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Forord

Foreliggande studie ar ett forsok att analysera och redovisa Sidas praxis nar det galler
val av metoder for kapacitetsutveckling. Studien utgar fran den nya policy for kapaci-
tetsutveckling som faststélldes i februari 2001. I samband med forarbetena till den nya
policyn stod det klart att Sida saknar ett gemensamt sprak vad géller kapacitetsutveck-
ling. Policyn redovisar darfor ett synsétt pa lirande och preciserar de centrala begrep-

pen.

I den har studien dr ambitionen att analysera och redovisa Sidas praxis nar det géller
val av metoder for kapacitetsutveckling. Ord som genomforandekonsulter, kompetens-
utveckling, institutionssamarbete, twinning, natverk, etc, dar vanliga 1 bedomnings-PM
och pa méten, men vad som menas kan variera vasentligt. I rapporten redovisas ett
forsok att kategorisera och tydligare definiera de hir olika metodansatserna, med syftet
att 6ka mojligheterna att lara av varandra inom verket, dver enhets- och avdelnings-

granser.

Studien har genomforts av Lage Bergstrom, Utbildning & Video, pa uppdrag av

projekt-gruppen ”Kapacitetsutveckling som en strategisk fraga”.

Rapporten ar nr 10 i den serie rapporter om kapacitetsutveckling, som ges ut av Me-

todenheten.
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Sammanfattning

“Var framsta metod dr kapacitets- och institutionsutveckling™, slog Sida fast 1 sin programforklaring 1995.
Detta stillningstagande har ytterligare betonats 1 den nya policy for kapacitetsutveckling som
faststélldes 1 februari 2001. Policyn ger en grund for en forbattrad analys av insatserna genom att
den ger prioriteringar och redovisar en kunskapssyn, samt preciserar begrepp och malnivaer for
kapacitetsutveckling.

Den foreliggande studien ar ett forsok att — med utgangspunkt fran policyn — analysera och redovisa
Stidas praxis nar det giller val av metoder for kapacitetsutveckling. Ett tydligt problem ar bristen pa ett
gemensamt sprak 6ver enhets- och avdelningsgranserna. Ord som genomférandekonsulter, kom-
petensutveckling, institutionssamarbete, twinning, natverk, etc, ar vanliga 1 bedémnings-PM och
pa méten, men vad som menas kan variera vasentligt.

Studien bygger pa en begransad serie “intervjumoten” med handliaggare pa olika avdelningar
under sommaren 2001, samt pa lasning av ett antal bedomnings-PM och andra dokument.

Studien visar att en inte ovisentlig del av den kapacitetsutveckling som sker, genomfors av Sida sjiilv 1 rollen som
“dialogpartner”. De aktiva kompetensutvecklarna dr den egna personalen —1 Stockholm och pa
ambassaderna — med stod av medverkande narkonsulter.

Den I6pande dialogen handlar bade om att understédja utvecklingsambitionerna hos samarbets-
parterna och att stilla krav 1 linje med gjorda 6verenskommelser. Det galler att hitta en balans
mellan att stimulera inre drivkraft och att utova yitre tryck. Rapporten redovisar ett antal sadana exempel,
som bl a visar att den kapacitetsutveckling som Sida sjdlv bidrar till 1 dialogpartnerrollen, kan avse
alla malnivaerna — individ, organisation och institution. Ett intryck ar att en_forskjutning har skett pad
senare dr sd att det nu 1 okande grad handlar om paverkan pa organisations- och institutionsnivd. Darmed okar
ocksa kompetenskraven, och en slutsats ar att det behovs 6kade insatser for att stodja Sidas hand-
laggare att klara de har 6kade kraven.

Stort utrymme 1 rapporten dgnas ett forsok att kategorisera de metodansatser som anvinds av Sida v de fall
man beslutar att svenska/internationella resurser behiver engageras 1 en viss insats. Tabellen har nedanfor
samanfattar de fem huvudkategorierna A—E.
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Utbildning: Kurser, studieresor och dvrig utbildning

Utbildning ar en metod som vanligtvis ingér i alla de andra kategorierna har nedanfor. Men utbildning kan i sig
ocksa vara den metod som valts for en viss insats.

Twinning: Akta och oikta

“Twinning”™! innebar att man parar ihop en organisation i uland med dess systerorganisation i Sverige eller ett
annat "utvecklat” land. Systrarna arbetar tillsammans genom en kombination av personalutbyte, utbildning,
utrustningsstod, langtidsplacering av experter och tillforsel av expertis i form av korttidsanstallda konsulter,
for att starka och bygga upp mottagarorganisationen.Twinning har visat sig framgangsrik sarskilt for att
bygga upp professionell kapacitet inom en organisation antingen for att skapa en grund for nodvandiga
forutsattningar for organisationsforandringar av olika slag, eller i samband med ett pagaende forandringsarbe-
te. Men twinning-arrangemangen tycks fungera mindre bra nar det géller konkreta atgarder for management-
utveckling eller administrativa/organisatoriska forandringar.

Internationell expertis for medverkan i genomférandet: Genomforandekonsulter, “technical
advicers”, hognivaradgivare resp "konsultmix”

Till vardags talas det ofta om “"genomférandekonsulter” pa Sida. Men termen ar nastan alltid missvisande,
eftersom expertis utifran i forsta hand anvands for radgivande/stodjande arbetsuppgifter. Det finns anda
enstaka exempel pé projekt dar genomforandet i sin helhet skots av ett svenskt foretag/organisation som
alltsa tar pa sig en slags totalentreprenad.Anvandning av “technical advicers” var vanligt i svenskt bistand
fram till borjan av 90-talet. Nu forekommer de mera sallan och vanligen i roller som hognivdradgivare, ofta
framgangsrikt. Inom folkrorelsebistdndet anvands fortfarande metoden med “technical advicers”, under
rubriker som “utsanda”, “volontarer” eller “experter”. "Konsultmix"-formen ar det som blivit vanligt i det
landprogrammerade bistandet - i stallet for det gamla systemet med "technical advicers”. Den avgérande
skillnaden ar att det ar ett konsultforetag som ges uppdraget att 4stadkomma nagot i enlighet med en
uppdragsbeskrivning (inte bara att tilhandahalla ndgon/nagra experter). Foretaget anpassar d& den konsult-
mix som det anser behovs for att klara uppdraget, vanligen en blandning mellan ett antal “korttidare” (som
ibland aterkommer med viss regelbundenhet) och ibland en eller flera “langtidare”.

Stod till natverk

Natverksbegreppet ar otydligt, men det finns intressanta erfarenheter av att natverksansatser kan vara
framgangsrika sarskilt vid paverkan av ett organisationssystem — framst genom mojligheterna att skapa en
ram/motesplats for erfarenhetslarande. Darigenom har stod till natverk visat sig ha fordelar for att mobilisera
samarbetsorganisationernas egen kapacitet och bygga vidare pa den.

Nationella/regionala utvecklingsfonder

Nationella/regionala utvecklingsfonder ar en vag i stravan att beslut om inriktning och upplaggning av
insatserna laggs sa nara behov och tillampning som majligt, bade tidsmassigt och geografiskt. Fonder kan ge
mojlighet att bygga in mekanismer som innebar att samarbetslandet i 6kande grad far inflytande over
fordelningen av tillgangliga bistandsresurser.

En huvudfraga {or studien har varit om de olika metoderna (A—E) kan relateras till de malnivaer

som beskrivs 1 policyn: individ — organisationsenhet — organisation — organisationssystem — institu-

tionellt ramverk. Tyvarr har detta inte visat sig vara mojligt pa nagot tydligt satt.

En annan slutsats ar att de metoder som Sida anvdnder sig av 1 dag ar framst ar inriktade pa de

“lagre” malnivaerna, alltsa individ- och organisationsniva. Nar det galler paverkan av organisa-

tionssystem och institutionella ramverk ar de konkreta erfarenheterna farre.

! Jamfor med “institutionssamarbete” som ursprungligen var liktydigt med “twinning” av centrala statliga myndigheter, men
som pa senare ar satts som rubrik for manga andra Sida-insatser av olika slag. Idag verkar det darfor omgjligt att kunna
avgransa termen “institutionssamarbete” pa ett sdtt som gor den praktiskt anvandbar for att jamfora erfarenheter.
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En ytterligare slutsats av studien ar att Sida inte i sa stor utstrickning deltar 1 dverviganden for att identifiera
lampliga arbetssdtt for att dstadkomma ldrande @ insatserna. Sida dr framfor allt akti for att definiera villkor och
satta upp ramar for medverkande aktirer. Sedan dr det dessa aktorer som sjilva_far utveckla fungerande arbetsstt
inom de angiona och dverenskomna ramarna. Detta innebdr att en avgorande utmaning for Sida dr att sitta ramarna
sa att de ger rimliga_forutsdtiningar for medverkande aktorer att lyckas. "1’ ex ar det inte realistiskt att makla
ithop ett twinning-arrangemang om malet handlar om att férdndra det organisationssystem som
den utvalda u-landsorganisationen ar en del av. Sadana ramar bestams bade av principiella stall-
ningstaganden — baserade pa t ex kunskapssyn och rattighetsperspektiv — och av administrativa/
ekonomiska regelverk (t ex upphandlingsregler och former for ekonomisk uppfoljning).

