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Forord

Internrevisionen inom Sekretariatet for utvardering och intern revision (UTV) har
genomfort en forstudie av forutsittningarna for styrning inom Sida 1 enlighet med
revisionsplanen for ar 2003. Forstudien omfattar en 6vergripande kartlaggning och
analys av den interna styrningen inom Sida, med syfte att identifiera problem-
omraden och precisera fragestillningar f6r kommande granskningsinsatser.
Internrevisionen har anlitat konsulten Professional Management Arne & Barbro
Svensson att tillsammans med internrevisionen genomfora forstudien.

Forstudierapporten har presenterats 1 Sidas styrelse 2003-10-24.

Internrevisionen har kunnat konstatera att intresset for forstudien har varit stort
inom Sida och lett till att fragestallningar som ror Sidas interna styrning har
diskuterats. Nagra av de fragor som rests 1 samband med dessa diskussioner ar hur
en andamalsenlig intern styrning bor vara utformad f6r en komplex organisation
som Sida och vilken balans mellan olika styrformer eller -tekniker som ar bast

lampad for Sida.

Som framgar av rapporten har forstudien resulterat 1 fem forslag till fortsatta
granskningsinsatser. Beslut har fattats om att internrevisionens kommande
granskningsinsatser skall inriktas mot tva av dessa omraden:

 Faltvisionens konsekvenser for styrningen av Sidas verksamhet

* Resultatstyrning och Sidas organisationskultur

Forstudierapporten ger inte svar pa alla de fragor som rests angaende forutsitt-
ningar for styrning inom Sida och det har heller inte varit internrevisionens avsikt,
daremot har en rad vasentliga styrningfragor blivit belysta. Om férstudien kan
stimulera till fortsatta diskussioner inom Sida bl.a. om styrnings- och kontroll-
miljon och till insatser for vidareutveckling av den interna styrningen och kontrol-
len ar detta en positiv sidoeffekt av forstudien.

Eva Lithman Wiveca Holmgren
Chef for sekretariatet for Internrevisor
utvardering och intern revision
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1. Sammanfattning

I revisionsplanen for 2003 anges att en forstudie av forutsittningarna for styrning inom Sida skall
genomforas. Syftet med forstudien ar att kartlagga och analysera Sidas interna styrning, utforma nagra
alternativa forslag till beskrivning av Sidas interna styrning, lamna forslag till en eller flera gransknings-
msatser inom omradet samt identifiera metoder limpade att anvindas 1 samband med huvudstudien.

Den 6vergripande kartlaggningen och analysen 1 kapitel 3 visar bl. a. att olika styrdokuments status ar
oklar. Trots att omfattningen av de skriftliga styrdokumenten minskat kraftigt upplevs de fortfarande vara
for manga. Implementeringen av Perspectives on Poverty (PoP)' som évergripande styrdokument ger
forutsittningar for en mer koherent verksamhet. Avgorande for om PoP far avsedda effekter dr
forankringsprocessen och en konsekvent och stringent éversyn av 6vriga styrdokument och styrprocesser.

Analysen visar vidare att sambandet mellan resultatstyrningen och den finansiella styrningen behover
forbattras. Detta innebar bl.a. att kopplingen mellan verksamhetsplaneringen och resursplaneringen 1
Sidas verksamhetsplaneringsprocess behover utvecklas. Viktiga inslag 1 larandeprocessen 4r att ta till vara
resultatet av genomforda uppfoljnings- och utvirderingsinsatser.

Vidare framgar att det inte finns nagon systematisk diskussion kring Sidas beléningssystem, vilket gor att
dess betydelse inte uppmirksammas pa samma sitt som den styrning som utgar fran exempelvis de
policydokument som giller inom olika verksamhetsomraden.

I kapitel 4 konstateras att styrning ar en mangdimensionell foreteelse. Styrning sker inte bara genom
styrdokument, utan sker framst 1 olika processer, dar organisationskulturen har stor betydelse for hur de
olika styrsignalerna fangas upp. Olika styrformer kompletterar varandra for att astadkomma en anda-
malsenlig intern styrning. Det finns behov av att detta beskrivs, for att skapa forstaelse for och oka
medvetenheten om hur olika styrformer pa basta sitt kan komplettera varandra. Ett antal olika modeller
for beskrivning av styrning redovisas 1 kapitel 4. Med utgangspunkt fran dessa, samt en redovisning av de
styrimpulser som referensgruppen identifierat inom Sida, foreslas att en beskrivningsmodell testas 1
huvudstudien. Denna innebir att styrningen granskas utifran fyra perspektiv:

— Kontexten

— Medarbetaren

— Resultatet

— Kulturen

Ett antal problemomraden diskuteras i kapitel 5. Slutligen f6reslas 1 kapitel 6 att huvudstudien
inriktas mot féljande granskningsomraden:
1. Effekterna av implementeringen av synsittet Perspectives on Poverty pa Sidas styrning i
ovrigt (normer, viarderingar, styrdokument etc.).
2. Faltvisionens konsekvenser for styrningen av Sidas verksamhet (uppkomst/forstarkning
av subkulturer m.m.).
3. Rollférdelningen i agarskapet av Sidas interna styrning.
4. Harmonisering av utvecklingen av organisationsstrukturen och organisationskulturen.
5. Resultatstyrningen och Sidas organisationskultur.
Oberoende av vilket granskningsomrade som viljs for huvudstudien ar det viktigt att en helhetssyn pa
styrning tillampas vid den fortsatta granskningen av styrningen inom Sida. Aven om huvudstudien
fokuseras pa ett visst styromrade bor sambanden med 6vriga styrimpulser och effekterna av den samlade
styrningen beaktas 1 granskningen.

! Perspectives on Poverty, Final Daft, October 2002.
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2. Bakgrund, uppdrag och genomforande

2.1 Bakgrund

Internrevisionen har i revisionsplanen fo6r 2003, vilken Sidas styrelse beslutat om, angett att en gransk-
ning skall genomfo6ras av férutsattningarna for styrning inom Sida. Granskningen motiverades 1
revisionsplanen med att Sida bedriver en mangfacetterad verksambhet tillsammans med en stor mangd
intressenter och i olika miljoer. Detta medfor sarskilda svarigheter for Sida att styra verksamheten?.

Internrevisionens granskning har inletts med en forstudie och resultatet av denna skall utgéra underlag
till beslutet om huvudstudie.

2.2 Uppdrag

Forstudien har genomforts av Wiveca Holmgren, internrevisor pa UTV. Internrevisionen har uppdragit
at Arne Svensson vid Professional Management Arne & Barbro Svensson AB att gemensamt med Sidas
internrevision genomfora forstudien. Uppdrag och genomforande beskrivs i bilaga 1°.

2.3 Metod

En viktig del 1 forstudiearbetet har varit genomgang och granskning av Sidas styrdokument.

I forstudien har vidare 15 intervjuer genomforts. Av de intervjuade ar tre avdelningschefer och tva
ambassadrad, men huvuddelen av de intervjuade utgors av handlaggare. Fler handliggare dn chefer
har intervjuats eftersom utgangspunkten har varit att framst fanga in hur denna grupp inom Sida
uppfattar styrsignalerna i organisationen.

En referensgrupp med sju medlemmar fran sju avdelningar inom Sida (Afra, INEC, Sida-Ost, Natur,
DESO, INFO och PEO) har traffats vid tre tillfallen. Processen 1 referensgruppen har genomforts enligt
toljande upplaggning:

Moéte 1:
1. Kort presentation av uppdraget, referensgruppens roll, samt upplaggningen av referens-
gruppens moten.
2. Gemensam diskussion utifran fragan: Vad ar det som styr Dig 1 Ditt arbete? Alla styrimpulser/
styrformer dokumenteras.
3. Referensgruppen forsoker gemensamt karaktirisera de olika styrimpulserna/styrformerna och
strukturera dem. Ilera alternativa strukturer tas fram.

Mote 2:
1. Resultatet av intervjuerna presenteras oversiktligt.
2. Gemensam diskussion kring hur detta resultat kan beskrivas i de strukturer som foreslogs vid méte 1.
3. Gemensam diskussion kring likheter och olikheter 1 styrnings- och kontrollmiljon 1 Sidas olika
delar.

? En mer ingdende bakgrundsbeskrivning lamnas i den forstudieplan som ligger till grund for forstudien.

* Av revisionsplanen framgar att granskningen avses omfatta den interna styrningen ur tva perspektiv; de normer och virde-
ringar som géller inom Sida samt styrdokumentens karaktir och status. Detta har ocksa varit utgangspunkten fér uppdraget.
Under forstudien har det emellertid blivit tydligt att det finns ett behov av att vidga synen pa styrning och aven inkludera
andra perspektiv 1 de éverviaganden som gors infor huvudstudien. Kartlaggningen genom dokumentgranskning och intervjuer
har i enlighet med direktiven skett utifran de tva perspektiv som angetts for granskningen, varfér de styromraden som har
tillkommit under processen har kartlagts mera éversiktligt.
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4. Deltagarna lamnar forslag till fordjupade studier och en gemensam diskussion kring dessa sker.

Moéte 3:
1. Gemensam diskussion kring utsint utkast till forstudierapport: kartliggnings- och analysdelen.
2. Gemensam diskussion kring utsant utkast till forstudierapport: forslagsdelen.
3. Deltagarnas konkreta forslag till kompletteringar eller andringar i rapporten éverlamnas i form
av skriftliga noteringar 1 utkastet.

Efter presentation av och diskussion om férstudierapporten 1 verksledningen behandlas den av Sidas
styrelse.

2.4 Begreppet intern styrning

Sidas anstallda har — som alla manniskor — en fri vilja och reagerar darfor i varierande grad pa olika
styrsignaler. Varje anstalld har sina egna personliga drivkrafter och individuella mal utifran den aktuella
livssituationen. Dessa drivkrafter och mal paverkar 1 stor utstrackning den enskildes agerande pa arbe-
tet. Styrningen syftar till att sdkerstilla att organisationens intressen éverordnas den enskildes, niar dessa
inte sammanfaller. I de fall varderingar, mal, drivkrafter och incitament sammanfaller blir agerandet

kraftfullt och effektivt.

Det finns manga former f6r styrning av en verksamhet. Styrningen kan ta sikte pa t.ex. resurserna,
beteenden, malen och resultaten, de interna arbetsprocesserna, virderingarna, férhallningssitten,
organisationskulturen, regelsystemen, organisationsstrukturen, fordelningen av ansvar och befogenhe-
ter, l6nesittningen eller andra delar av beléningssystemet etc. De olika styrformerna kompletterar
varandra och varje organisation har att utveckla en andamalsenlig mix av styrsignaler for att bedriva en
sa effektiv verksamhet som mojligt 1 forhallande till de mal som skall uppnas.

