingenjfrerna var det i allminhet indierna som miss~
lyckades, Intervjuerna i Ministeriet pekar ocksé pd att



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

Ett annat like allvarligt problem #r anskaffandet av ny
utrustning och reservdelar. Hir visade sig fredsklrister
effektivare #n bAde andra utlénningar och tanzanier. An-
ledningen var att fredskdristerna hade skaffat sig infor-
mella kontakter med fredskdrister i andra enheter av Minis-
teriets En fredskirist ute i landet kunde d&rfor kontakts
en kamrat i huvudstaden och be honom skaffa reservdelar
eller skynda pd transporter. Leveranstiden f8rkortades
ddrigenom till en brdkdel. Tanzanierne och dven indierna
hade kontakter som de kunnat anvinda pd detta sdtt, men
de gjorde det inte. Predskiristernas flexibilitet gjorde
i detta fall att man kunde undvika fdrseningar och 1n-
effektivitet i organisationen,

En annan svirighet &r att engagera lokalbefolkningen i
arbetet med vattenférsdrjningsanlédgegningarna, Av kostnads-
skdl anser sig Ministeriet tvingat att skaffa gratis arbets-
kraft, Fér att lyckas med det krdvs stdd frdn den lokala
partiorganisationen, I mdnge fall inser miénniskorna inte
inte arbeta utan att firtjéna gHllande minimildn. Med gratis
arbetskraft dr det i allménhet svart att upprédtthdlla dis~
ciplinen och arbetstakten blir léngsam.

De reguljdrt anstdllda arbetarna 1 Ministeriet anser sig
for ddligt betalda dd minimilénen f£r ett dagsverke 1
Tanzania hojts $ill att motsvara deras egen ldn. De anser
att de skulle ha stdrre auktoritet gentemot byborna om de
vore higre betalda., Detta argument avsldjar svirigheter i
relatlionerna mellan Ministeriets arbetare och de bybor sonm
ska engageras i1 anlidggningsarbcte i respektive by. Samman-
fattningsvis krivs bittre samordning och stirre anstridng-
ningar frdn partiorganisationen for att 1dsa problemet med
frivilligarbete.

Forfattarna kommer till slutsatsen att stora anstréngningar
frédn Ministeriets sida och frdn olika tjénstemins sida gir
&t for att klara av yttre hinder och problem. Losningarna
dr s#llan léngsiktiga utan bygger pd til1fdlliiga f6rhdl-
landen.

¥ér stora anstridngningar gir &t for att kKlara av yttre
problem fdrhindras frigorandet av resurser for ldsning
av inre organlsatoriska problem. Didrmed blir det svart
att uppnd den flexibilitet i organisationen som erford-
ras for ett forbdttrat arbetsresultat. De organisatoriska
problemen i Ministeriet diskuteras fortsittningsvis,
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Organisatoriska problem i Minizteriet

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

1a Instéllniﬁg till arbetet i en formell organisation

De flesta tanzaniska anstdllda Ar uppvuxna pa landsbygden

och representerar fdrsta generationen som har en anstidllning
gom’ innebdr regelbundet arbete i en formell organisation.

Tar man didrutdver i betraktande den muktoritativa admini-
gtration som varit forhdrskande i1 lendet dnda tills helt
nyligen &r det inte forvanande att tanzaniernas instdll-

ning till arbetet &r en annan dn utlidnningarnas, Dessa

kommer i allminhet frdn en industrialiserad stadsmiljd

d4r arbete i en formell organisation har lénga traditioner. .