En central fraga dr hur Sida hanterar den makt det innebir att vara finansidr. Finansidren har
legitim ritt — och ett ansvar — att sdtta villkor for hur bistandsmedlen far anvindas, baserat pa
Sveriges 6vergripande mal om fattigdomsreducering. Men hur man viljer att definiera de har
villkoren sitter 1 sin tur granser for vad slags larande som kan komma till stand. Det galler t ex de
villkor som sitts upp for hur avtalade medel kan disponeras, och av vem.

I twinning-arrangemang ér t ex normalférfarandet att pengarna 6verfors till den svenska organisa-
tionen som ansvarar for budget och ekonomisk redovisning. Vilken skillnad (f6r organisatoriskt
larande, for "dagarskapet”, for mojligheterna till ekonomisk kontroll, etc) skulle det bli om budgete-
rade medel 1 stillet Gverfordes till u-landssystern?
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Introduktion

PVar frimsta metod dr kapacitels- och institutionsutveckling”, slar Sida fast i sin programforklaring”. Detta
stillningstagande har ytterligare betonats i den nya policy” for kapacitetsutveckling som faststall-
des 1 februari 2001. Policyn ger en grund for en forbattrad analys av insatserna genom att den ger
prioriteringar och redovisar en kunskapssyn, samt preciserar begrepp och malnivaer for kapaci-
tetsutveckling. Men 1 kopplingen mellan malnivaer och metoder finns dnnu ingen tydlig samman-
stallning av Sidas erfarenheter eller av det tankande och de 6verviaganden som gors 1 valet av
metod.

Vad slags metoder for kapacitetsutveckling anvinds av Sida idag? Ar det méjligt att klassificera
olika metoder 1 relation till de malnivaer som beskrivs 1 policyn?

Det dr huvudfragorna for den foreliggande studien. Studien ar ett forsok att analysera och redovisa
Sidas praxis nér det giller val av metod for kapacitetsutveckling. Ett tydligt problem ér bristen pa ett
gemensamt sprak 6ver enhets- och avdelningsgrianserna. Ord som genomforandekonsulter, kompe-
tensutveckling, institutionssamarbete, twinning, nétverk, etc, ar vanliga 1 beddmnings-PM och pa
moten, men vad som menas kan variera visentligt. Stort utrymme i den foreliggande rapporten
agnas darfor till en kategorisering av de metoder for kapacitetsutveckling som anviands idag;

Studien bygger pa en begrinsad serie “intervjumoten” med handlidggare fran INEC, DESO,
NATUR och SAREC under sommaren 2001, samt pa lasning av ett antal bedémnings-PM och
andra dokument. Ett rapportutkast utarbetades 1 september och har under hosten diskute-rats
internt pa Sida. Diskussionerna har resulterat 1 omarbetningar och fortydliganden 1 den nu fore-
liggande rapporten.

Malnivaer enligt policyn for kapacitetsutveckling

Bilden har bredvid dr en sammanfattning av tinkandet 1 Sidapolicyn for kapacitetsutveckling, vad
galler malnivaer.

I en viss given omvarldsmiljo finns kapacitet Omvériden

hos: Institutionella ramverk

— individer, System av organisationer
— organisationsenheter,

Organisation

— organisationer,

Organisationsenhet

— system av organisationer, och

— Institutionella ramverk.

Individ/Profession
(kunskap & kompetens)

* *Sida vid Sida”, Sida, 1995.

? ”Sida’s Policy for Capacity Development”, Sida, 2001.
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Allt hinger i och for sig thop, men beroende pa problemanalys och ambitioner sa kan Sida vilja
att stodja kapacitetsutveckling pa en eller flera av de har nivaerna.

I policyn finns definitioner for de olika begreppen. Idén ar att den hir begreppsstrukturen ocksa
ska ge en tankemodell for att analysera och jaimfora olika insatser/projekt. Den ska ge ett sprak for
att utbyta erfarenheter och visa pa hur slutsatser fran ett omrade kan tillampas pa ett annat.

I den f6ljande texten forutsitts att policyn med dess begrepp/definitioner och stillningstaganden
ar kand for lasaren.

Kapacitetsutveckling genom "dialogen”

En inte ovisentlig del av den kapacitetsutveckling som sker inom ramen for det svenska utveck-
lingssamarbetet genomfors av Sida sjdlv 1 rollen som “dialogpartner”. De aktiva kompetensutveck-
larna dr den egna personalen — 1 Stockholm och pa ambassaderna — med stod av medverkande
narkonsulter. Flera principfragor kring detta lyftes fram vid intervjumétena i juni.

Inre drivkraft och yttre tryck

Den I6pande dialogen handlar bade om att understédja utvecklingsambitionerna hos samarbets-
parterna och att stilla krav i1 linje med gjorda 6verenskommelser. Det giller att hitta en balans
mellan att stimulera inre drivkraft och att utéva yttre tryck. Nagra exempel:

»  Mekong-kommissionen hade under flera ar institutionella och organisatoriska problem i och med
att spelreglerna inte var fastslagna och 6verenskomna. I dialogen med kommissionen och med
de representerade landerna var det darfor nodvandigt att anvanda yttre tryck for att tvinga
fram de nodviandiga stegen pa vidg mot en fungerande organisation. De konkreta atgiarderna
genomfordes av kommissionen sjalv med inhyrda konsulter som “facilitatorer”.

*  Behov av et “indian-universitet” 1 Latinamerika. Yorskare med anknytning till ursprungsbefolkninga-
rna 1 Latinamerika har hittills haft svart att fa stod for sin forskning. Sett ur varje enskilt lands
perspektiv har det inte funnits mojlighet att skapa kreativa forskningsmiljéer for deras frage-
stallningar. Men om man lyfter blicken till hela det andinska omradet blir forutsattningarna
annorlunda. Med utgangspunkt fran ett sadant vidgat perspektiv provar nu SAREC att bidra
till ett center for "indianforskning” 1 anslutning till ett universitet 1 Bolivia. En viktig uppgift 1
beredningsfasen ar att medverka till att tydliggora de forsknings- och samordningsbehov som
finns — och skapa tillfdllen for olika intressegrupper att métas och komma till tals — med syfte
att forskningsansvariga i landerna inser och understoder arbetet.

*  Guwarsamordning 1 samarbetet med undervismingsministeriet 1 Mogambique. Inom sektorn har flera viktiga
steg tagits for att utveckla en strategisk plan och knyta den till landets 6verordnade program for
fattigdomsbekdmpning. Givarna inom sektorn har nu pratat sig samman om det man anser
vara nodvandiga institutionella/organisatoriska atgarder for att kunna forverkliga atagandena.
Med detta forslag till handlingsplan som grund fors nu samtal med ministeriets ledning for att
hitta fram till atgarder som kan drivas av ministeriet med givargruppens stod.
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o Imtiatw tll en Public Expenditure Review (PER) 1 Nicaragua angdende resursallokering 1 de sociala sektorerna.
I samband med den pagaende PRS-processen 1 Nicaragua finns ambitioner att styra givarnas
finansiering till prioriterade omraden inom de sociala sektorerna. I diskussionerna blev det
tydligt att det inte fanns nagot tillforlitligt beslutsunderlag som beskrev hur de verkliga resursal-
lokeringarna ser ut idag. Sida tog da initiativ till en sarskild PER for att fa en gemensam grund
for en fortsatt realistisk dialog och prioriteringsdiskussion.

»  Paverkan genom olika typer av “missions™ — appraisals, feasibility studies, monitoring, osv. Uppdragsbeskriv-
ningarna for sadana “missions” innehaller ofta fragor om en insats ryms inom — och stammer
overens med — Sidas policies och strategier. Darmed skapas underlag for en dialog for kompe-
tensutveckling, bade inom “missionens” ram och 1 de uppféljande méten som Sida har med
samarbetslandernas representanter.

Patryckningar inom ramen_for internationella organisationer. Sida samverkar med FN-organen och andra
internationella organisationer, bade som medfinansiar i olika projekt/program och som dialog-
partner 1 utveckling av policies och strategier. Att i de sammanhangen kunna férmedla de
erfarenheter och synsitt som utvecklats inom ramen for det svenska bistandet ar angeldget, och
far 1 sin tur betydelse 1 FN-organisationens fortsatta kontakter med samarbetsparter 1 berérda
lander.

Oka medvetenheten om vikten av organisatoriskt lirande

Bade hos givarna och hos beslutsfattare i samarbetslanderna finns det en tendens att 6verskatta
insatser som innebir verksamhetsforbattringar pa kort sikt (t ex produktionsokning 1 jordbruket
eller investeringar 1 vagbyggen), snarare an langsiktigt uthalligt forandringsarbete. Samtidigt haller
det pa att vixa fram en insikt internationellt om nédvandigheten att relativt sett 6ka insatserna for
kapacitetsutveckling for att investeringsprojekten ska bli meningsfulla, sarskilt pa organisations-
och institutionsniva. I just denna fraga kan darfor svenska insatser 1 ”dialogen” fa stor betydelse.
Har nagra exempel.