Inflodet av resurser 1 en verksamhet skall omvandlas 1 effekter for mottagarna av organisationens
tjanster. Den interna styrningen dr primart inriktad mot denna resursomvandlingsprocess.

Den interna styrningen utgar emellertid fran den externa. Den externa styrningen av statliga
myndigheter utgors bl.a. av verksférordningen, myndighetens instruktion, de regleringsbrev med
aterrapporteringskrav som regeringen beslutar om, regeringens skrivelser till riksdagen, lagar, regelverk
etc. Den externa styrningen — och_forutsatiningarna ¢ den miljo som myndigheten skall fungera 1 — anger ramarna_for
myndighelernas interna styrning. For att en myndighet skall svara upp mot de hoga krav som idag stills pa
produktivitet och effektivitet kravs att den interna styrningen sker pa ett andamalsenligt sétt.

I denna rapport anviands den internationellt vedertagna definitionen av intern styrning som en process
som involverar ledning och personal och som syftar till att med rimlig sakerhet uppna en effektiv
verksamhet enligt de av riksdag och regering uppsatta malen, efterlevnad av for verksamheten tillamp-
liga foreskrifter och regeringsbeslut, samt en tillforlitlig aterrapportering av resultat.

Opver tiden har skett en omfattande forandring av hur dessa styrprocesser har utformats. I sin ursprung-
liga grundform skedde styrningen i en direkt kontakt mellan 6verordnad och medarbetare — direkt-
styrning. Processerna har sedan utvecklats 1 olika avseenden.

En styrprocess innefattar ett flertal former av interaktion mellan ledning och medarbetare 1 olika
former. Den bars upp av styrdokument, vars omfattning och innehall varierar hogst avsevirt mellan
olika organisationer.

Nar det 1 definitionen av intern styrning talas om en process far det inte uppfattas som att styrningen
bestar av en enda linjar process. I sjalva verket ror det sig alltid om flera — mer eller mindre starkt
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samordnade — processer. Flera olika styrformer férekommer saledes normalt parallellt inom en organi-
sation. Tyngdpunkten — och kopplingen mellan de olika formerna — kan variera 6ver tiden. En dnda-
malsenlig intern styrning handlar om dels vilka styrformer som anvinds inom myndigheten och deras
utformning, dels hur de olika styrformerna kombineras pa ett medvetet sitt.

I samband med utvecklingen av den externa styrningen av de statliga myndigheterna har bl.a. fram-
kommit att det finns brister 1 balansen mellan olika styrformer i myndigheternas interna styrning. Ett
annat generellt problem ar att det inte i1 de storre myndigheternas ledning finns en samlad bild av hur
styrningen inom myndigheten 4r utformad och fungerar. Detta beror bl. a. pa att “4garskapet” for olika
styrformer ofta ar spritt pa flera enheter i organisationen, medan det strategiska ansvaret for helheten
inte 4r tillrackligt tydligt. Forstudien har bl. a. syftat till att undersoka om dessa generella forhallanden
aven ager giltighet for Sida.

Det bor observeras att den interna styrningen tar sikte pa vad som sker inom organisationen Sida.
Minst lika viktigt f6r vilka (slut-)effekter som uppstar som ett resultat av resurstérbrukningen ar emeller-
tid vad som sker 1 samarbetslinderna. Till en del anvinds samma styrprocesser och styrdokument bade
for att styra Sidas egen personal och for att styra samarbetsorganisationernas arbete och arbetet i
samarbetslinderna (policys, landstrategiprocessen, upphandlingsregler mm). Men det finns ocksa
styrprocesser och styrdokument som enbart fokuserar pa vad som sker utanfor Sida med de medel som
Sida stéller till samarbetsorganisationens férfogande (anvisningar, dterrapporteringskrav, ramavtal med
ramorganisationer etc.). Det ligger visserligen utanfor férstudien, men ar anda av betydelse for diskus-
sionen om den interna styrningen. Exempelvis giller detta en medvetenhet om konsekvenserna av
eventuella olikheter bade internt och externt (exempelvis betraffande vaktslaende om grundlaggande
viarderingar, anviandande av LFA, synen pa kunskapsutveckling m.m.).

3. Overgripande kartliggning och analys

3.1 Intern och extern styrning

Det finns bland de personer som intervjuats olika uppfattningar om vilka som &r de viktigaste styr-
processerna och styrformerna inom Sida. Det finns ocksa olika uppfattningar om hur de olika styr-
formerna fungerar och inom vilka omraden det finns brister 1 styrningen. Den interna styrningen kan,
som framgar av revisionsplanen, bl.a. ses ur tva perspektiv - de normer och varderingar som galler
inom Sida, samt styrdokumentens karaktir och status. Dessa tva perspektiv ticker enligt manga av de
intervjuade in det som ar vasentligast i den interna styrningen. Men det finns dven andra perspektiv
som intervjuade anser vara viktiga. Bl.a. har flera framhallit incitamentens betydelse fér den interna
styrningen*. Det finns dock ingen systematisk diskussion kring Sidas beloningssystem, vilket gor att dess
betydelse inte uppmarksammas pa samma sétt som den styrning som utgér fran exempelvis de policy-
dokument som giller inom olika verksamhetsomraden.

En annan dimension som har tagits upp av intervjupersonerna ar bristen pa kunskap om styr-
dokumenten. Det giller framst explicit kunskap (innehallet 1 styrdokument, vilka som finns, var man
kan fa tag pa dem osv.). Detta anses dock kompenseras av implicit kunskap, dvs. den anstillde har lart
sig hur man gor 1 olika situationer, men kan inte alltid relatera arbetssittet till en viss policy.

* Incitamentsstrukturen inom Sida har diskuterats ingdende i rapporten ”Aid, Incentives, and Sustainability”. Sida Studies in
Evaluation 02/01.
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Granskningen avser styrningen inom Sida. Svarigheterna att i en analys separera den interna styrningen
fran den externa har framhallits vid intervjuerna. Detta giller t.ex. det arbete som pagar avseende
samordning mellan olika internationella aktorer och pa vilket sitt detta beror Sidas interna styrning. Ett
exempel pa detta dr den internationella harmoniseringen® av synsitt och arbetssitt, som bl.a. paverkar
utformningen av samfinansierade insatser 1 samarbetslinderna exempelvis nar det géller sektors-
programstod® . ”Silent partnership” dr ett annat exempel pa insatser som kréver ett speciellt forhall-
ningssitt till styrformerna, dér relationen intern-extern styrning ar komplex’. Ett annat exempel som
lyfts fram ar landstrategiprocessen, dar det formella beslutet om landstrategi fattas av regeringen, men
innehallet 1 hog grad paverkas av Sida. Formellt 4r det fraga om extern styrning av Sida, men 1 realite-
ten kan det lika garna betraktas som en del av den interna styrningen. Aven nar det galler reglerings-
brevet och dess dterrapporteringskrav har Sida goda mojligheter att paverka innehallet. I delar av Sidas
verksamhet finns ett nara samarbete med UD idven 1 genomforandeskedet, dar det dr svart att dra
gransen for vad som 4r intern respektive extern styrning. Ett exempel pa detta &r SEKA/HUM. Det
stalls stora krav pa samrad mellan HUM och UD, dir samradsgruppen for humanitart bistand (HUM-
SAM) fyller en viktig funktion. Slutligen har nagra intervjuade papekat att den viktigaste delen 1 den
Interna styrningen 4r att sakerstilla forverkligandet av riksdagens och regeringens intentioner. De
externa styrimpulserna maste — utifran de hir redovisade synpunkterna — darfor vara en integrerad del
1 den interna styrningen

3.2 Styrning genom interna styrdokument

Som niamnts inledningsvis har 1 kartliggningen tva styromraden sarskilt uppmarksammats:
— Styrning genom interna styrdokument och interna styrprocesser
— Styrning genom normer och virderingar (organisationskultur)

Kartldggningen av organisationskulturen redovisas 1 avsnitt 3.4.

Det forsta omradet har delats pa tva avsnitt — 3.2 om interna styrdokument och 3.3 om interna styr-
processer. Ofta ar ett styrdokument resultatet av en process, som har involverat en mindre eller storre
del av Sidas anstallda. Styrprocessen handlar om bade forankringen av dokumentets innehall f6re
beslut och sikerstallandet av att styrdokumentet efterfoljs nar det har faststallts.

Nedan presenteras den genomgang av styrdokument som gjorts 1 samband med forstudien och de
intervjuer som genomforts. I intervjuerna har foljande fragor stallts inledningsvis: Vilka styrdokument
finns inom Sida? Vilka ar Sidas visentligaste styrdokument? For vart och ett av de styrdokument som
namns har stallts ett antal foljdfragor: Hur vil forankrat ar innehéllet 1 detta dokument? I vilken ut-
strackning tillampas styrdokumentet 1 praktiken?

Som ett resultat av en tidigare 6versyn av de skriftliga styrdokumenten har omfattningen under senare
ar minskat kraftigt. De flesta intervjupersonerna anser att den totala omfattningen av styrformer,
styrdokument och andra styrimpulser trots detta dr for stor och att olika styrdokuments status ar oklar.

3.2.1 Sidas regelverk

Intranitet innehaller Sidas styrdokument och under rubriken Regler presenteras verksférordningen,
Sidas instruktion, regleringsbrevet och Sidas regelverk. Sidas regelverk omfattar ett antal dokument som
ar grupperade under rubrikerna Sidas organisation, bistandsprocessen, kommunikationsprocessen,
upphandling, ekonomiadministration, personaladministration respektive 6vrig administration. Foljande
dokument ingar 1 regelverket (inom parentes anges ansvarig avdelning/enhet).