2+ Perspektiv pd den egna arbetsuppgiften

Ett teknologiskt utvecklat samhdlle uppmuntrar rationellt
och systematiskt tidnkande och trdnar associationsfirmigen,
ndgot som exempelvis frimjar utbildningen av tekniker och .
ingenjbrer., Den relativa fridnvaron i Afrika av inhemsk tek-
nologi skapar ddremot sdmre firutgititningar i ndmnda av-
seenden och blir en ddlig grogrund fdr experimenterande,
uppfinningar och innovationer. Mycket som #r sjidlvklart

for en person som vuxit upp i ett teknologiskt utvecklat
samh&élle, kan vara svirt for en afrikansk tekniker att
ldra, Det forefaller ocksd svarare for en tanzanier #n

for en utldnning att i sitt arbete prdva nya vigar och

att utveckla och anpassa den egha arbetsuppgiften allt-
efter férhillandena. Denna brist pd flexibllitet gir att
tanzaniern ofta ser sitt arbete i ett snivi perspektiv och
har svidrt att sidtta det i relation till hela verksamhetens
mal,

3. Vilja att ta ansvar i organisationen

Om en anstdlld ser sin egen arvetsuppgift i ett stérre .
sammanhang blir hnan mer bendgen att kinne ansvar fér sitt
arbete. Har han ddremot ett snidvt perspektiv pd sin roll

1 organisationen har han svirt att relatera sitt eget

arbete till hela organisationens mil och blir mindre be-

nidgen att axla ansvar, Detta firhillande jamte erfarenheten"'
frdn den koloniala administrationen forklarar varierande

grad av vilja att ta ansvar i organisationen.

4. Uppfattning om vad arbetet ger i belbning

En utlidndsk expert som kan sitt arbete och dr vidlbetald
ser {6rmodligen som bista beltning kinslan av att gora
ett gott arbete. FOr en tanzanier som her tagit arbetet
for att kunna forsirja sig och sin ofta stera familj #r
l%nen och andra materiella forminer den beldning han
frémst stker,

Forfattarna betonar att oven ndmnda skillnader i instdllning
beroende pd olika sociml och kulturell bakgrund inte inne-
bdr att utlénningar och tanzanier kan indelas i tvd klart
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avskilda grupper. Situationen dr komplex och grupperna
lidngt ifrdn homogena, Forfattarna vill dock peka pd att
dessa skillnader kan skapa spdnningar mellan olika kate-
gorier anstdllda i organisationen. Den organisatoriska
strukturen kan sedan neutralisera eller forstiérka dessa
skillnader, I det fdljande beskrivs i korthet de fram-
trddande dragen i Hinisteriets organisatoriska struktur
och dess pdverkan pif den anstilldes arbetssituation och
pd relationerns mellan de anstdllda.

Roller, regler och ansvar 1 organisationen #r officiellt
faststdllda i Ministeriet liksom 1 alla byrédkratiska or-
ganisationer, IForfattarna anser ait detta forstidrker
snarare &n neutraliserar de sociala och kulturellse skille
naderna mellan olika kategorier anstdllda. Man skulle
vinna mycket pd att ha en mer flexibel organisaivion med
storre mdjligheter till utveckling olh engagemang 3
arbetet for de anst#llda.

Kommunikationer, samordning, samarbete fungerar pd f&ljande
88ttt 1 Ministeriet, Kommunikationerna #dr formella och gir

i vertikal riktning, samordningen fdljer organisationens
hierarkiska och auktoritdra struktur och informellt sam-
arbete spelar en begrdnsad roll, En sé&dan byrékratisk
organisation kan fungera i vissa statiska situationer,men
Ministeriet arbetar under stdndigt skiftande forutsédttningar.
Det ytire trycket att prestera resultat med mycket be-
grinsade resurser skapar ofta krissituationer som tvin-

gar fram bridskande och otillrdckligt forberedda beslut.
Tjénstemidnnen hinner inte tillfrdgas eller informeras i
onskvdard omfattning och miste agera pd ett beslut som de
sjédlva inte f&tt medverka i. Krissituationen péverkar de
berdrda tjdnsteminnen negativt. De saknar information, sam—
ordning och gruppkénsla. Under sé&dana omstdndigheter for-
stédrker den byrdkratiska strukturen ki#nslan av zvsténd
mellan olika personalkategorier, Spridksvirigheter anser
forfattarna ddremot inte ndmnvirt forsvlérar kommunikationerna
mellan de anstdllda. Det &r den organisatoriska strukturen
som lédgger hinder i vidgen f0r effektiva kommunikationer,

Beroende av andra organ ar patagligt for Ministeriet. Med
den decentraliserade administrationen som skapats 1 Tan-
zania blir den regionala chefsingenjoren berocende av det
centrala organ gom samordnar utvecklingen 1 en region.
Ministeriets flexibilitet ifrdga om overflytiningar av
resurser frén en region till en annan har didrigenom mins-
kat. Centrala bestédmmelser for loner, befordringsgrunder,
overtidsersdttning m m har gett Ministeriet mindre rdrelse-
frihet och har skapat viss irritation bland de anstdllda.