»  Piverka samarbetslandet att bygga kapacitet for egna sektoranalyser. Som underlag for att besluta om
insatser behovs normalt en analys av tillstandet 1 sektorn. Kanske har samarbetslandet en
sadan analys utarbetad. Men normalt ar det inte sa, utan givarnas behov av beslutsunderlag
tillgodoses 1 forsta hand genom inflygande korttidskonsulter som sammanstiller tillgangliga
data 1 en rapport. Det arbetssittet har sina brister och det ar darfor angeléget att stotta lander-
na att bygga upp egen kapacitet att gora sadana sektoranalyser.

I Mocambique har de nordiska landerna tagit ett initiativ att paverka undervisningsministeriet
att 1 ett forsta steg gora en kartliggning av redan gjorda sektorstudier, analysera deras metodik
och sammanstilla slutsatserna. Arbetet har gjorts av mogambikaner under handledning av

ADEAs arbetsgrupp for sektoranalyser. (Om ADEA, se avsnittet om natverksstod, sid 12) I ett

andra steg ska den mocambikanska gruppen gora en egen 6vergripande studie.

o Paverka samarbetslandet att bygga kapacitet for mal- och resultatstyrd verksamhetsplanering 1 Sida-finansie-
rade projekt och program finns generellt en stravan att anvinda LFA-metoden for att 6ka
kvalitet och effektivitet. Sida sjdlv ska anvanda metoden for bedémning av idéer och projektfor-
slag. Sidas partners ska uppmuntras att anvinda metoden {or planering, genomférande och
uppfoljning. Darmed kan samarbetsparterna stimuleras att anvinda samma arbetsmetodik
ocksa 1 6vrig verksamhetsplanering. Den avgorande rollen for att forklara metodens fordelar for
samarbetsparterna och motivera dem att anvanda den, ligger hos Sidas handldaggare.
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*  Anstringningar for att motarbeta “indiidfokusering”. SAREC har en medveten strategi for att motar-
beta individfokusering — 1 meningen stod till enskilda forskare — och 1 stallet medverka till att
bygga upp nationell forskningskapacitet 1 samarbetslanderna. Avgorande for det ar att utforma
insatserna sa att universiteten fungerar som organisationer, vad galler dels "forskningens infra-
struktur” (bibliotek, laboratorieresurser, I'T-system, etc) och dels managementfragor. I bered-
nings- och uppfoljningsarbetet har darfor SAREC-handlaggarna en viktig roll for att paverka
sina samarbetsparter att tilligna sig det har tankandet.

*  Behov av “konsolideringsfas™ 1 projekten. 1 flera av NATURS insatser 1 Asien har det organisatoriska
larandet inte tagits pa tillrackligt allvar 1 det I6pande projektarbetet. Det har darfor 1 flera fall
visat sig nodvandigt att lagga in en avslutande konsolideringsfas med tva huvudfragor ”Vad ar
det vi har lart oss genom projektet?” och “’Vilka institutionella/organisatoriska konsekvenser
behover genomforas?”. Nar det t ex giller skogsprogrammet 1 Laos har Sidas foretradare aktivt
bidragit till att den har konsolideringsfasen planerades in.

Radgivande grupper till stod for Sidas analys

Till stod for Sidas arbete som dialogpartner har flera enheter infort ett system med radgivande
grupper (permanent advisory groups, PAG). Varje PAG bestar av en liten grupp insiktsfulla perso-
ner som ges mojlighet att f6lja processen 1 ett program for att ge rad till Sida infér arsgenomgang-
ar och avtalsforhandlingar. Erfarenheterna tycks vara 6verviagande positiva, men de konkreta
arbetsformerna skiljer sig at mellan de enheter som anvinder systemet och det finns darfér anled-
ning att analysera erfarenheterna och gora dem allmant tillgédngliga pa enheterna.

Dialog med svenska samarbetsparter

Pa SEKAs EO-enhet dr en huvuduppgift att bedima de svenska organisationernas kapacitet att
astadkomma utveckling med de bidrag som ges. Syftet ar att starka det civila samhallet 1 samar-
betslinderna och SEKA/EQ arbetar enbart pa organisationsniva med stod till svenska organisa-
tioner som i sin tur samarbetar med partners i Syd och Ost. Bedomningen av organisationerna
kombineras med direkt styrning da SEKA t ex formulerar nya anvisningar och villkor for folkrérel-
seanslaget. Bedomningen/styrningen gar ocksa hand 1 hand med stidatgdirder till organisationernas
egen metodutveckling. En aktuell diskussion handlar t ex om avvigningen mellan den offentliga
sektorns ansvar och aktorer inom det civila samhillet: Ska samarbetet med NGOs i Syd/Ost
handla om social service eller ska man 1 stillet arbeta langsiktigt med att starka de fattigas infly-
tande och paverka staten att ta sitt ansvar?

SEKAs dialog med de svenska organisationerna skots pa flera satt — med underlag fran sarskilda
kapacitetsanalyser, 1 16pande kontakter mellan handldaggare och organisationens foretradare, etc.
Genom tillskapandet av Civil Society Center 1 Hirnésand — som en enhet inom SEKA — finns
dessutom en sirskild resurs som ytterligare forstarker den stodjande rollen gentemot organisatio-
nerna.

Nir det giller Sidas relation till 6vriga svenska samarbetspartners — myndigheter och foretag —
finns principiellt samma behov av savil bedémning/styrning som stéd. PEO/RIU fungerar som
avdelningarnas resurs for seminarier/utbildningar m m. Men ansvaret ligger pa avdelningarna
och den stédjande rollen skots framst genom 16pande kontakter mellan handldaggare och resp
myndighet/foretag — vid utformning av uppdragsbeskrivningar, genomférande av upphandlingar
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och 1 samband med uppf6ljning och rapportering under kontraktsperioden. Hur denna dialog kan
foras, bestams till viss del av regelverket for upphandling. Det tycks uppenbart att de hdar upphand-
lingsreglerna inte till alla delar ger utrymme vare sig for den styrning eller den stédjande dialog
som forutsatts 1 t ex policyn for kapacitetsutveckling. Vad som ocksa tycks uppenbart ar att amnes-
avdelningarnas hallning gentemot svenska samarbetsparter skiljer sig at, vad galler stéd till med-
verkande personal for att de ska ha erforderlig kompetens for att kunna genomfora sina uppdrag.

Okade kompetenskrav pa Sidas handldggare for att klara dialogrollen

De exempel som atergetts hir ovanfor visar att den kapacitetsutveckling som Sida sjalv bidrar till

1 dialogpartnerrollen, kan avse alla malnivaerna — individ, organisation och institution. Ett intryck
ar att en forskjutning har skett pa senare ar sa att det nu 1 6kande grad handlar om paverkan pa
organisations- och institutionsniva. Diarmed okar ocksa kompetenskraven, och en slutsats ar att det
behovs 6kade insatser for att stodja Sidas handldaggare att klara de har 6kade kraven.

Inom Sida finns stor erfarenhet av dialog pa projektniva, men kraven blir vasentligt annorlunda
nar dialogen avser PRS-processer, institutrionella férhallanden och olika former av programstod.
Da sker dialogen parallellt med samarbetslandet och med andra givare, och komplexiteten i1 de
fragor som avhandlas 6kar patagligt. Samtidigt 6kar ocksa utrymmet for 6msesidigt larande.
Ansvaret att fora fram relevanta erfarenheter och synsitt fran den svenska sidan ligger framfor allt
pa de handlaggare pa ambassaderna som har de 16pande kontakterna. Uppgiften kan inte delege-
ras till konsulter och den kan inte klaras av enbart 1 samband med hognivagenomgangar.

De aspekter som jag har tagit upp har behover kopplas till andra angeldagna diskussioner som
pagar inom verket. Har nagra:

— Hur stimmer slutsatsen om en 6kad betoning pa Sidas kapacitetsutvecklande roll 6verens med
de senaste arens betoning av maklarrollen? Hur kan man som enskild handlaggare hitta den
avvagning mellan Sidas tre roller (dialogpartner, méklare och finansidr) som den egna befatt-
ningen kréaver?

— Hur skapa en samsyn mellan a ena sidan den kunskapssyn som havdas i1 policyn for kapacitets-
utveckling och a andra sidan regelverket for upphandling? Vad kan goras for att chefer/hand-
laggare pa olika enheter 1 6kande grad kan ha ett gemensamt forhallningssitt 1 dialogen med
svenska samarbetspartners?

— Hur hantera Sidas kapacitetsutvecklande roll 1 dialogen med samarbetslinderna, sa att den blir
en positiv faktor 1 stravan att stiarka landernas dgarskap 1 utvecklingsprocesserna — och inte blir
ett krav som samarbetsparten bojer sig for eftersom man vill ha del av Sida-finansieringen?
(Exempel: Hur fora fram argumenten for LFA-metoden i Sida-finansierade projekt sa att det
blir ett stod for samarbetsparten att utveckla sitt eget system for malstyrd verksamhetsplanering
—inte bara nagot man gor 1 projektet for att det ska bli godként av Sida?)