> Harmonising Donor Practices for Effective Aid Delivery. DAC Guidelines and Reference Series.
% Sidas policy for sektorprogramstod.
7 Activity Levels in Sida’s Sector Programmes — Principles and experience of silent partnership, 2002-11-12.
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— Sidas organisation
Arbets- och beslutsordningen (GD-kansli)

— Bistandsprocessen
Allmanna villkor f6r Sidas bidrag till svenska enskilda organisationer (SEKA/EQO)
Anti-korruptionsregeln (NATUR/METOD)
Landstrategier (ASIEN)
Miljokonsekvensbedomning i utvecklingssamarbetet (NATUR/MILJO)
Bistandsavtalsregel (EVU/JUR)
Konflikthantering och fredstérebyggande (SEKA/HUM)
Att arbeta med insatser 1 Sidas projektcykel ((NATUR/METOD)
Utvirderingspolicy — sv version (UTV)
Kreditfinansierat utvecklingssamarbete (INEC/FINANS)

—  Kommunikationsprocessen
Kontakter med massmedierna och produktion av informationsmaterial (INFO)

— Upphandling
Upphandling (EVU/JUR)

— Ekonomiadministration
Delegering av ekonomiskt ansvar (EVU/EKONOMI)
Policy f6r internrevision vid Sida (U'TV)

— Personaladministration
Virderingar och férhallningssitt for omradena personal och organisationsutveckling (PEO)

—  Opvrig administration
Sidas arkivinstruktion (EVU/SERV)
IT for Sida och UM (EVU/IT)
Utrymmesberedskap (EVU/SERV)

En betydande avreglering har 4gt rum inom Sida betraffande insatshanteringen jamfért med de ma-
nualer som tidigare styrde verksamheten. Det tycks av intervjuerna att déma inte finnas f6r manga
regler — utan snarare for fa — nar det giller vissa administrativa fragor. Besluten pa de personal - och
ekonomiadministrativa omradena har 1 stor utstrackning delegerats till Ac-niva, vilket valkomnas av
flera av de intervjuade. Sidas grundlaggande varderingar och utarbetad praxis (praglad av ”sunt for-
nuft”) skall styra tillimpningen, vilket ocksa de intervjuade anser vara bra. Dock menar vissa av de
intervjuade att utvecklingen och tolkningen av praxis pa ett par omraden tar alltfor mycket arbetstid 1
ansprak. De tycker darfor att det vore bra med ett fatal tydliga regler inom nagra omraden som t.ex.
ckonomisk uppfoljning och representation (extern och intern). Det senare kan tyckas vara en fraga av
marginell betydelse, men intervjuade har pekat pa att det — inte minst mot bakgrund av de skandaler
som da och da rullas upp nar det giller myndigheters representation — skulle vara forodande for Sidas
trovardighet om nagon 1 organisationen mot formodan skulle ga 6ver griansen for vad som ar accepta-
belt 1 allmanhetens 6gon.

3.2.2 Perspectives on Poverty
Det 6vergripande policydokumentet dr Perspectives on Poverty (PoP), som skall genomsyra all verksamhet.
Detta innebar att 6vrigt policyarbete och landstrategiprocessen tar sin utgangspunkt 1 PoP.

Det synes bland de intervjuade finnas en bred uppslutning kring PoP, som ett évergripande policy-
dokument {or Sida. Dess karaktir bekrivs klart av sentensen It zs not a manual or a road map, but hopefully a

12 FORUTSATTNINGARNA FOR STYRNING INOM Sida - EN FORSTUDIERAPPORT — INTERNREVISIONEN 03/03



compass and a mind map”. En “mind map” kraver sjalvfallet en helt annan forankring an en manual om
den skall bli styrande 1 vardagen. Ett sirskilt projekt har darfor initierats 1 syfte att forankra policyn i
hela organisationen®. I detta sammanhang kan propositionen Gemensamt ansvar. Sveriges politik f6r
global utveckling baserad pa Globkom’ komma att fa betydelse for inriktningen pa Sidas verksamhet
och diarmed forutsattningarna for styrning.

Det innebir en stor forandring for Sida att fa ett 6vergripande styrdokument. Det ger en bas for en mer
koherent (enhetlig) verksamhet. Antagandet att de sex bistindsmalen drog entydigt at samma hall har
visat sig inte riktigt stimma 1 verkligheten. Det évergripande malet 1 FNs millenniumdeklaration och
etappmalet att halvera fattigdomen till 2015 anses av flera av de intervjuade ge en tydligare inriktning.

Avgorande for vilka effekter PoP kommer att fa 1 praktiken ar dels hur férankringen av synsittet hos alla
berorda lyckas, dels 1 vilken utstrackning den 6vergripande policyn far genomslag 1 den mangfald av
amnes- (sektors-) och temapolicys som finns inom Sida. De senare revideras med viss periodicitet
beroende pa hur linge de behaller sin aktualitet. Det finns ingen samlad tidsplan for revideringen av
dessa policys utifran PoP, men vid intervjuerna har framforts bedomningen att det torde ta 2-3 ar innan
samtliga andra policys har reviderats.

Men dven om uppslutningen kring PoP ar bred saknas det inte invandningar fran de intervjuade. Dessa
ar framst av tre slag. En invindning galler fattigdomsbegreppet. Den definition som anvinds anses inte
sta 1 overensstammelse med den allmant vedertagna inneborden i begreppet, vilket skulle kunna inne-
biara ett demokratiskt problem nar Sidas synsitt skall kommuniceras med medborgarna 1 Sverige och
partners i samarbetslanderna. Aven om det inom Sida finns en konsensus kring att anvinda fattigdom
som ett multidimensionellt begrepp férknippas begreppet 1 den allmdnna debatten med bristen pa
materiella resurser. Den andra huvudinvindningen ar att begreppet har definierats sa brett, att alltfor
manga skilda insatser kan motiveras inom denna ram. Diarmed skulle PoP inte leda till en tydligare
fokusering och kraftsamling av Sidas insatser an de tidigare sex bistandsmélen. Den tredje invand-
ningen 4r att utvidgningen av begreppet till att aven innehalla dimensioner som maktloshet (brist pa
demokrati) och sarbarhet (avsaknad av en hallbar utveckling) riskerar att tunna ut savil begreppet
fattigdomsbekampning som demokrati och hallbar utveckling.

3.2.3 Hierarki av policys

Policyenheten har gjort en inventering och sammanstillning av policys mm (Bilaga 2'%). Enligt denna ar
syftet med policys att de skall styra verksamheten mot vissa angivna mal som sammantaget skall leda till
att huvudmalet for utvecklingssamarbetet - att bidra till att skapa forutsattningar {or fattiga manniskor
att forbittra sina levnadsvillkor — uppnas. Policys fyller ocksa enligt Policyenhetens sammanstillning en
stodjande funktion genom att ge vagledning om hur medarbetarna skall agera 1 olika situationer.
Policydokumenten fyller aven en informations- och kommunikationsfunktion visavi samarbetslinderna,
internationella samarbetspartners samt organisationer och samarbetspartners 1 Sverige. Slutligen skall
policys underlitta uppfoljningen av verksamhetens resultat och de enskilda medarbetarnas arbete.
Foljande kriterier skall enligt dokumentet gilla f6r policys:

— Policys styr verksamheten pa strategisk-, program- och projektniva

— Policys skall i normalfallet ha en livslingd av minst tre ar

— Ordet policy skall inga 1 dokumentets titel

— Policyarbetet skall ske pa en niva déar sakkunskapen pa omradet finns

¢ Projektbeskrivning, Iran ord till handling. Projektet for tydligare fattigdomsfokus. 2003-06-18.

9 Proposition 2002/2003:122 som éverlamnades till Riksdagen 2003-05-23 ”Gemensamt ansvar — Sveriges politik for
global utveckling”, baserad pa SOU 2001:96 En rittvisare virld utan fattigdom — Betinkande av den parlamentariska
kommittén om Sveriges politik for global utveckling. Den kommer att behandlas i Riksdagen under hosten.

' Om policies och metoder, 2003-05-26 (draft). Har dnnu inte faststéllts. En tidigare utgéva har diskuterats i VL.
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— Policys skall inte ha karaktaren av operativ plan eller strategi for visst amne eller land/region
— Policys faststalls genom GD-beslut eller Ac-beslut
— Samrad skall ske med POLICY-enheten, som ocksa ansvarar for inlaggning pa intranitet

Sida stravar enligt POLICY-enhetens sammanstallning efter att ha aktuella policys f6r vasentliga
omraden, dzmnen och aspekter 1 verksamheten. Sida stravar vidare efter en rimlig balans 1 arbetet med
nya eller uppdaterade policys. Arligen gors darfor en overgripande prioritering av Sidas policyarbete
inom ramen f6r verksamhetsplaneringsprocessen, dar avdelningarna foreslar omfattning och inriktning
av policyarbetet. Utifran detta underlag utarbetar POLICY-enheten ett forslag till prioritering for VL.

Det framhalls 1 POLICY-enhetens sammanstillning att policys inte ar regler utan att deras roll ar
normerande och vigledande. Sidas regelverk anger de regler av skall-karaktir som alltid skall efterlevas.
Policys skall enligt POLICY-enheten utformas pa ett littillgangligt satt pa engelska (men en svensk
version kan ocksa skrivas).

Det finns enligt POLICY-enhetens dokument en hierarki av policys som styr verksamheten (se vidare

avsnitt 4):
1. Overgripande policydokument — Main policy documents
2. Tematiska policys — Crosscutting policies
3. Amnespolicys — Sector policies

4. Opvrigt, som riktlinjer, strategier, positionspapper — Other policy related documents
Dessutom finns avdelningspolicys som bara giller inom vissa avdelningar for olika sektorer eller verk-
samhetsomraden.

3.2.4 Overgripande policydokument

De 6vergripande policydokumenten ar enligt POLICY-enhetens sammanstallning Sida vid Sida,
Perspectives on Poverty och Sa arbetar Sida. POLICY-enheten ar policydgare och har ansvar for uppdatering,
omarbetning och uppfoljning av PoP. Detta innebir ocksa att stodja saval hemma organisationen som
faltet 1 tillampningen av policyn.

Sida vid Sida ( Sida looks forward), som faststilldes 1997, ér ett dokument som definierar Sidas roll 1 den
svenska politiken for global utveckling. GD-Staben (alt. POLICY-enheten) 4r enligt POLICY-enhetens
sammanstallning dgare till dokumentet och ansvarar for uppdatering och omarbetning av detta pa

uppdrag av GD.

Sé arbetar Sida ( Sida at work) ar det dokument som styr och vagleder medarbetarna i deras arbeta och
11

som ocksa styr 6vrigt metodutvecklingsarbete (se vidare 3.2.8)
Tidigare har Sidas generaldirektor faststallt handlingsprogram avseende fattigdomsbekdmpning, hallbar
utveckling, fred, demokrati och mianskliga rittigheter, samt jamstilldhet. Tillsammans beskrev
handlingsprogrammen hur Sida avsag att arbeta for att forverkliga de utvecklingsmal som riksdagen
faststillt for det svenska bistandet. Dessa program ar av lite olika karaktar. Exempelvis bestar Sidas
program for hallbar utveckling av tre delar — policy, erfarenheter respektive handlingsplan'?. Vid
intervjuerna har papekats att dessa handlingsprogram i praktiken fortfarande lever kvar. Detta beror
bl.a. pa att de ingér 1 kravbilden 1 insatser som pagér 6ver lang tid och dir effekterna av insatserna
varderas bl.a. 1 forhallande till dessa handlingsprogram.

' En reviderad version har utarbetats (draft 2003-05-27), som foreslas testas under ett &r med borjan 2003-09-01. Den bestér
av en huvudtext,en manual for insatshantering samt ldnkar till andra riktlinjer och policys.
' Omsorg om miljon, 1998.
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3.2.5 Tematiska policys

Det finns sex tematiska policys som skir igenom Sidas verksamhet. De 4r verksovergripande och skall ta
sin utgangspunkt 1 PoP, d v s de utgar fran ett fattigdomsfokus. Dessa policys utgor viktiga utgangspunk-
ter 1 genomforandet/bedomningen av den fattigdomsanalys som skall vara startpunkten {6r land-
strategiarbetet. En eller flera av dem kan darefter fa en nyckelroll i den fortsatta utformningen av de
insatser landstrategin pekar ut. Det ar saledes inte nodviandigt att tillimpa alla tematiska policys pa alla
insatser utan endast de som strategiskt identifierats som viktiga.