12

Slutsatser och rekommendationer

Slutsatser:

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

de olika enheterna i Ministeriet, Till fdljd hirav varierar
sannolikt enheternas handlingsformiga.

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

3« Attityderna gentemot utlédnningarna varierar mellan olika
inhemska anstdllda, Vissa ser utlédnningarne som instrument
att nd resultat, andra dr skeptiskt instdllda,

4, De sociala och kulturella skillnaderna som foreligger
mellan tanzanier och utlinningar tenderar att forstarkas
av den byrdkratiska strukturen i Ministeriet.

5 Skillnader i instdllning forekommer ocksd mellan olika
kategorier inhemsk personal och dessa skillnader fbrstdrks
av den byrdkratiska strukturen i linisteriet,

6« Ndrvaron av utldnningar i Ministeriet skapar vissa
problem av vilka en del kommer att forsvinna dd antalet
utldnningar minskar. Emellertid pekar undersSkningsresul-
tatet pd att andra typer av problem rtrande effektiviteten
kommer att drabba Ministeriet.,

Te Yttre krav och tillbakahéllande faktorer spelar en
betydande roll for administrationen av vatienforstrjnings-
programmet och tvingar ofta fjidnsteminnen i organlsationen
att endast i mindre utstrédckning beakta behovet av goda
relationer mellan angtdllde i foretaget.

8, Beroendet av andra organ vilka e] ligger under Minis-
teriets kontroll skapar ofta problem varvid tjénstemén i
Ministeriet fir std till svars for brister som inte ligger
under dessas kontroll.

Rekommendationer:

1e Alla tj#nstemdn i Ministeriet, tanzanier slvil som
utlénningar, mAste lidgga storre vikt vid de personliga
relationerna 1 organisationen. Dirigenom bdr stora mij-—
ligheter till en forbdttring av organisationens kapacitet
framkomnma,

2. -‘Utldnningar som #r mingsidiga och har god firmiga att
anpassa sig till olika arbetsuppgifter, men ocksd till
olika organisatoriska gystem bor ges foretrédde vid re=-
krytering, i synnerhet vad gdller tjédnster i landsorten,

3. Utlénningarna bdr &dgna mer uppmérksamhet &t att for-
battra relationerna till den inhemska personalen, sir-
skilt understdlld personal och servicepersonal,

déd

_



4. Utlénningarna bor i hiégre grad placeras pd tjanster
diir de kan utbilde inhemsk personal, Genom upprittandet
ay en personalutvecklingsenhet inom Ministeriet bér sir-
skild uppmiirkramhet dpnas &t att finna de tanzanler som
biist kan dra nytta av att arbeta med de utléndska exper-
terna.

5+ Ministeriet bdr undvika att placera alltfdr minga
utldnnlngar pé& samma arbetsenhet, da detta tenderar att
gbra relationerns mellan utlanningar och tanzenlier sdmre,

6. Utldnningar bor rekryteras for ldngre tid &n tvd &r,
alternativt uppmuntras att forldnga sine tvadrskontrakt,
En minskning av antalet utldnningar i organisationen bér
vidare efterstrivas,

Te Administrativa gdromdl bidr i stdrie utstricknirg dver-
tas av inhemsk personal. Denna bor ges utbildaing i fore-
tagsledning och adminlstratlon innan den Yvertar dessa
uppgifter.

8, Utldnningar bor ges forberedande utbildning 1 Tanzania
om férhéllandena i landet och denna utbildning bor inriktas
pa att gbra utlinningarna medveina om de organisatoriska
problem de Kommer att mita i arbetet i Tanzania,
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