— Vad slags kompetens dr det egentligen Sida beh6ver ha inom sin egen organisation for att sjalv
tillimpa 1 den har kapacitetsutvecklande rollen? Dvs: Vad ar det som Sida inte kan lagga ut pa
andra organisationer/f{oretag/forvaltningar?

— Om man viljer att anvanda narkonsulter (t ex 1 radgivande grupper, som extraresurs 1 arsge-
nomgangar, etc) att agera i Sidas eget namn, hur forsiakrar man sig om att narkonsulterna har
den kompetens som kravs?
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Nar ska svensk/internationell kompetens engageras
I insatser for kapacitetsutveckling?

En central tanke 1 svenskt utvecklingssamarbete ar att insatserna ska bidra till battre forutsattning-
ar for fattiga linder att gjdlva arbeta for uthallig, sjalvbarande utveckling. I samklang med denna
tanke utgar policyn for kapacitetsutveckling fran en kunskapssyn som bygger pa att det inte kan
finnas fardiga l6sningar pa de komplicerade problem som utvecklingssamarbetet ska bidra till att
l6sa. Losningarna kan inte importeras fran Sverige eller vistvarlden. Losningarna maste 1 stallet
sokas 1 den milj6 déar problemen finns, sa langt mojligt med hjalp av den expertis som finns lokalt.
Svensk/internationell expertis beh6vs 1 och for sig ofta som stod, men for att deras insatser ska bli
meningsfulla forutsitts att deras arbetsmetodik utgar fran samma kunskapssyn*.

Grundregeln ar att svenskfinansierade utvecklingsprojekt ska genomforas med inhemsk nationell
kompetens och att svenska/internationella konsulter/radgivare ska engageras bara nér landets
egna experter inte racker till. Darfor organiseras ocksa merparten av insatserna sa att en organisa-
tion 1 samarbetslandet har ansvaret att genomfora utvecklingsarbetet i enlighet med 6verenskomna
mal — med hjilp av egen personal och/eller av expertis som ér tillgénglig 1 landet. Har ett exempel:

— “National Agricultural and Livestock Extension Programme” (NALEP) dr ett program 1 Kenya
som syftar till att forandra jordbruksradgivningen sa att den blir efterfragestyrd utifran jord-
bruksbefolkningens behov. Sida finansierar programmet, men ansvaret for genomforandet —
utifran de mal som 6verenskommits — ligger pa jordbruksministeriet. Malen handlar om kapa-
citetsutveckling och ligger pa organisations- och institutionsniva. Merparten av aktiviteterna
inom programmet genomfors av ministeriets egen personal.

Samma grundregel géller ocksa i de fall att den svenska insatsen dr bunden till svenska resurser
(t ex 1 K'T'S-projekten). Darfor ska sadana stod inte beviljas om erforderlig expertis skulle kunna
upphandlas inom landet.

Ibland kan ocksa medverkan av svenska organisationer motiveras av behov 1 samarbetslandet att
skapa kontakter med Sverige, inte for att inhemsk kompetens saknas for specifika projekt utan av
andra skil. En myndighet i ett samarbetsland kidnner kanske behov/vilja att skapa en relation med
motsvarande myndighet 1 Sverige, och en sadan relation kan bli ett sdtt att msesidigt vidga vyer
och o6ka kapaciteten.

I instruktion och regleringsbrev sdgs ocksa att Sida ska “framja medverkan” av svenska organisa-
tioner, institutioner och foretag. Denna fraimjandeverksamhet ar angeldagen for Sida som behover
ha tillgang till en bred och erfaren svensk resursbas inom olika amnesomraden. (Jamfor ocksa
foregaende avsnitt om Sidas dialog med svenska samarbetsparter.) Men 1 avvigningen mellan
framjande av svenska intressen och utvecklingssamarbetets mal dr det alltid samarbetslindernas
utveckling som ska vara 6verordnad.

' Detta konstaterande innebar inget avstandstagande mot att svenska resurser anvands i utvecklingssamarbetet. Tvartom
markeras 1 policyn en ambition till ett 6kat samarbete med de manga svenska aktorer som har — och kommer att ha — en
viktig roll. Men det ar angelaget att de svenska resurserna anvands pa ett sitt som verkligen okar forutsattningarna for att
landerna sjalva kan klara sin fortsatta utveckling. Tyvarr finns det manga exempel pa att medverkan av bistandsarbetare/
konsultpersonal snarare har forhindrat/férsenat utvecklingsprocesserna — dven i de fall att deras medverkan leder till
kortsiktiga verksamhetsforbattringar inom ramen for ett svenskfinansierat projekt.
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Tidigare studier har ifragasatt om den har grundregeln tillampas i praktiken’. Det finns mycket
som tyder pa att svenska/internationella aktorer medverkar i1 projekten 1 en utstrackning som vare
sig kan motiveras av kompetensbrister i respektive samarbetsland eller av behov att skapa kontak-
ter for 6msesidigt vidgade perspektiv. Om det t ex vore sa att Sida skulle ta pa allvar malet att
starka det civila samhallet 1 samarbetslanderna ar det tveksamt om man i samma utstrackning
skulle fortsitta stodja de svenska organisationer som idag far bidrag genom folkrorelseanslaget.
Har finns i stéllet andra syften som t ex informationsarbete 1 Sverige och folkligt engagemang 1
svenskt bistand.

Denna fraga har inte granskats i1 foreliggande studie, men det kan noteras att flera av de intervjua-
de hade utgangspunkten att om kapacitetstod behover formedlas i en insats sa ska man 1 forsta
hand utnyttja svenska resurser — alltsa stick 1 stav med officiell Sida-policy.

Ett forsok till kategorisering av ansatser/metoder

I det foljande provas ett forsok till kategorisering av de ansatser som anviands av Sida 1 de fall man
beslutar att svenska/internationella resurser beh6ver engageras 1 en viss insats.

Jag vill betona att den f6ljande prelimindra uppdelningen av kategorierna A—E inte dr entydig.
Det ar svart att tydligt avgransa varje enskild metod, bade for att spraket skiljer sig at handlagga-
re/enheter emellan och for att de konkreta tillampningarna varierar beroende pa forhallandena 1
varje enskilt fall. Dessutom skiljer sig kategorierna at inte bara i en dimension — det handlar bade
om metoder for att astadkomma larande och om administrativa/organisatoriska styrformer och
avgransningar.

En annan komplikation for den har typen av kategoriseringar ar att ganska fa insatser ar avgransa-
de till de slags mal som ryms i begreppet kapacitetsutveckling. Ofta kombineras kapacitetsutveck-
lingen med atgarder som syftar till investeringar eller 6kad produktion. En central fraga 1 sig ar
darfor relationerna mellan investering/produktionsékning och kapacitetsutveckling 1 den enskilda
nsatsen.

A. Utbildning: Kurser, studieresor och ovrig utbildning

All kapacitetsutveckling forutsitter larande i nagon form. Daremot dr det inte sa att allt larande
forutsitter utbildning.

Det betyder dnda att utbildningsarrangemang av olika slag dr naturliga delar 1 insatserna, oavsett
vad slags malniva man ytterst siktar mot. I alla de foljande kategorierna (B—E) ingar utbildning
ofta som en del.

Det finns ocksa en mangd insatser dar kurser/seminarier ar den huvudmetod som valts. Har nagra
exempel:

> Se t ex: ”Advisors in Institutional Development™, av Lage Bergstrom, Sida, 1998.
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e Kurs om minskliga rittigheter, t ex anordnad av Raoul Wallenberg Institutet. Kan genomf6ras
1 Sverige eller i samarbetslandet. Kan inga 1 Sidas ”International Training Programme (I'TP)”
eller inte.

Sadana kurser kan ha som mal att bidra till kapacitetsutveckling pa vilken som helst av de fem
malnivaerna, beroende pa den aktuella deltagargruppen och det 6vriga sammanhang som
kurserna ar en del av.

* Seminarieserie om relationen stat-marknad (erfarenheter av privatiseringsprojekt och behovet
av statliga regleringsmyndigheter, etc) for statssekreterare och andra beslutsfattare pa toppniva i
Namibia. Seminarierna genomfordes 1999 och malet var att bidra till en pagaende férand-
ringsprocess avseende det institutionella ramverket.

* Regional utbildning for team fran olika lander som arbetar med PRS-processer. Genomfors av
Virldsbanken 1 en ambition att knyta thop utbildning och forandringsarbete. Genom att de
olika landteamen har kommit olika langt i sina linders PRS-processer, blir utbildningarna
mera ett forum for erfarenhetsutbyte och kunskapsutveckling och mindre av traditionell kun-
skapsoverforing. Malen handlar om paverkan av institutionella ramverket.

Studieresan ar en form som betonas pa ett helt annat sitt 1 bistandsvarlden jamfort med andra
larandemiljéer. Det var patagligt 1 intervjuerna att det dr en metod som manga namner forst av
allt ndr man ber Sida-handldggare beritta om sin personliga “verktygslada” for kapacitetsutveck-
ling. Sarskilt nar man vill forstarka den pagaende dialogen ar det vanligt att organisera studieresor
till Sverige.