Omarbetning av tematiska policys skall ske 1 en interaktiv process med hela verket och avslutas med en
remissomgang. GD utser bestéllare. Hela filtet skall vara en del av denna process. Dessa policys fast-
laggs genom GD-beslut efter VL-behandling. Uthildningsmoduler f6r samtliga policys skall utvecklas
och erbjudas alla anstillda.

Nedan anges inom parentes vilken avdelning/enhet som ar dgare till respektive policy och har ansvar
for uppdatering, omarbetning och uppfoljning, samt stod till organisationens medarbetare inom policy-
omradet:

— Policy for jamstilldhet mellan kvinnor och mén (POLICY)

— Policy for hallbar utveckling (NATUR)

— Policy for framjande av demokrati och minskliga rattigheter (DESA)
— Policy for konflikthantering och fredsbyggande (SEKA)

— Policy for kapacitetsutveckling (METOD)

— Policy for bekdmpning av HIV/AIDS (DESO)

Tematiska policys kan enligt POLICY-enhetens dokument kompletteras med metodutveckling. Tema-
tiska policys skall ocksa vara en utgangspunkt for utarbetande av amnespolicys.

3.2.6 Amnespolicys

Genom dmnespolicys definierar Sidas férhallningssatt till specifika Aamnesomraden, t.ex. hilsa, under-
visning, handel, energi, transporter etc. Syftet med dessa policys dr att redovisa savil stillningstagan-
den 1 policyfragor som strategiska prioriteringar, slutsatser betraffande arbetsmetoder etc. Inom respek-
tive omréde ar de verksovergripande. Amnespolicys kompletteras med riktlinjer for viktiga metod-
omraden.

Ambitionsnivan kan variera vad avser utformningen av det slutliga policydokumentet. I vissa fall halls
dokumentet mycket kort och begrinsas till formulering av mal och strategiska omraden. I andra fall
mnehaller dokumentet ocksa en redovisning av de dverviaganden som ligger till grund for Amnespolicyn,
samt diskussioner om arbetsmetoder etc. Exempelvis anger INEC 1 sin mall f6r utarbetande av amnes-
policys att dokumentet skall vara pa hogst tolv sidor och innefatta sammanfattning och
policykonklusioner, bakgrund och syfte, beskrivning av amnesomradet, mal och utgangspunkter,
bistandets roll och Sidas komparativa férdelar, val av strategiska omraden samt arbetsmetoder och
prioriteringar'®.

Utarbetande, uppdatering, omarbetning och uppf6ljning av dessa policys sker av amnesenhet efter GD-
beslut. Policyagare ar avdelningschef vid ansvarig avdelning. Amnespolicys foredras i VL och faststills
genom avdelningschefsbeslut. Utgangspunkten for dessa policys ar fattigdomsfokus sa som det presente-
ras 1 PoP. Sidas tematiska policys enligt 3.2.5 skall ocksa beaktas 1 &mnespolicys. Ambitionsnivan vad
galler deltagande 1 processen skall fastliggas 1 samband med den arliga prioritetsdiskussionen om
policyarbetet. Det ar enligt POLICY-enhetens dokument viktigt att faltets erfarenheter tas till vara 1
processen.

¥ Mall f6r utarbetande av @mnespolicies inom INEC, 2001-11-29.
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Det finns f6ljande amnespolicys:

— Policy for stod till hdlsosektorn (DESO)

— Policy for stod till undervisningssektorn (DESO)

— Policy for Sidas utvecklingssamarbete inom kulturomradet (DESO)

— Sidas policy for barnets rittigheter 1 svenskt utvecklingssamarbete (DESO)
— Policy for Sidas arbete med handel och utveckling (INEC)

— Sidas policy on financial sector development (INEC)

— Policy for miljpanpassat energibistand (INEC)

— Policy for privatsektorutveckling (INEC)

— Policy for water development and sanitation

— Policy for stod till den urbana sektorn (INEC)

— Policy for stod till landsbygdsutveckling (NATUR)

— Research Co-operation An outline of Policy, Programmes and Practice (SAREC)

Vidare finns en kommunikationspolicy, vilken dock inte finns med 1 POLICY-enhetens sammanstall-
ning over styrdokument.

3.2.7 Ovrigt: riktlinjer, strategier, positionspapper etc

I denna grupp ingar ”policynidra” dokument som enligt POLICY-enhetens dokument har en mera
begransad paverkan pa arbetet inom Sida. Dessa dokument far inte innehalla ordet policy. De skall inte
bli foremal for nagot bredare arbete i organisationen och skall inte remisshehandlas. Agare till doku-
menten kan vara savil Ac som Ec vid ansvarig avdelning. Metodagaren ansvarar for utarbetning,
uppdatering, omarbetning och stéd i genomforandet av dokumentet. Metodagaren ansvarar ocksa for
att dokumentet tas bort fran forteckningen nir dokumentet ar éverspelat. En forteckning 6ver dessa
dokument finns 1 bilaga 2.

3.2.8 Metoder och manualer

For varje policyomrade ovan finns riktlinjer och manualer, exempelvis for hur Sida skall géra en miljo-
konsekvensbedomning. Det finns dock inget enhetligt format f6r hur dessa dokument skall se ut. De
skall dock, sa langt mojligt, vara kopplade till Sidas tva huvudprocesser — landstrategiprocessen och
insatscykeln.

Metoder ar enligt “Om policys och metoder” inte regler utan deras roll 4r att vara normerande och vigle-
dande. De flesta metoddokument ticker ett tematiskt policyomrade, t.ex. jamstalldhet, miljo eller
konflikthantering. Beslut om dessa metoder och manualer tas som regel i den ordning som giller for
motsvarande tematiska policy.

Foljande metoddokument ar verksovergripande:

— 8d arbetar Sida ar det 6vergripande metoddokument, som styr savil hur arbetet skall utforas som
ovrigt metodarbete. Det skall vara “dels en killa till kunskap om centrala mal, begrepp, syndtt och principer,
dels en praktisk handledning for alla som arbetar med landstrategier och konkreta insatser™* . Dokumentet
faststalls av GD. Metodenheten ar metodégare och ansvarar for utarbetande, uppdatering och
revidering av dokumentet samt ger stod till organisationens medarbetare i tillimpningen av
detta. Revidering skall ske 1 en interaktiv process med hela verket (dven faltet) och efter en
remissomgang skall det behandlas av VL. GD utser bestillare. Genom utbildningsinsatser skall
samtliga anstallda lara sig att tillampa det arbetssatt som S arbetar Sida presenterar.

" Ur presentation av Sa arbetar Sida 2003-05-28 (Projektgruppen/Ingemar Gustafsson).
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—  Riktlinjer for landstrategier i svenskt utvecklingsbistand. Agare till dessa riktlinjer azr UD som
tillsammans med Sida (POLICY, REGMETOD) utarbetar, uppdaterar och reviderar dem".
Metodagare till Annex till riktlinjerna ar POLICY-enheten som tillsammans med REGMETOD
genomfor nodviandiga uppdateringar och revisioner. Annex faststills genom Ac-beslut efter
behandling 1 Regforum. Utbildning skall ges 1 dokumentens tillampning;

—  Manual for insatscykeln. Metodenheten ar metodiagare och ansvarar for utarbetning,
uppdatering och revidering. Manualen faststills genom Ac-beslut.

—  Metoder for fattigdomsanalyser/ bedomning av_fattigdomsanalyser samt Uppfolning av
Jattigdomsinriktningen. POLICY-enheten dr metodigare och ansvarar for utarbetning,
omarbetning och stod till organisationen. Dokumenten faststalls genom Ac-beslut.

Inom denna ram finns ett antal “hur-fragor” som varken ar temapecifika eller amnesspecifika (enligt
klassificeringen av policies ovan). Dessa finns samlade under rubriken Huvudmetoder. Metodagare
(anges inom parentes) utarbetar, uppdaterar, reviderar och ger stod till organisationen 1 tillampningen
av dessa metoder. Metoderna faststalls genom Ac-beslut. Samrad skall ske med Metodenheten som
ocksa ansvarar for inlaggning pa intranitet. En forteckning 6éver metoddokument finns 1 bilaga 2.

Pa avdelningsniva finns dessutom S arbetar XX-avd”, som anger praxis nar det géller arbetet pa respek-
tive avdelning.

3.2.9 Andra styrdokument

Som namnts inledningsvis 1 detta kapitel har vid intervjuerna framhallits svarigheterna med att av-
gransa den interna styrningen fran den externa. Vid intervjuerna har lagen om offentlig upphandling
(LOU) tagits upp som ett sarskilt problem i sammanhanget. All statlig verksamhet berérs av en rad
externa styrsignaler t.ex. lagar och férordningar, vilka det skulle fora for langt att diskutera 1 forstudien.
Men da LOU av flera intervjuade anses ha en vil sa stor betydelse for effektiviteten som Sidas policy-
dokument, kan det finnas skal att kort beréra Sidas tillimpning av denna lag,

Som en del 1 dtgardsprogrammet for upphandling har Sida tagit fram egna riktlinjer for de upphand-
lingar som inte omfattas av LOU, Sida’s Procurement Guidelines. Av intervjuerna framgar att detta har
uppskattats av medarbetarna, da det har klargjort hur Sida skall férhalla sig till lagstiftningen. Mallar
t6r upphandling, kontrakt och allménna villkor har utarbetas eller omarbetats.

LOU uppfattas dock som problematisk. Lagstiftningen anses vara svar att tilliampa déd den inte alls tar
hansyn till de speciella férhallanden som giéller inom utvecklingssamarbetet. Sidas jurister foljer konti-
nuerligt utvecklingen av rittspraxis pa omradet. Genom standardisering i form av mallar och generella
kontraktsvillkor har de enskilda handlaggarnas agerande styrts upp 1 syfte att sakerstilla en lagenlig
tillampning 1 hela organisationen. Dock menar en del av de intervjuade att detta har skett till priset av
en okad byrakratisering och minskad resultatorientering.

3.3 Styrning genom interna styrprocesser

De mest visentliga styrprocesserna i utvecklingssamarbetet ar landstrategiprocessen och insatscykeln.
Dessutom ar Sidas verksamhetsplaneringsprocess central for det interna arbetet inom myndigheten t.ex.
avseende resursfordelningen och prioriteringarna mellan olika verksamheter, avdelningar och projekt.

P T den reviderade versionen av S& arbetar Sida foreslas att nu gillande riktlinjer for landstrategier skall ingd i nya
Sa arbetar Sida.
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3.3.1 Styrning och processer for larande?

Flera av intervjupersonerna har patalat svarigheterna att se att férandringarna av inriktningen pa — och
formerna for — utvecklingssamarbetet har lett till en forandrad intern styrning inom Sida. Hur de
interna styrprocesserna utformas ar 1 hog grad beroende av hur ledningen ser pa larande och vilken
larandestrategi som tillampas (Se dven avsnitt 3.4.4). Utvecklingssamarbetet har inriktats mer mot
budgetstod, langre avtalsperioder, 6kad koordinering/harmonisering med andra givare etc. Sidas
interna styrning och processer for lirande har enligt nagra av de intervjuade hittills inte forandrats for
att pa ett systematiskt satt samla upp erfarenheter och lira av dessa forandringar. Det har emellertid
inom Sida diskuterats att utarbeta en larandestrategi. En sadan strategi finns dock inte dnnu.

Som exempel pa synen pa larande har i intervjuerna namnts Sidas arbete med kapacitetsutveckling

I den policy for kapacitetsutveckling som utarbetats av Metodenheten (nov. 2000/febr. 2001) anges 1 det
overgripande malet att stodet till samarbetslindernas skall ske genom ett klarare fokus pa kapacitets-
utveckling 1 alla program och projekt och genom ett mer aktivt samarbete med svenska partners. For att
na malen skall Sida bl. a systematiskt integrera kapacitetsutveckling som ett mal 1 projekt och program.
Som grundliaggande koncept anges utveckling av kunskap och kompetens pa individuell niva och
organisatorisk, utveckling av institutionella ramverk och forstarkning av den svenska resursbasen.

I policyn framhalls vikten av att arbeta med kunskapsutveckling och inte kunskapséverforing. Relevant
kunskap och kompetens utvecklas som ett resultat av en larprocess och en social interaktion. Vid inter-
vjuerna har ifragasatts — inte policyn om kapacitetsutveckling som sadan, utan — om Sida lever upp till
denna policy internt. Andra intervjuade menar dock att forandringarna av den interna styrningen
inom Sida under de senaste aren atminstone delvis har priglats av den utveckling som har skett vad
giller synen pa kapacitetsutveckling 1 utvecklingssamarbetet.

3.3.2 Landstrategiprocessen

Alla sex bistandsmalen och alla fyra malen for 6stsamarbetet har i princip varit lika viktiga, vilket
lamnat utrymme for olika prioriteringar inom Sida. I regleringsbrevet anges for varje politikomrade ett
antal verksamhetsgrenar och malen for dessa. Mer specifika aterrapporteringskrav finns pa verksam-
hetsgrensniva. Pa landniva utarbetas landstrategier, som anger hur malen skall tillimpas pa den aktuella
situationen 1 ett givet land. Landstrategierna faststalls av regeringen och giller {6r en period av tre till
fem ar. Globkom patalade svagheterna i samarbetslandernas planerings- och ledningskapacitet vid
framtagandet av dessa landstrategier. Mot bakgrund av Sidas policy for kapacitetsutveckling och land-
strategiprocessens centrala roll 1 Sidas interna styrning har detta avgérande betydelse for mojligheterna
att fa genomslag f6r de policys Sida har faststallt inom olika omraden. Sida ar beroende av vilka forut-
sattningar som finns att utveckla en samsyn med samarbetslandet kring dessa policys.

Enligt intervjupersonerna fungerar landstrategiprocesserna i huvudsak bra, dven om flera av dem anser
att det 1 praktiken ar landplanerna som har den mest styrande effekten. Prioriteringarna kan inte alltid
ske med utgangspunkt fran landstrategierna utan vissa strategiska éverviganden sker mera ad hoc'®.

Land- respektive regionstrategierna och de arliga landplanerna ar saledes centrala styrinstrument f6r
utvecklingssamarbetet. De dr ocksa viktiga underlag fér uppf6ljning och beriakning av resursatgang, vid
resursallokering inom avdelningarna vid Sida 1 Stockholm samt vid bedémning av faltorganisationens
dimensionering,

Varje regionavdelning har utvecklat egna processer for utarbetandet av landplanerna. I processen for
utarbetande av landstrategier har regionavdelningen alltid huvudansvaret. Utkast till landplaner skrivs
av ansvarig utlandsmyndighet 1 samrad med Sidas amnes- och regionavdelningar. Stodet till enskilda
organisationer programmeras inte i landstrategierna, men SEKA medverkar anda 1 vissa landstrategi-

'® Implementation of the 1999-2003 Country Strategy for Swedish Development with Vietnam. Sida Evaluation 02/35.

18 FORUTSATTNINGARNA FOR STYRNING INOM Sida - EN FORSTUDIERAPPORT — INTERNREVISIONEN 03/03



processer genom att fora in de enskilda organisationernas erfarenheter av deras insatser 1 det aktuella
landet. En vanlig kritik mot landstrategierna 4r att de inte ger konkret vigledning for valet av insats'’ .
I “Mind the Middle” toreslas att landplaneprocessen utvecklas sa att gapet mellan landstrategin och
insatscykeln minskar. En 6versyn av landplaneprocessen pagar med utgangspunkt fran bl.a. de nya
forutsittningar som filtvisionen ger'®.

I landstrategi- och landplaneprocesserna skall hansyn tas till alla de policys som finns faststallda for
olika omraden. Enligt flera av de intervjuade gar den enskilde handlaggaren i arbetet med enskilda
insatser oftast inte tillbaka till de policydokument som finns, utan anser att det racker med de 6vervi-
ganden som dr dokumenterade 1 landplanen. Det kan finnas en risk for att betydelsen av policy
dokumenten underskattas. Aven om inte policydokumenten anvinds i den dagliga verksamheten sa kan
de intentioner som finns inom prioriterade omraden kanaliseras genom de 6verviganden som gors vid
arbetet med landstrategi och landplan.

3.3.3 Verksamhetsplaneringsprocessen

I verksamhetsplaneringsprocessen planeras den verksamhet som skall bedrivas och hur anslaget till
utvecklingssamarbetet skall fordelas pa kort sikt (ar 1) och lang sikt (ar 2—4), samt férdelningen av
forvaltningsanslaget.

Fordelningen av anslaget for utvecklingssamarbetet pa olika sakomraden och linder ar basen for Sidas
resursomvandlingsprocess. Eftersom tilldelningen av resurser inte 4r kopplad till verksamhetens resultat
upplever manga av de intervjuade att det for Riksdag och regering synes vara viktigare att tilldelade
resurser forbrukas dn att handlaggaren staller krav pa resultat. Resultatorienteringen upplevs darfor
som svag. Detta far bl.a. som konsekvens att det 1 verksamhetsplaneringsprocessen upplevs vara vikti-
gare att sakerstalla resursforbrukning dn att analysera och siakerstalla att resultat uppnas.

Den ekonomiska styrningens planeringsfas, med beslut om mal och ramar, férutsitter en uppfoljnings-
och utvirderingsfas, dir det samlade resultatet bedéms, dvs. savil maluppfyllelsen (i resultatstyrningen)
som resursforbrukningen (i den finansiella styrningen), samt sambandet dem emellan. Denna bedém-
ning utgér underlag for beslut avseende saval mal som resurser. Som niarmare utvecklas 1 det f6ljande
menar manga av de intervjuade att det finns brister inom Sida nir det géller samtliga dessa led 1
verksamhetsplaneringsprocessen..

I Sidas verksamhetsplaneringsprocess ar kopplingen mellan verksamhetsplaneringen och resurs
planeringen svag. Mal sitts utan “prislappar” for vad det kostar att forverkliga dem och/eller forslag till
resursallokering. Ett grundproblem ur ett styrningsperspektiv ar att Gds inriktningsbeslut avser anslags-
delposter, medan verksamhetsplaneringen gors inom varje organisatorisk enhet. Endast 1 de fall anslags-
delposter ar direkt korrelerade till organisationsenhet finns saledes en tydlig koppling mellan inrikt-
ningen pa verksamheten och den prioriteringsprocess som sker.

Personaldimensioneringen inom Sida 4r 1 huvudsak given och endast marginella férandringar gors 1
praktiken i forhallande till tidigare tilldelning. Prioriteringarna i landstrategiprocessen sker 1 for stor
utstrackning utan héansyn till de administrativa resurserna for genomfoérandet av insatserna'. I avsak-
nad av en modell for tydlig uppdragsstyrning tenderar delegeringen mellan avdelningar och enheter
ocksa att bli ad hoc-betonad, atminstone vad galler kopplingen mellan varje enskilt “uppdrag” och
tilldelningen av erforderliga personella resurser.

7 Mind the Middle, Sida Evaluation 02/37.
'® Guidelines for the Annual Country Programming Process. Memo 2003-04-16. Revised (fifth) draft for discussion.
" Implementation of the 1999-2003 Country Strategy for Swedish Development with Laos. Sida Evaluation 02/36.
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Sidas avdelningar arbetar internt med olika metoder eller former f6r styrning. Exempelvis anvander sig
SEKA av Balanced Scorecard (BSC). SEKAs styrkort faststilldes 1999 och omfattar fyra fokus

omraden: Samarbetsorganisationer, internt processfokus, utvecklingsfokus samt finansiellt fokus.

3.3.4 Insatscykelprocessen (fran projekt- till programansats)

I Sa arbetar Sida har ingatt en beskrivning 1 18 steg av innehallet 1 den s.k. projektcykeln/ insatscykeln.
Sidas process for beredning av projektforslag syftar enligt regelverket bl.a. till att sikerstilla att varje
projekt blir andamalsenligt i férhallande till méalgruppens behov och till de svenska bistandsmélen.
Vidare ar det viktigt att det ar realistiskt, genomforbart samt att det kommer att bli socialt, ekonomiskt
och miljomassigt uthalligt, d v s leder till resultat som bestar aven efter det att bistandet upphort.

Sida arbetar i 6kad utstrackning med programstod, samtidigt med stod till enskilda projekt.

Att ga fran projekt- till programansats paverkar hela organisationen och styrningen 1 dess helhet och
kraver d4n mer av ett processorienterat arbetssétt. Programtinkandet gor, enligt de intervjuade, arbetet
mer integrerat och det dr darfor inte langre kristallklart nar olika aktiviteter och 6verviganden skall
goras — 1 landstrategiarbetet, landplanen eller under insatscykeln. Intervjupersonerna anser att
programinriktningen medfor krav pa att Sida pa ett flexibelt och systematiskt sitt anpassar personal-
resurserna till verksamhetens krav 1 de olika stadier da medverkan erfordras. Handlaggarnas narvaro
lokalt anses mycket viktig, men delvis av andra skil an tidigare, bl.a. for medverkan vid
givarsamordning.