Insatser for utbildningar i olika former bereds pa alla avdelningar. Som en sammanfattning av
erfarenheterna kan man sdga att samma insats, t ex en “standardkurs” om manskliga rattigheter
kan vara av stor betydelse 1 ett sammanhang, men helt betydelsel6s 1 ett annat sammanhang.
Darfor finns det stor anledning att fore beslut analysera sammanhanget for en viss utbildning —
det ar val sa viktigt som att bedoma innehall och uppldaggning av utbildningen.

Till stod for sadan relevansbedomning av en enskild utbildningsinsats finns framtaget ett hjalpme-
del, den s k Aunderanalys-modellen®. Den har visat sig anvandbar bade 1 sig sjalv och och i kombina-
tion med LFA-metoden. Hinderanalysmodellen kan ocksa tas som utgangspunkt for att utarbeta
checklistor for anvindning inom avgrinsade utbildningsomraden. T ex har Radda Barnen tagit
fram en sadan checklista’ till hjalp for bedémningar av utbildningsinsatser avseende barnkonven-
tionen, baserad pa slutsatser av gjorda utvarderingar, stallda 1 relation till hinderanalysmodellen.

B. Twinning: Akta och oikta

Ett ”twinning-arrangemang” innebar att man parar ithop en organisation 1 u-land med dess
systerorganisation 1 Sverige eller ett annat "utvecklat” land. ”Systrarna arbetar tillsammans
genom en kombination av personalutbyte, utbildning, utrustningsstod, langtidsplacering av exper-
ter och tillforsel av expertis 1 form av korttidsanstallda konsulter, for att starka och bygga upp
mottagarorganisationen.””

® *Analysis of Needs for Capacity Development”, Sida Working Paper No 4 on Capacity Development, mars 2000.

7 Se: “Lessons Learned on Child Rights Training. Conclusions_from Evaluation Reports”, Save the Children Sweden, Stockholm 2001.

8 At wtbilda organisationer — kompetensutveckling och institutionell uppbyggnad”, av Anton Johnston & Lennart Wohlgemuth.
Ingér i antologin ”Bistand pa utvecklingens villkor”, Nordiska Afrikainstitutet, 1994.
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Pa SIDA under 80-talet anammades twinning-idén (eller “’systersamarbetet”) framfor allt av
davarande forvaltningsbyran som kallade metoden for “institutionssamarbete”, eftersom man
framfor allt arbetade med utveckling av centrala statliga forvaltningar (skatteuppbord, revision
och statistik) och med deras institutionella ramverk. Efterhand har rubriken “institutionssamarbe-
te” asatts manga andra Sida-insatser som ligger langt ifran den ursprungliga definitionen har
ovanfor. Idag verkar det darfor omdgjligt att kunna avgriansa och tydliggora termen “institutions-
samarbete” pa ett satt som gor den praktiskt anvandbar for att jamfora erfarenheter.

Inneborden av termen “twinning” har daremot inte breddats pa samma satt, och DESA gjorde
nyligen en ambitios satsning att samla erfarenheterna av twinning-arrangemang inom det egna
omradet, 1 tva rapporter och ett faktablad’.

Om man kompletterar de erfarenheter som DESA har redovisat med andra avdelningars/enhet-
ers twinning-erfarenheter, verkar det meningsfullt att skilja pa tva sorters twinning-arrangemang:
akta och odkta. Nagra exempel:

Akta twinning:

— Statistiska Centralbyran och National Statistics Centre, Laos. (DESO)

— Partisamarbete mellan ett svenskt politiskt parti och deras systerparti 1 ett samarbetsland.
(DESO)

— Fondbérsen 1 Vistbanken Gaza och Stockholms Fondbors (INEC)

— Sjofartsverket och dess systerorganisation i Ruminien (OST)

— Roda Korset Gavleborg och ett RK-distrikt 1 Nepal (SEKA)

— De naturvetenskapliga fakulteterna pa Uppsala Universitet och University of Asmara, Eritrea.

(SAREC)

Odikla twinming:

— Institutet for Halsoekonomi 1 Lund och Department of Economics, University of Zambia,

Lusaka (DESO)

— Folkens Museum Etnografiska 1 Stockholm och National Museum, Monuments and Art Galle-
ry 1 Gaborone, Botswana. (DESO)

Grundidén med twinning-arrangemang ar att det ska finnas en hog grad av likhet mellan de tva
systerorganisationerna. DESA formulerar det sa hir i faktabladet om twinning: ”Organisationer-
na har jamforbara mandat fran sina respektive regeringar, ett likartat ansvar i samhallet och
personal med samma typ av utbildning, erfarenheter och arbetsuppgifter. Man ar kollegor och har
en gemensam yrkeskunskap och kunskapskultur.”

Nir det ar fraga om “akta twinning” sa uppfylls det har likhetskriteriet 1 hog grad, bade vad giller
organisationens karaktar och personalens upplevelse av varandra som kollegor.

Akta twinning-arrangemang kan forstas byggas upp ocksi utanfor den statliga sektorn (se ocksa
exemplen hir ovanfor) och da far likhetskriterierna formuleras annorlunda.

* *Twinning as a Method of Capacity Building”, av Merrick L Jones & Peter Blunt, augusti 1998, Sida. Lessons Learnt on
Twinning. Possibilities and limitations of the twinning method as an instrument for organisational learning and institutional
development™. Rapport fran ett seminarium, av Lage Bergstrom & Anne Ljung, januari 2000, Sida. " Twinning. Erfarenheter
fran organisationssamarbete inom statlig férvaltning.” Amnesfakta, DESO/DESA, 2000, Sida.
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”Odkta twinning” ar det t ex ndr den svenska organisationen ar ett sjalvstandigt forskningsinstitut
medan systern ar en enhet bland flera inom en universitetsinstitution (hdlsoekonomi i Zambia).
Eller t ex nir ett svenskt etnografiskt museum samarbetar med ett museum som tacker manga fler
museiomraden an etnografi och som organisatoriskt ingar som en del av ett ministerium.

Twinning (dkta och odkta) ar en metod som framfor allt anvinds niar malen ligger pa organisa-
tionsniva, ibland ocksa pa organisationsenhetsniva. Féresprakarna av metoden menar att det ar
lattare for systerorganisationerna att skapa en mer dynamisk samarbetskontakt dn vad som ar
mojligt om t ex ett konsultforetag ges uppdraget att medverka 1 en motsvarande utvecklingspro-
cess. Alltsa att t ex en revisor anstalld pa svenska RRV lattare skapar en effektiv larandedialog
med sina kollegor pa en revisionsmyndighet i ett samarbetsland, dn en revisor med motsvarande
erfarenhet som hyrs in via ett konsultforetag. Skillnaden skulle vara de s k ”corporate skills” som
antas lattare kunna delas mellan anstillda pa de tva systerorganisationerna. Systrarna har ju
samma uppgifter, anvander likartade instrument och méter liknande krav fran regering och
samhille. Det har argumentet har daremot inte kunnat verifieras i de studier och utvarderingar
som gjorts.

Twinning har visat sig framgangsrik sarskilt for att bygga upp professionell kapacitet inom en
organisation antingen for att skapa en grund for nédvandiga forutsattningar for organisationsfor-
andringar av olika slag, eller i samband med ett pagaende forandringsarbete. Men twinning-
arrangemangen tycks fungera mindre bra nar det galler konkreta atgarder for managementut-
veckling eller administrativa/organisatoriska forandringar. Daremot kan twinning-arrangemangen
ge en effektiv ram for sadana atgarder pa foljande sitt.

I ett fungerande twinning-arrangemang utvecklas en hog grad av 6msesidigt fortroende, som gor
det mojligt for givarsystern att identifiera och foresla behovet av atgirder for att forandra/utveckla
ledarskap och samarbetsformer. Baserat pa detta fortroende kan sarskilda managementkonsulter
upphandlas som tar pa sig rollen att handleda chefer och anstéllda genom en forandringsprocess.
Ett sadant forandringsarbete kan ibland vara pafrestande och skulle tira pa fortroendet om givar-
systern sjalv tog pa sig handledarrollen.

Normalt fungerar twinning inte bra nar malet ar att utveckla ett organisationssystem. Da maste
ju alla organisationer 1 systemet beroras och en viss organisation har inte mandat att arbeta med
forandringar hos de andra organisationerna. For utveckling av organisationssystem ar darfor
natverksstod eller konsultinsatser att foredra.

Ibland kan ett fungerande twinning-samarbete mellan centrala statliga myndigheter bli en platt-
form ocksa for paverkan av det institutionella ramverket, genom att samarbetet breddas till funk-
tioner 1 myndighetens omvarld, t ex parlamentariska utskott och medborgarorganisationer. Exem-
pelvis kan ett twinningsamarbete mellan svenska Riksrevisionsverket och en revisionsmyndighet 1
ett samarbetsland genom sadana atgarder vidgas till en utveckling av “riksrevisionen” som sadan.
Déaremot ar twinning-metoden 1 sig inte lamplig for mal som avser utveckling av institutionella
ramverk.