For att vidareutveckla styrningen 1 en malstyrd organisation krivs tydliga mal pa alla nivaer, som
dessutom logiskt hianger samman. Att utveckla en fungerande malstyrningsprocess handlar om ett
interaktivt larande 1 hela organisationen éver en lingre tidsperiod. Att dessutom sikerstilla att dessa
mal ar realistiska utifran tillgéngliga resurser och andra forutsattningar innebir ett arbete som innefat-
tar ett nat av kontakter och férhandlingar. Utvecklingssamarbetets forandrade karaktar med arbete mer
nira mottagaren och dess institutioner har medfért att gransen dér Sidas ansvar slutar och
samarbetspartens borjar ibland ar oklar.

3.3.5 Horisontella vs vertikala styrprocesser inom Sida

Utvecklingen av styrningsprocesserna ar ett stindigt pagaende arbete. Det som sarskilt har uppmark-
sammats vid intervjuerna ar behovet av att forbéttra sambandet mellan Sidas resultatstyrning och den
finansiella styrningen. De intervjuade framhaller att en betydande del av Sidas interna verksamhet
kannetecknas av processer som kriaver samarbete 6ver avdelningsgrianserna. Inom Sida sker trots detta
dimensionering och uppf6ljning av resursanvindning genom den traditionella "linjevigen”, vilket
medarbetarna anser skapar resursplaneringsproblem. Som ett alternativ papekas att allt fler myndighe-
ter har gatt 6ver till en mera processorienterad organisation, dar verksamheten 1 storre utstrackning
uppdragsstyrs och tilldelningen av resurser knyts till uppdragen.

Ett problem som aktualiserats vid intervjuerna dr att delegering sker mellan avdelningarna utan att
motsvarande éverforing av ekonomiska resurser sker for att klara av uppdraget. Grundproblemet ar att
uppdrag liggs ut horisontellt 1 Sidas matrisorganisation medan resurstilldelningen sker linjevigen. Det ar
viktigt att analys av resursbehov 1 bade ettarsperspektivet och det langre planeringsperspektivet kan
innefatta alla resurser (medel till utvecklingssamarbetet, personal, I'T-investeringar osv.) och att de
“forhandlingar” som ingar 1 processen kan resultera i tydliga uppdrag avseende prestation, kvalitet,
leveranstid och kostnader. Ett forslag som tidigare har diskuterats inom Sida ar att utveckla en modell for
uppdragsstyrning, som skulle kunna tillampas pa Sidas viktigaste “produkter” (t.ex. landstrategier,
landplaner, policys, samarbetsavtal, beredning av insatser, genomforande/uppf6ljning av insatser, ars-
genomgangar, utvirderingar och revisioner). Genom en utvecklad uppdragsstyrning skulle atagandet
kunna bli tydligare och en mer realistisk koppling ske mellan vald ambitionsniva och avsatta resurser.
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I en tidigare rapport till Sida® har foreslagits ett system som
— Skapar forutsittningar for en tydligare koppling mellan mal, resultat och kostnader.
— Kopplar samman mal och planerad resursférbrukning.
— Ger en god bild av maluppfyllelse och faktisk resursférbrukning.

Aven om styrprocesserna i huvudsak ar vertikalt orienterade och gar linjevigen ar de horisontella
styrprocesserna viktiga. Mycket utvecklingsarbete sker 1 projektform inom Sida. Ett exempel pa detta ar
programstodsgruppen®! som har forankrat programtankandet inom Sida, men dven deltagit i det
internationella normativa arbetet nir det géller harmonisering® och utveckling av olika former for
programstod. Det finns dven manga nitverk inom Sida for vissa temaomraden (Barnnitverket, HIV
AIDS, Konfliktnatverket m.fl.) eller en viss organisation (t.ex. Diakonia), dar det finns ett visst
erfarenhetsutbyte mellan berérda avdelningar och enheter. Dessa néitverk kan ha stor betydelse for den
interna styrningen genom utveckling av ”best practise” och andra former av normering inom Sida som
helhet. I andra sammanhang skots bevakningsansvaret genom att “man haller kontakten”, seminarier,
utviardering av dokument etc. Aven dessa former av informell interaktion — ofta horisontellt - ar en del
av den interna styrningen.

For nagra ar sedan inrittades ett antal “fokalpunkter” inom Sida, dar Amnesforum &r styrgrupp.
Verksamhetsplaneringen — och uppfoljningen av denna — {or varje fokalpunkt diskuteras arligen av
Amnesforum. Amnesforum ar aven bl.a. styrgrupp for Metodenheten, som genom metodutveckling har
en viktig roll 1 den interna styrningen av Sidas verksamhet. Kopplingen mellan policyformulering,
metodutveckling och tillimpning inom hela Sida ar central f6r vilka effekter de interna styrprocesserna
far i genomforandet av insatserna. Ordférande i Amnesforum ar aven med i ROV. Vid intervjuerna har
framforts att dessa organs roller och ansvar — samt kopplingarna mellan dem — inte ar helt klara.
Verksovergripande fragor hanteras av enheter, som 1 stillet for att var stabsenheter ar placerade pa
lagre nivéer 1 linjen (exempelvis POLICY som flyttas fran ASIEN till AFRA och METOD som tillhér
NATUR). Detta paverkar sjialvklart kommunikationsprocesser och beslutslinjer.

3.3.6 Uppfdljnings- och utvarderingsprocesser

Enligt Sidas remissvar pa Globkom behover kapaciteten for kvalificerad analys, resultatuppfoljning och
utviardering 6ka. Sida, liksom méanga andra finansidrer, skall anvianda LFA vid projektgranskning,
uppfoljning och utvirdering av projekt inom utvecklingssamarbetet® . En central del i den interna
styrningen 4ar de processer som myndigheten utvecklar f6r uppfoljning och utvardering och anvind-
ningen av de resultat som dessa genererar. Sidas utvarderingsverksamhet har tva huvudsyften — larande
och kontroll**. Det 4r i en s& komplex verksamhet som Sidas inte mojligt att ge en heltickande beskriv-
ning av allt som gors inom omradet uppfoljning och utvirdering och inom Sida samlas inte denna
information in pa ett systematiskt sitt. De indikatorer som viljs maste pa ett rimligt siatt aterspegla de
viktigaste aktiviteterna och vad dessa leder till**. Det finns en relativt stor skepsis mot alltfér omfattande
effektutvarderingar hos de intervjuade, da det ar svart att 1 en komplex omvirld identifiera sambandet
mellan en insats och det mera langsiktiga resultatet. Kausalitetsproblemet dr mindre vid kortsiktiga, vil
avgransade insatser, men samtidigt ar det svdrare att verifiera de langsiktiga effekterna i forhéllande till
det dvergripande fattigdomsbekdmpningsmalet. Trots dessa invandningar menar flertalet intervjuade att
det ar viktigt att genomfora utvarderingar och syntesstudier som en del 1 larandeprocessen.

% Professional Management AB: Forbittrade system for att analysera resursatgéng, resursbehov och Sidas interna effektivitet
(2001-04-10).

! Rapport fran Programstédsgruppen, utkast april 2003.

# Sida Action Plan on Harmonisation and Co-ordination in development Co-operation, Memo 18 June 2003, GD-beslut 2003-
06-25.

# Logical Framework Approach (LFA), januari 2003, Metodenheten.

# Policy for Sidas utvirderingsverksamhet, 1999.

» Report on Result Indicators, draft 2003-01-13.
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3.3.7 Passar de generella styrprocesserna hela Sidas verksamhet?

Vid intervjuerna har poiangterats att det inom Sida gjorts betydande framsteg nar det giller att inte-
grera de tidigare fristiende myndigheterna, aven om det fortfarande finns vissa skillnader kvar 1
organisationskultur. Dock framhaller de intervjuade att Sidas generella styrprocesser inte har anpassats
till de olika verksamheterna.

Sidas styrsystem 4r till stor del baserade pa traditionellt bilateralt samarbete och inte anpassat till 6vriga
verksamheter och processer (t.ex. stodet till enskilda organisationer, humanitart bistand, budgetstod,
internationella utbildningsprogram, det multilaterala stodet, K'T'S och forskningssamarbetet). Vid
intervjuerna har bl.a. framhallits att SEKAs verksamhet (som omfattar 2,5 miljarder kronor per ar) inte
alltid passar in 1 Sidas generella styrsystem, som till stor del utformats for ett arbete som kretsar kring
landstrategiprocesser, landramar och insatscykler. Det har under senare ar kommit att uppfattas som allt
viktigare att arbeta med utveckling av det civila samhallet. Partnerskap mellan enskilda organisationer
bedéms da ibland kunna vara ett mera uthélligt stod 4n att motsvarande stod skall ga via samarbets-
landets statsforvaltning. Detta forhallningssitt har emellertid 1 mycket liten utstrackning fatt genomslag 1
Sidas styrdokument och 1 landstrategiprocessen.

Aven exempelvis faltvisionen praglas av det traditionella synsittet, vilket innebar att falterfarenheterna
fran enskilda organisationer inte far samma uppmarksamhet som utvecklingssamarbetet pa forvaltnings-
niva. Styrningen av — och inom — en myndighet som Sida 4r baserad pa ~7Top-down™principen, vilket ar
riktigt 1 en rattsstat. Det civila samhallets arbete 4r & andra sidan ofta praglat av “Bottom up”, vilket ar
viktigt {or att skapa delaktighet och lokalt 4gande. Hur formas ett samarbete, som kan karaktiriseras
som ett partnerskap, ur dessa bada perspektiv? Vad far detta fér konsekvenser for utvecklingen av Sidas
interna styrning?

3.4 Styrning genom organisationskultur

3.4.1 Begreppet organisationskultur

En organisations styrning och kontroll paverkas i hég grad av den kultur som rader. Organisations-
kulturen har ocksa stor betydelse for hur styrformerna utformas. Oberoende av hur vil de formella
styrsystemen ar utformade finns alltid utrymme for enskilda individers tolkningar av regler och styr-
dokument. Sarskilt 1 kunskapsintensiva organisationer kan styrning inte ske enbart genom reglering och
standardisering av beteenden. Dar ar det viktigt att genom styrprocesser paverka forestillningar, idéer
och varderingar.

En del av forstudiearbetet angaende forutsattningar for styrning inom Sida omfattar perspektivet
normer och virderingar. Intresset for organisationers kultur har vixt fram inom organisations
forskningen under de senaste artiondena. Begreppet organisationskultur definieras pa méanga olika sitt,
men 4r av tradition nagot som séllan undersoks vid internrevisioner eller systemrevisioner, eftersom
kulturen uppfattas som svar att fanga metodologiskt. Det finns dock metoder f6r att klarlagga och
beskriva en organisations kultur, som innefattar grundlaggande viarderingar, ledningsfilosofi, organisa-
tionsstruktur, ansvar, befogenheter, kompetens, personal- och lonepolitik. Darmed ar det ocksa mojligt
att pa ett medvetet sitt utveckla styrningen inom dessa omraden.

Virdestyrning (kulturstyrning) betraktas av manga idag som mer styrande dn regelstyrning eller
incitamentstyrning, da den skapar ett storre personligt ansvarstagande, genom att organisationens
vardegrund internaliseras och blir en del av individens normer och varderingar. Regelstyrning kan ge
en "flyktviag” fran personligt ansvar (”Jag foljde bara reglerna”), medan incitamentstyrning kan skapa
foljsamhet med organisationens mal genom skilda slag av beloningar. En viktig diskussion ar emellertid
med vilken ratt ledningen f6r en organisation forsoker paverka organisationsmedlemmarnas virderingar,
sa att dessa battre stammer 6verens med organisationens och var griansen gar for en acceptabel paverkan.
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3.4.2 Sidas organisationskultur

Vad ar det som kinnetecknar Sidas organisationskultur i form av t.ex. synliga kulturyttringar, grund-
laggande varderingar eller grundlaggande antaganden? Finns det skillnader 1 organisationskulturen
mellan Sidas olika avdelningar och enheter? Finns det skillnader mellan Sida 1 Stockholm och faltet?
Vad uppfattas av medarbetarna som positivt respektive negativt 1 Sidas organisationskultur? Detta ar
nagra fragor som har tagits upp 1 intervjuerna och med referensgruppen.

Sidas vardegrund finns formulerad 1 ”S@ bor vi — sa gor v, som ingar 1 regelverket. Dar anges bl.a. att
Sida som organisation maste var dynamisk, flexibel, analytisk och kreativ och att Sidas medarbetare maste
vara kompetenta och ges utrymme att arbeta mot Sidas 6vergripande mal. Nir de intervjuade beskriver
Sidas organisationskultur dr det patagligt att denna anses vara baserad pa starka virderingar och vissa
grundliggande antaganden, medan de yttre attributen kommer 1 bakgrunden.

Nya organisationsmedlemmar anses soclaliseras ganska snabbt in pa Sida, men nagra av de intervjuade
menar samtidigt att det utéver vardegrunden finns underforstadda forhallningsregler som ar svara att
uppfatta (“Det tar tid innan man_far grepp om det som sitter © viggarna™). 1 beskrivningarna anviands ofta ord
som personligt intresse {or bistandsfragor, stort engagemang, solidaritet med de fattiga, stark vardege-
menskap, consensuskultur, politisk korrekthet, det skrivna ordets kultur, hingivenhet, seriositet, intern
sammanhallning och kollegialitet. Forhallningssittet till samarbetspartners dr medvetet och praglas av
lyssnande. Medarbetarna har en klar rolluppfattning (“skapa_forutsitiningar for...”, inte ” vi skall fixa

at....”).

Vilka virderingar finns inom Sida nér det galler intern styrning och kontroll? Vilka skillnader finns
mellan olika avdelningar, enheter eller personalgrupper? Det finns bland de intervjuade generellt sett en
stor acceptans for att det maste finnas en effektiv styrning och kontroll 1 en statlig myndighet som Sida.
Minga intervjuade framhaller vikten av att “Sida lever som man ldr”. Det synsatt pa god samhéllsstyrning
som Sida star for 1 utvecklingssamarbetet maste aven gilla for Sida internt. Enligt propositionen om
Gemensamt ansvar skall insatser for god samhallsstyrning ges 6kad betydelse 1 Sveriges politik f6r global
utveckling. Vikten av att 1 en gemensam kunskapsutveckling forega med gott exempel poangteras vid
intervjuerna. Det gar inte att 1 utvecklingsarbetet tala om 6ppenhet, insyn och transparens 1 besluts-
processer och sedan inte tillampa det pa hemmaplan. Det ar svart att bli trovardig om man betonar
vikten av tydliga mal, uppfoljning och utvardering, men inte sjélv tillampar det 1 Sidas interna styrning.

Intervjupersonerna anser att Sidas arbete bars upp av “goda” normer, attityder och virderingar.
Kollegialiteten forefaller vara mycket stark och det finns ocksa ett betydande intresse for att férindra
och forbattra Sida.

De intervjupersoner som har varit anstillda linge anser att det ar hogt 1 tak pa Sida 1 allmdnhet. Denna
uppfattning delas dock inte av alla. Sarskilt de som ar relativt nyanstillda upplever att det finns mycket
underforstadda regler och forhallningssiatt inom Sida. Det finns grundlaggande virderingar kring vad
som 4r ett gott bistand, vilka de viktigaste bistandsinsatserna ar och vilka kanaler for bistand som ar
effektivast, som inte alltid 4r grundade pa utviarderingar och forskning utan mera pa ideologi och attity-
der.

Attityderna till kollegorna inom andra avdelningar Sida maste beskrivas som mycket positiva. Det finns
relativt lite vz och dom™ — mentalitet. Kollegorna inom Sida uppfattas som professionella och
samarbetsorienterade, prestigelosa och konstruktiva.

Det ar enligt intervjuerna viktigt att ta till vara de erfarenheter som finns och samtidigt vara 6ppen for
att vaga préva alternativa metoder, baserade pa ett annat forhallningssatt an de hittills forhdrskande.
Det som krivs 4ar dels en 6kad medvetenhet hos “det gamla gardet” om behovet av konstruktiv omprov-
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ning, dels en respekt for erfarenhet hos de som kommer med nya friska idéer. Det viktiga 4r en 6ppen
attityd till att prova nya idéer och inte avfarda dessa med motiveringar som exempelvis att de inte har
provats tidigare och att forslagsstallaren inte kan bevisa deras fortrafflighet.

Att forsta vari skillnaderna ligger 1 de grundlaggande viarderingarna dr ocksa viktigt. Pa en punkt finns
det en attitydskillnad mellan olika medarbetare inom Sida, och denna gar inte att hirleda till organisato-
risk tillhorighet, niva i organisationen, alder eller liknande. Den giller synen pa larande och kunskap,
dar en del framhaller expertkunnandet som betydelsefullt, medan andra ar évertygade om att — nagot
overdrivet — “alla kan allt, om man bara har rdtt instillning”. Denna asiktsskillnad praglar attityden till rorlig-
het inom Sida bade f6r egen och kollegornas del.

Uppfattas Sidas organisationskultur som positiv eller negativ av de intervjuade? Samtliga intervjuade
anser att det positiva overvager — det dr darfor man arbetar kvar inom organisationen. Vilka inslag 1
organisationskulturen som uppfattas som positiva eller negativa ar individuellt och 1 huvudsak praglat av
1 vilken utstrackning de egna varderingarna 1 en visst avseende éverensstaimmer med de virderingar och
torhallningssitt som beskrivs 1 t.ex. ”Sa bor vi — sa gor vi”.

Intervjuerna visar att Sidas kontrollansvar accepteras av medarbetarna. Samtidigt skall Sida vara stod-
jande i dialogen med samarbetspartners. Ar det mojligt att forena en kontrollerande roll med en stod-
jande och radgivande? Hur utvecklas ett sadant forhéallningssitt? Detta ar centrala fragor 1 utvecklingen
av den interna styrningen och diskuteras narmare 1 nista avsnitt.

3.4.3 Sidas styrnings- och kontrollmiljo: Fran kontroll till sékring?®

Kontrollmekanismer finns inbyggda 1 verksamhetsplaneringsprocessen, insatscykeln och de ekonomi-
administrativa stodsystemen. Olika former av kontroll gors av bl. a chefer, controllers, QA och Projekt-
kommittén. Den senare, som &r ett organ for radgivning vid insatser 6ver 50 mkr, bidrar till kvalitets-
sakring av insatser och till utveckling av metoder for bedomning av projekt*”” . Sidas funktion for Quality
Assurance (QA) avses sikerstilla att ambassaderna (de som redan har full delegation och de som plane-
ras fa det) anvinder Sidas styrsystem som det ar tankt, att samarbetet inom ambassaden och med Sida-S
fungerar bra och att det finns tillracklig kapacitet att klara dtagandet. Controller-nétverket har en viktig
uppgift 1 6vervakningen av tillimpningen av Sidas policys, metoder och regelverk. I detta sammanhang
kan dven namnas det system {6r uppfoljning och bedomning av framsteg 1 implementerings-processen
samt riskanalys som har borjat anvandas®.

I diskussionerna kring Sidas styrnings- och kontrollmiljé ar det nodvandigt att utga fran den kontext 1
vilken Sidas interna styrning moter verkligheten 1 samarbetslandet, dér effekterna av samarbetet skall
uppsta. Sveriges forhallningssatt till samarbetspartners — stater, féretag och organisationer — 4r att de
senare sjdlva skall ansvara for sina program/projekt, d v s de skall ”4aga” sin egen utveckling. Da ér det
rimligt att malet for Sidas insatser ar kunskapsutveckling, attitydférandring eller liknande effekter hos
samarbetspartnern och inte sluteffekten hos berorda befolkningsgrupper av samarbetspartners faktiska
agerande (vilken dven paverkas av externa faktorer).

Sida har statsmakternas uppdrag att sakerstilla att de verksamheter som far svenskt stod uppnar plane-
rade resultat och att anslagsmedlen anvinds pa ett betryggande sitt. Sidas kontrollansvar skall utévas pa
ett sadant sitt att samarbetspartnern behaller sitt 4garskap och Sida inte tar 6ver. Sidas personal har 1
uppdrag att i relation till de parter som samverkar i varje program/projekt finna en praktiskt genomfor-

% Det finns olika definitioner av begreppen kontroll och sikring. Den avgérande skillnaden mellan begreppen ér att kontroll ar

reaktivt och sikring ar proaktivt. Genom sikring bygger man pa férhand in i processen olika atgarder for att sikerstilla att
avsett resultat uppnas.

7 Project Committee Annual Report 2002 samt arsrapport 2001.

% The Rating Model, Metodenheten, febr 2003.
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bar balans mellan att frimja agarskap och att utéva kontrollansvar. Balansgangen mellan dgarskap och
kontrollansvar kommer till uttryck 1 de férutsattningar och villkor som Sida sitter upp och darmed 1 de
bistandsformer som Sida anvinder®.

I Sverige — och 1 manga andra lander — har man 1 andra sammanhang tonat ner fokuseringen pa extern
kontroll och externt kontrollansvar till forman f6r ett mera fortroendefullt och samarbetsinriktat férhall-
ningssitt, dar styrning, kontroll och siakring ar ”inbyggda” i processerna. Ett alternativ till att den ena
partnern kontrollerar den andre 4r att bada parter tar ett gemensamt ansvar for att utveckla ett system
for sakerstallande av resultatet (“resultatsakring”, “kvalitetssakring”). En viktig fragestillning ar hur
Sidas interna styrning och kontroll skall utformas och organiseras i denna “nya” kontext och i forhal-

lande till sampartners ansvar for dessa fragor.