Resonemangen hir ovanfor bygger framst pa twinning-erfarenheter med samarbetsparter 1 Syd.
Twinning dr ocksa en vanlig metod i Ost-samarbetet, och ett sirskilt regelverk finns utarbetat for
svenska myndigheters medverkan bade 1 EU:s s k ”Phare-twinning” och 1 andra twinning-former.
T ex finns en form som dopts till ”twinning light” som ar en mer begransad insats om hogst 6
manader. Nagon systematisk jamforelse av erfarenheter och slutsatser mellan Phare-twinning,
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“twinning light” och Sidas 6vriga twinning-erfarenheter har inte gjorts. En sadan skulle emellertid
vara angeldgen och skulle kunna bidra till att utveckla kvalitén i twinning-samarbetet bade i Ost

och 1 Syd.

C. Internationell expertis for medverkan i genomfdorandet:
Genomfdorandekonsulter, "technical advicers”, hognivaradgivare resp
"konsultmix”

Till vardags talas det ofta om “genomforandekonsulter” pa Sida. Da menas vanligtvis konsultforetag
som handlas upp for att pa olika sitt medverka i genomforandefasen av ett projekt. Utformningen
av de har uppdragen blir varje gang olika, beroende pa problemanalysen 1 det enskilda fallet, men
det vanliga ar att termen ”genomforandekonsult” dr missvisande. Normalbilden ar ju att samar-
betslandets organisationer ansvarar for genomforandet, med storre eller mindre grad av stod
utifran. Nar konsultforetag anlitas ar det darfor 1 forsta hand for radgivande och stédjande uppgifter.

Det finns dnda enstaka exempel pa projekt dar genomforandet i sin helhet skots av ett svenskt
foretag/organisation som alltsa tar pa sig ett slags totalentreprenad. Sadana enstaka exempel finns
ocksa inom omraden dar man kanske inte vantar sig dem. Ett ar Vi-skogen, som ar en svensk
enskild organisation med knytning till Vi-Tidningen. Vi-skogen har etablerat sig med olika “agro-
forestry-projekt” 1 Kenya, Uganda och Tanzania som man driver i egen regi — i direkt samspel
med befolkning och myndigheter i projektomradena.

Vi-Skogen har alltsa ingen nationell samarbetspart. Svensk personal arbetar pa langtid som
verksamhetsansvariga chefer med nationell personal anstélld. T ex finns pa Vi-Skogen 1 Mwanza
tva svenskar som driver projektet 1 ett avgransat omrade med hjalp ett 100-tal anstallda tanzanier
som utbildningsledare, instruktorer, “extensionister” etc.

Tidigare var det vanligt med langtidsstationerade “fechnical advisers”, antingen som kontraktsan-
stillda av Sida (KAP — KontraktsAnstalld Personal) eller rekryterade via ett konsultforetag och
stillda till en organisations forfogande i samarbetslandet. Aren efter Nordiska Personalbistandsut-
varderingen 1988 — som patalade avgorande brister — gjordes en radikal omprovning av det har
arbetssattet.

Idag tycks det finnas relativt sett fa “technical advisers” 1 den gamla meningen. Rekryterade KAP
via Sida ar totalt ett 10-tal, men betydligt fler 1 sadana funktioner rekryteras med ett konsultfore-
tag som formell arbetsgivare. Merparten av dem kan klassificeras som hdggnivdrddgiware, som 1 per-
sonlig kapacitet har langtidsuppdrag som radgivare till hogsta ledningen pa ett ministerium,
myndighet el motsvarande. Malen ar 1 forsta hand organisationsutveckling och utveckling av
institutionella ramverk. Nagra exempel:

— Radgivare till transportministern i Namibia, for medverkan i utarbetandet av en vigsektorre-

form. (INEC)

— Radgivare till ledningen for Central Board of Health 1 Zambia, for medverkan 1 uppbyggnad
av en central hilsomyndighet. (DESO)

En annan grupp som har radgivande roller, men pa ldgre nivaer i samhillshierarkin, dar den
bistandspersonal som engageras av svenska enskilda organisationer for langtidsuppdrag hos samarbetsorgani-
sationerna 1 Syd. De finansieras normalt genom den s k “volontirschablonen”. Merparten av de
har radgivarna har idag organisationsutvecklande uppgifter. Den typ av brister som avsléjades av
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Nordiska Personalbistandsutredningen for mer dn tio ar sedan tycks vara vanliga ocksa 1 de hir
sammanhangen, se t ex Sida-Sandos studie fran 1998'. Darfor ar ocksa trenden tydlig att den har
kategorin minskar i antal.

Vad som daremot dr vanligt — och kanske den vanligaste metoden for kapacitetsutveckling inom
det “landprogrammerade bistandet” — ar en “konsultmix” avpassad till det stodbehov som finns 1
projektet. Ett konsultforetag kontrakteras att tillhandahalla konsulter for de olika stoduppgifter
som efterfragas, pa langtid eller korttid (nagra veckor/manader och ibland aterkommande en eller
flera ganger per ar). Det utmarkande ar just att det dr konsultforetaget som tar ansvar for att tillhan-
dahalla den mix av kompetens som kravs for att klara av det uppdrag som foretaget atagit sig.

Nagra exempel:

—  Ronsultstod tll skogsprogrammet 1 Laos.
Under tva sista faserna av skogsprogrammet 1 Laos innehades ’huvudentreprenaden’ for kapa-
citetsutvecklingsstodet av ett konsortium bestaende av tva svenska bolag. Konsortiet hade atta
langtidsradgivare anstéllda och anvinde ocksa flera korttidskonsulter for specifika insatser.
Flera av korttidskonsulterna kom fran naromradet. Kort- och langtidsinsatserna varierade 6ver
tiden. Exempelvis utférdes insatserna vad galler radgivning 1 “mainstreaming” av kénsrollsfra-
gor/gender forst av en “langtidare”. Da det laotiska skogsministeriet byggt upp viss egen
kapacitet pa omradet ersattes “langsidaren” av en korttidskonsult, som stod till den gender-
ansvariga pa ministeriet. Da projekttet nairmade sig slutfasen insags att en mer kontinuerlig
insats behovdes och genderkonsulten 6vergick till att vara langtidsradgivare.
Efter att ha slutfort sitt arbete gjorde flera av langtidsradgivarna korta insatser senare i pro-
grammet, som bollplank eller samtalspartners till sina { d laotiska kollegor.
Forutom langtidsradgivare och korttidskonsulter fran konsortiet hade skogsprogrammet ocksa
kontrakt med SLU, IUCN och Swedesurvey. [UCN tillhandahéll tva langtidsradgivare samt
nagra korttidskonsulter. SLU och Swedesurvey bidrog med korttidskonsulter, SLU anordnade
ocksa kortare och lingre studier for laotiska studenter.

—  Kommunutveckling t Norra Kap-provinsen 1 Sydafrika.
Den andra fasen av detta stod 16per under perioden 2001-2003 och innebir fortsatt stod till
provinsregeringens ~Department of Housing and Local Government” och Kimberley stad
samt till det lokala kommunforbundet. Under forsta fasen 1997-2000 administrerades detta
som tva separata projekt, fast med samma konsult och 1 ndra samarbete.
Projektet syftar till att stirka den kommunala sektorn 1 Norra Kap, med sdrskild betoning pa
radgivning och utbildning av politiker och tjansteman relaterade till den reform som genomfor-
des vid arsskiftet 2000/2001 da antalet kommuner i provinsen reducerades fran drygt 100 till 28.
En koalition av SIPU och SALA IDA har varit och ar kontrakterade for att ge konsultstod for
genomforandet.
Pa plats i Norra Kap fanns under forsta fasen (1997-2000) en svensk langtidskonsult och
dessutom anvindes en méngd korttidskonsulter fran savil Sverige som Sydafrika.
I den nu pagaende andra fasen medverkar samma svenska konsultforetag, men projektet drivs
nu i dn hogre grad av personal inom Kimberley stad samt en utvecklingsenhet inom Depart-
ment of Housing and Local Government.

19’4t the End of the Day”. Case Study Report from Zimbabwe for the Research Project "Preparing Personnel for Institutional
Development”, av Marianne Witteberg & Florence Tendai Pawadyira, Sida-Sando, 1998.
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Den tidigare svenske langtidaren finns kvar som samordnare for projektet men dr nu placerad

1 Sverige och medverkar med korttidsuppdrag 1 Sydafrika. Konsultstodet ska anpassas till de
behov som identifieras efterhand — totalt beraknas 140 konsultveckor behévas under trearsperi-
oden. De svenska konsultféretagen har identifierat en resursbas med fem personer 1 ”The
Swedish Core Team”, fem sydafrikanska langtidare, femton lokala korttidare, nio svenska
korttidare samt ett tjugotal lokala resurspersoner.

Metoden med “konsultmix” kan avpassas till alla olika malnivaer. Fordelen med det har arbetssit-
tet ar just flexibiliteten, bade vad géller kunskapsomraden och férdelning 1 tid, sa att insatserna
kan planeras in 1 forhallande till behoven och mgjligheterna att effektivt medverka till larande hos
ratt personer.

En diskussonsfraga ar behovet av ”langtidare” 1 den konsultmix som skapas for enskilda projekt.
Manga havdar att en koordinator eller teamleader pa langtidskontrakt ar ett viktigt instrument 1
storre samarbetsprojekt — bade for att skapa langsiktiga relationer och kontinuitet och for att ha
mojlighet att bedoma behovet av ritt korttidsinsats vid ritt tillfalle. Andra havdar att langtidsradgiva-
re pa plats forsvarar for u-landsorganisationen att ta det reella dgarskapet av projektet. Denna fraga
ar aktuell pa samma satt for twinning-arrangemang. Allmant sett ar gransdragningen mellan den
har formen av “konsultmix” via ett konsultforetag och “oédkta twinning” mycket liten 1 praktiken.

Kontraktsfinansierat tekniskt samarbete (K'1S) ar en samarbetsform for kapacitetsutveckling dar man
systematiskt arbetar med “konsultmix”-metoden. K'T'S innebir att en svensk part och en part i
samarbetslandet tecknar kontrakt for att genomfora en insats som finansieras av Sida. I samband
med upphandlingen av den svenska organisationen (som kan vara t ex ett féretag, en myndighet
eller ett universitet) redovisar organisationen 1 sitt anbud den ”"mix” man erbjuder for att klara
uppdraget. Ett sarskilt regelverk finns utarbetat dar det bl a stélls krav pa kostnadsdelning, att
parterna ska vara “kompetenta”, m m.

D. Stod till ndatverk

Natverksstod ar en metod som blivit uppmarksammad pa senare ar och som framfor allt bedoms
som en effektiv metod for utveckling av organisationssystem. Nagra exempel:

— Association for the Development of Education in Africa” (ADEA), ett natverk for afrikanska utbild-
ningsministrar och givare, for en dialog om utbildningspolitik. ADEA har en formell struktur
med styrelse och stora halvarsvisa moéten, samt arbetsgrupper inom olika sakomraden som ar
mera operativa. Natverket har daremot ingen budget for att driva projekt. De projekt som
initieras av arbetsgrupperna far séka finansiering hos givarna/utvecklingsfonder. Sida deltar 1
natverket (genom DESO/UND) och ar bl a medfinansidr for arbetsgruppen for utbildningssta-
tistik.

—  ZCollaboration_for capacity development at health training institutions in ambia”™, ett natverk for stod till
organisationer inom hélsoutbildning 1 Zambia, dvs ett 20-tal vardskolor knutna till olika sjuk-
hus med olika huvudmannaskap (offentliga, missionen och gruvforetag) och under tillsyn
antingen av hilso- eller utbildningsministeriet. Dessutom ingar nagra centrala funktioner —
vardlararutbildning pa universitetet, General Nursing Council (med examinationsansvar m m)
och Chainama College med bl a utbildning av medical officers, samt Central Board of Health.
Natverket ar organiserat i en s k ”Core Group” och ett stort antal arbetsgrupper och far finansie-
ring inom ramen for Sidas sektorprogramstéd. Karolinska Institutet medverkar med konsultstod.
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—  7Lake Victoria Regional Local Authorities Cooperation”™ (LVRLAC), ett natverk mellan stader i de tre
landerna runt Victoriasjon. LVRLAC far stod att utveckla sitt natverk genom ett samarbete
med Union of Baltic Cities (UBC) som ar ett motsvarande natverk av staider/kommuner runt
Ostersjon.

— African Economic Research Consortium, ett universitetsnitverk mellan afrikanska ekonomiinstitutio-
ner. Atta av de medverkande 20 institutionerna har valts ut for att ge magisterkurser i national-
ekonomi for studenter fran alla institutionerna. Darigenom kan magisterkurserna halla inter-
nationell kvalitet samtidigt som kapacitet byggs upp successivt pa alla 20 universitetsorterna.

Exemplen speglar att niatverksbegreppet i sig ar otydligt. Med natverk kan menas manga olika
saker pa olika nivaer. Det finns alltsa anledning att 1 varje enskilt fall tydliggora vad som menas.
Vad man framfor allt kan fokusera pa i det har sammanhanget ar néatverksformens betydelse for
att skapa en ram/motesplats for erfarenhetslarande.

Stod till natverk av typ ADEA har visat sig ha fordelar for att mobilisera samarbetsorganisationer-
nas egen kapacitet och bygga vidare pa den. I ADEA-exemplet dr en utgangspunkt att det finns
kompetens i Afrika som inte tas tillvara. Som en konsekvens har arbetsgrupperna inom ADEA
organiserats genom att engagera den expertis som finns i linderna och att ta med beslutsfattare i
processen redan fran borjan. Nar utomstaende engageras har det varit enbart for att stimulera och
underlitta arbetet.

Natverksstod ar en etablerad arbetsform inom forskningsomradet, men ar ganska oprévat pa
ovriga omraden. Det finns olika uppfattningar om hur en givare/finansiar ska forhalla sig. Har
nagra fragor for diskussion:

 Ar det ritt att kanalisera bistandspengar till nitverket? Hur ska i sa fall sadana medel utnyttjas,
jamfort med de resurser som kanaliseras genom ordinarie byrakratiska kanaler?

* Finns det risk att natverksformen tar bort kraft och resurser fran ett nodvandigt grundarbete 1
den egna organisationen och att relativt sett for mycket tid och pengar gar till flygbiljetter och
diskussioner pa seminarier och konferenser?

* Twinning mellan tva niatverk med likartad struktur — som 1 exemplet ovan mellan LVRLAC
och UBC — ar en intressant metodik och méjliggor att det mer utvecklade nétverket kan funge-
ra som en slags rollmodell for systerndtverket. Men dr det realistiskt att tro att det utvecklings-
stod som kan behovas, verkligen kan bist formedlas av den svenska/vasterlandska systern?

E. Nationella/regionala utvecklingsfonder

Utifran den kunskapssyn som genomsyrar Sidas policy for kapacitetsutveckling ar det angelaget
att utveckla arbetsformer som innebir att beslut om inriktning och upplaggning av utvecklingspro-
jekt laggs sa ndra behov och tillampning som mdjligt, bade tidsmissigt och geografiskt. Nationel-
la/regionala utvecklingsfonder dr en vag att ga for att astadkomma detta. Nagra exempel:

—  Rwanda-fonden for kapacitetsutveckling

Under utarbetandet av en regionstrategi under 1999 diskuterades kapacitetsbristerna i Rwan-
das administration som ett allvarligt hinder i landets utvecklingsstravanden. Bristerna ér i forsta
hand ett resultat av folkmordet 1 Rwanda 1994. Eftersom bristerna ar foérdelade 6ver hela
samhillet valde Sida en stodform som inte begriansas till nagon viss sektor, namligen en allméan
fond for kapacitetsutveckling. Kapacitetsutvecklingsprojekt inom sektorer déar Sida har sdrskil-
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da insatser, handliggs i Sidas linjeverksamhet. Ovriga projekt, i forsta hand av strategisk eller
tvarsektoriell karaktar, finansieras genom fonden. Rwandiska myndigheter har mgjlighet att
anstka om medel ur fonden. Fonden bestar av tva delar, en 1 Rwanda — som handldggs av
Human Resource development Agency i samarbete med en sarskild styrelse. Den andra delen

handlaggs pa Sida, av AFRA, med stod av en sdrskild referensgrupp.

—  ZGeneral Development Fund for Lake Victoria Region™ avses etableras under 2002, som en del av det
svenska stodet till Victoriasjo-regionen. Fonden ska inriktas pa att starka det civila samhéllet 1
regionen. Det ska vara mojligt for NGOs med verksamhet 1 omradet (baserade vid Victoria-
sj6n, 1 Sverige eller nagon annanstans) att soka pengar ur fonden. Fondens uppbyggnad och
arbetssitt utreds for narvarande.

Finanisiaren Sida har en legitim ritt, och ett ansvar, att siatta upp ramar och villkor — f6r hur
bistandsmedlen ska utnyttjas, baserat pa Sveriges 6vergripande mal om fattigdomsreducering,
Fortsatta behovsbedomningar och prioriteringar bor emellertid sa langt mojligt styras utifran de
erfarenheter om agarskap och partnerskap som visat sig vara viktiga. En intressant dimension med
fondkonstruktioner av det hir slaget dr att de kan ge mojlighet att bygga in mekanismer som
innebar att samarbetslandet 1 6kande grad far inflytande 6ver fordelningen av tillgangliga bi-
standsresurser.

Reflektioner och slutsatser

En omfattande "fortrogenhetskunskap”, men...

Ett ssmmanfattande intryck av intervjumétena ar dels att Sidamedarbetarna skilde mellan ett
ganska litet antal metoder nar man beskrev sin handlaggning av olika ansatser for kapacitetsut-
veckling, dels att det fanns en ovana att systematisera sin erfarenheter i relation till de malnivaer
som beskrivs 1 policyn. Inte sa att malnivaerna uppfattades som teoretiska eller fraimmande, utan
darfor att man "normalt” diskuterar 6vervaganden for insatserna i andra termer. Det har intryck-
et forstarks av min ldasning av ett antal bedémnings-PM. De 6verviganden som har foregatt val en
viss metod for den kapacitetsutvecklande delen av en insats har inte varit beskrivna.

Min slutsats ar darfor att det finns en omfattande s k fortrogenhetskunskap'' hos enskilda medar-
betare 1 de hir fragorna, men eftersom den kunskapen bara 1 begransad utstrickning ar reflekte-
rad och bearbetad ar den svar att medvetet anvinda sig av 1 enheternas metodutveckling och 1
beslutséverviaganden. Och den ar svar att formedla till nya medarbetare. Vad som darfor kréavs ar
tillfallen till medvetenhetsgorande reflektion da man 1 grupper kan hjalpas at att sitta ord pa de
egna erfarenheterna och satta dem 1 relation till policies och teorier.

' Se t ex: "Knowledge, skill and artificial intelligence”, av Ingela Josefsson & Bo Goransson, Springer Verlag, 1988.
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Kategorierna kan inte kopplas till malniva

En huvudfraga for den hir studien har varit om det dr mgjligt att klassificera olika metoder 1
relation till de malnivaer som beskrivs 1 policyn. Svaret ar att: “Nej, de metodansatser som man kan
skija ut © Sidas praxis idag dr inte avgransade pa ett sadant sdtt att de kan kopplas till de olika malnivderna.”
I'stéllet ar det sa att tilliampningen av en viss metod blir olika, beroende problembild och malniva.
Ett undantag finns, namligen “dkta twinning”, som dr en metod direkt avpassad till mal pa organi-
sationsniva.

En annan slutsats ar att de metoder som Sida anvdnder sig av 1 dag framst ar inriktade pa de
“lagre” malnivaerna, alltsa individ- och organisationsniva. Nar det galler paverkan av organisa-
tionssystem och institutionella ramverk ar de konkreta erfarenheterna farre av hur man valjer en
lamplig metodkombination och anpassar den till konkreta mal i det enskilda fallet. De erfarenhe-
ter som finns kan sigas vara samlade 1 ganska avgransade “6ar” pa vissa enheter och har vunnits 1
samband med insatser for t ex "civil service reform” och sektorprogramstod (DESO) och reformer
for privatisering av statliga verksamheter (INEC). Har finns det alltsa stor anledning att dels
systematisera de erfarenheter som finns for att gora dem tillgangliga for 6vriga verket, och dels
gora studier for fortsatt metodutveckling.

"Omvarldsanalys” nodvandig oavsett malniva

I policyn for kapacitetsutveckling betonas att det finns brister 1 de analyser som foregar beslut om
insatser for kapacitetsutveckling: ”Sida should improve its competence for contextual analysis as a
prerequisite for the approval of contributions to capacity development.”

Den hir studien har inte omfattat metoder for sadana omvarldsanalyser, men intervjerna har
bekraftat den tidigare bilden att medvetenheten om vikten av de har analyserna varierar vasent-
ligt, liksom kompetensnivan och tillgangen till praktiskt anvindbara arbetsmodeller. Det fortjanar
papekas att en omvarldsanalys ar ett nodvandigt steg som grund for alla insatsbeslut, oavsett
malniva.

En sadan analys maste alltid relateras till nagot, och 1 Sidas fall 4r den normativa ramen alltid
fattigdomsbekampning. Varje enskilt projekt kan kanske inte direkt knytas till fattigdomsmalet,
men da maste dnda den verksamhet som projektet dr en del av, ha en sadan anknytning. En insats
for organisationsutveckling fokuserar kanske pa forbattrade rutiner f6r ekonomiadministration —
da boér omvirldsanalysen visa pa hur en effektivare organisation kan bidra till minskad fattigdom
(kanske genom att gora service till fattiga manniskor mera tillganglig, genom att korruption motar-
betas, genom snabbare handldggning, etc). Omvirldsanalysen ska alltsa sitta in insatsen 1 sitt
sammanhang. For sma projekt maste man fraga sig: OK, det hir projektet gor en nédvandig bit
men ar inte 1 sig sjalv tillrdckligt — vad behovs ytterligare och hur kan det i sa fall komma till stand?

Analysens omfattning, och vilken metodik som dr mojlig/lamplig, dr alltsa beroende av den tankta
insatsens karaktiar och omfattning, och vilken malniva som avses.

Om insatsen handlar om stod till ett avgransat utbildningsprojekt (om t ex barnkonventio-nens
tillimpning inom polisen), kan den s k hinderanalysmodellen (se sid 8) ge en utgangs-punkt for det
analysarbete som kravs. Om 1 stdllet insatsen avser stod till ett pagaende reformarbete t ex for
utveckling av rittsvasendet 1 ett samarbetsland, kravs 1 stillet en mer omfattande institutionell
analys, men har ar tillgangen till praktiskt utprévade arbetsmetoder mera begransad. En intres-
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sant analysmodell ar den s k “Institutional Analysis and Development Framework”'?, men idag
finns ingen erfarenhet/kompetens att tillimpa den 1 praktiskt beredningsarbete.

Ramar och villkor satter granser for vad som ar majligt

En ytterligare slutsats av studien ar att Sida inte sa mycket arbetar med metodval for larande 1
insatserna, utan att man framfor allt ar med och definierar villkor och sétter upp ramar for med-
verkande aktorer. Sedan ar det dessa aktorer som sjalva far utveckla fungerande arbetssitt inom
angivna och 6verenskomna ramar.

Det innebir att en avgérande utmaning for Sida ar att sdtta ramarna sa att de ger rimliga forut-
sattningar for medverkande aktorer att lyckas. T ex ar det inte realistiskt att mékla ithop ett twin-
ning-arrangemang om malet handlar om att forandra det organisationssystem som den utvalda

u-landssystern ar en del av.

De ramar som Sida dr med och sitter upp for aktérerna bestams bade av principiella stallningsta-
ganden baserade pa t ex kunskapssyn och rattighetsperspektiv och av administrativa/ekonomiska
regelverk.

Hur sadana ramar/villkor bast kan utformas for att 6msesidigt stodja varandra ar en central
fraga. Hér nagra exempel pa problemomraden/évervaganden:

— I twinning-arrangemang ar normalforfarandet att pengarna 6verfors till den svenska organisa-
tionen som ansvarar fér budget och ekonomisk redovisning. Vilken skillnad — f6r organisato-
riskt larande, for “agarskapet”, for mojligheterna till ekonomisk kontroll, etc — skulle det bli om
budgeterade medel 1 stillet 6verfordes till u-landssystern?

— Kostnadsdelning dr en central tanke 1 K'T'S-projekten. Samtidigt 4r K'T'S-formen bunden till
svenska resurser. Vilken skillnad for larandet skulle det bli om det ocksa skulle vara mojligt att
upphandla nationella konsulter inom ramen for ett K'T'S-projekt, kanske kombinerat med en
hégre kostnadsandel pa den nationella parten?

— Enligt upphandlingsreglerna ar det angeldget att undvika en situation att en konsult som utfor
forstudien ocksa ar med och ligger anbud pa konsultstédet under genomforandet. Ur larande-
synpunkt ar det 1 stillet angelaget att de konsulter som medverkar i genomférandet ocksa har
deltagit i forarbetet. Finns det majligheter att satta andra villkor som l6ser upp den hdr mot-
sattningen?

— Problemet med ”project management units” (PMU) ar vélkant i bistandet™ och ar ett huvud-
skal tll att Sida konsekvent stravar efter att kanalisera sitt stod till en organisation 1 samarbets-
landet som ar “’projektagare” och som tar pa sig ansvaret for projektgenomférande och uppfolj-
ning. Den I6sningen ar séllan lamplig nér stodet avser paverkan av ett system av organisationer.
Hur 16sa detta utan att hamna i den filla som PMU-l6sningen innebar?

— Hur avviga mellan stod till “intern” resp “extern” kapacitetsutveckling?
Med stod till "intern kapacitetsutveckling” menas t ex en insats for att utveckla kapacitet hos
en miljoforvaltning, sa att forvaltningen pa ett béttre satt kan klara sina uppgifter med avseen-
de pa t ex miljokonsekvensbedémningar i samband med industrietableringar, etc. Med stod till

2 Se t ex: "Institutions and Poverty Reduction. An introductory exploration”, av Pernilla Sjoquist, Sida, 2001.
" Fragan diskuterades intensivt pa Sida i samband med (och efter) den s k Rollutredningen 1988-89. Se ocksa t ex:
“Rethinking Technical Cooperation™, av Elliot Berg, UNDP 1993.
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“extern kapacitetsutveckling” menas t ex en insats dar miljoforvaltningen genomfor utbild-
ningsinsatser m m for att bygga upp kapacitet utanfor den egna organisationen (t ex hos kom-
munerna 1 landet att sjalvstandigt genomfora miljokonsekvensbedémningar).

“Monitoring” ar en nédvandig atgard 1 flertalet kapacitetsutvecklingsprojekt 1 och med att
kapacitetsutveckling definitionsmassigt ar en langsiktig process. Darfor blir det allt vanligare
med sarskilda ”monitoring teams” som foljer processen. Vilken skillnad blir det 1 férutsattning-
arna for ett sadant team om det arbetar pa uppdrag av Sida eller pa uppdrag av projektiga-
ren” 1 samarbetslandet? Eller om teamet forvintas rapportera till bada Sida och ”projektigaren™?
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