3.4.4 En larande organisation

I Sidas programforklaring ”Sida vid Sida” beskrivs Sida som en kunskapsorganisation. Hur Sida
attraherar, rekryterar, behéller, forvaltar och utvecklar personalen och dess kompetens ar avgorande for
Sidas satt att framgangsrikt skéta verksamheten. Sida star infor krav att hantera en generationsvixling,
okad bistandsvolym, breddning till nya linder, samt nya sektorer och amnesomraden. Det stiller stora
krav pa anpassning av kunskaper och kompetens hos befintlig personal och en strategisk och medveten
rekrytering av ny personal.

Sidas verksamhet paverkas och styrs 1 hog grad av omvarlden, som férandras 1 allt snabbare takt. Hos
saval organisation som medarbetare maste darfor finnas beredskap fér anpassning och utveckling. For
att kunna mota forandringar och nya krav framhalls 1 styrdokumenten att kontinuerligt larande skall
vara ett forhallningssatt inom Sida, for att ta tillvara egna och andras erfarenheter. Sidas organisations-
struktur skall vara platt, decentraliserad och specialiserad. Besluten skall fattas dar kunskapen finns och
verksamheten bedrivs. Sida skall vidare enligt styrdokumenten kidnnetecknas av 6ppenhet, nytankande
och fritt asiktsutbyte. Detta forhallningssétt finns bl.a. 1 Sidas chefspolicy, medarbetarblomman,
jamstalldhetspolicyn, och i beskrivningen av utvecklingsaktiviteter 1 Sa dr vi Sa lar vi*’.

Vid intervjuerna har bl.a. betonats de stora behoven av fortbildning f6r de som arbetar vid ambassade-
rna, nar det géller baskunskap om svensk férvaltning och den svenska resursbasen. Inom manga sekto-
rer ligger kunskaps- och kapacitetsutvecklingen 1 Sverige mycket langt framme. Det finns ett antal
omraden dir vii Sverige 1 ett internationellt perspektiv har unika erfarenheter. I en gemensam
kunskapsutveckling i samarbetslandet ingar ett ansvar for att ta till vara detta kunnande.
Ambassadernas anstillda maste darfor tillférsakras dessa kunskaper genom systematisk kompetens-
utveckling,

En viktig effekt av det 6kade antalet forordnanden i filt har varit att Sidas personal har kunnat fordjupa
sig inom ett specialomrade och/eller flera olika omraden och fatt kad filterfarenhet, vilket sedan 1
basta fall har kunnat nyttiggoras for andra insatser. Vid intervjuerna har dock framkommit att
“hemviandares” kunskaper inte tas till vara i tillracklig utstrackning. For yngre handldggare och nyan-
stallda erbjuder korttidsuppdrag en utvecklingsmojlighet, som samtidigt ar ett effektivt sitt att utveckla
deras kompetens.

Sida har utarbetat ett antal policys och verktyg som styr och stoder larandet. Det handlar bl.a. om
chefs- och medarbetarpolicys och verktyg for definition av kompetens, kompetensanalys och
kompetensprofiler. Sidas personal dgnar mycket tid at larande. Manga anser anda att det ar alldeles for
lite. Sida redovisar regelbundet de olika “lirandeaktiviteterna” 1 forhallande till kompetensstjarnans

Supporting Ownership, Sida Evaluation 02/33.
 Arsrapport 2001 fran avdelningen for personal och organisationsutveckling,
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fem kompetenser; yrkesteknisk kompetens, strategisk kompetens, lirandekompetens, relations
kompetens, funktionell kompetens.

3.5 Nagra sammanfattande slutsatser

Den overgripande kartlaggningen och analysen visar bl. a. att

— Olika styrdokuments status 4r oklar

— Trots att omfattningen av de skriftliga styrdokumenten minskat kraftigt upplevs de fortfarande
vara for manga

— Implementeringen av PoP som ett 6vergripande styrdokumentet ger forutsattningar fér en mer
koherent verksamhet

— Avgoérande f6r om PoP far avsedda effekter ar forankringsprocessen och en konsekvent och
stringent 6versyn av 6vriga styrdokument och styrprocesser

— Sambandet mellan resultatstyrningen och den finansiella styrningen behover férbattras. Detta
innebar bl.a. att kopplingen mellan verksamhetsplaneringen och resursplaneringen 1 Sidas
verksamhetsplaneringsprocess behover utvecklas.

— Att ta till vara resultatet av genomforda uppfoljnings- och utviarderingsinsatser ar viktiga inslag 1
larandeprocessen f6r en kunskapsorganisation.

— Diskussionen om dgarskap, harmonisering, kontroll och styrning bor vidareutvecklas till konkreta
forslag om formerna for partnerskap for sikring av resultatet av utvecklingssamarbetet.

— Det finns ingen systematisk diskussion kring Sidas beloningssystem, vilket gor att dess betydelse
inte uppmairksammas pa samma sitt som den styrning som utgar fran exempelvis de
policydokument som giller inom olika verksamhetsomraden.

4. Alternativa modeller for beskrivning av intern styrning

I detta avsnitt behandlas fragan om pa vilket sitt den interna styrningen kan beskrivas for att underlatta
kommunikation om styrningsfragor inom Sida. Enligt direktiven skall flera olika alternativa forslag
beskrivas. Inledningsvis redovisas 1 avsnitt 4.1 styrimpulser inom Sida som har identifierats av referens-
gruppen. Darefter diskuteras i avsnitten 4.2-4.4 ett antal olika modeller for styrning. For var och en av
dessa gors en kortfattad analys av modellens relevans for Sida. Slutligen behandlas 1 avsnitt 4.5 fragan
om vilken struktur som kan vara intressant for en beskrivning av styrningen inom Sida.

4.1 Styrimpulser identifierade av referensgruppen

Referensgruppen inventerade vid sitt forsta mote vilka styrsignaler, styrformer och styromraden som
hade betydelse f6r den enskilde medarbetaren vid Sida. I en tabla i bilaga 3 har dessa styrimpulser
tordelats under ett antal rubriker, hamtade fran de olika sitten att strukturera styrningen enligt avsnitt
4.2-4 4 nedan. Referensgruppen har dven aktualiserat andra indelningsgrunder (kollektivt- militaristisk,
manligt — kvinnligt, auktoritart — antiauktoritart, individen — organisationen, férvaltningsorganisation/
hierarki — kunskapsorganisation/kunskap), vilka delvis tacks indirekt av de tolv nedan preciserade
alternativa sitten att strukturera styrformerna.

Sammanstillningen 1 bilaga 3 6ver de styrimpulser, som referensgruppen identifierat inom Sida, inne-
haller tio styromraden (externa aktorer, externa styrsignaler, mottagarna/malgrupperna, organisations-
kulturen, styrdokument, individuella drivkrafter, resurser, organisationen, mjuk/informell styrning,
hard/formell styrning). Har finns saledes inslag av resultatstyrning, vardestyrning, incitamentstyrning
och beteendestyrning, men dven givna yttre forutsittningar for den interna styrningen i form av den

26 FORUTSATTNINGARNA FOR STYRNING INOM Sida - EN FORSTUDIERAPPORT — INTERNREVISIONEN 03/03



kontext som Sida verkar i och utformningen av den externa styrningen. Referensgruppens analys visar
att manga av de styrimpulser som paverkar den enskilde inte har nagon direkt koppling till det som
uppfattas som den formella interna styrningen inom Sida. Individuella drivkrafter, familjesituation
m.m. styrs inte av Sidas styrdokument. Som framgar av ”Sa bor vi — s gor vi” dr en grundlaggande
vardering inom Sida att 4ven mer personliga styrimpulser kan och skall finnas, exempelvis framhalls att
ett arbete vid Sida skall kunna kombineras med ett ansvar f6r hem och barn.

Referensgruppens inventering visar att det finns en stor mangd av olika styrimpulser. For arbetsgivaren
galler det att identifiera vilka av dessa som 4r paverkbara 1 ett kortare eller langre tidsperspektiv.
Referensgruppen har framhallit att tva viktiga kriterier for val av styrningsmodell for att beskriva
styrningen inom Sida ar dels att den ar enkel, dels att man kan se helheten. Vid referensgruppens andra
mote diskuterades olika sitt att strukturera styrformer. I sammanstillningen nedan finns tolv olika
alternativ, numrerade fran A till L. De forsta sex (A-F) ar traditionella tva- eller tredimensionella
indelningar av styrning utifran olika kriterier. Darefter foljer tre sitt att beskriva forandringsriktningen
nar det giller myndigheternas styrning 1 visentliga avseenden under senare tid (G-I). Slutligen aterges
tre angreppssitt som 1 olika sammanhang har anvints inom Sida for att skapa struktur 1 analysen av
styrningen eller en del av styrningen (J-L). Samtliga alternativa modeller har nagon form av relevans
tor Sida. Pa vilket sitt och 1 vilken utstrackning diskuteras kortfattat 1 anslutning till respektive alternativ.

4.2 Klassiska modeller for indelning av styrformer

Det finns 1 litteraturen ett antal traditionella sitt att dela in styrningen. De karaktiriseras ofta av en
enkel struktur som tar sin utgangspunkt 1 skillnader 1 en enda dimension.

A. Formella och informella styrformer

Med formella styrformer avses sadana dar ett formellt beslut har fattats om vad som géller. Det kan
vara en instruktion, budget, delegationsordning, regler etc. De informella styrsystem ar allt annat som
styr manniskors agerande 1 organisationen (t.ex. de egna varderingarna).

Inom Sida 4r den formella styrningen synliggjord 1 ett stort antal styrdokument. I ”Sa bor vi — sa gor
vi” regleras vilka varderingar och forhallningssatt som skall gélla for personal och organisations
utveckling. Aven i andra styrdokument framgér normer och virderingar som skall karaktarisera Sida
(t.ex. 1 PoP, Sd arbetar Sida, Sida vid Sida). Sidas virdegrund kan diarmed anses inga 1 den formella
styrningen, aven om det ocksa finns informella styrimpulser, som inte ar dokumenterade och synlig-
gjorda pa ett systematiskt sitt.

B. Skriftlig och muntlig styrning

Indelning av olika styrsignaler sker hiar efter hur styrningen kommuniceras; skriftligt och muntligt. 1
varianter pa detta tema har lagts till andra kommunikationsformer som kroppssprak, ”det sitter 1
viggarna” etc.

Flera av de intervjuade har framhallit att Sida har det skrivna ordets kultur, medan andra framhaller
den verbala formagan som den viasentligaste for att na framgang inom Sida. De dokument som bar upp
styrningen inom Sida 4r mer synliggjorda an den interaktion som sker mellan ledare och medarbetare 1
styrprocesserna.

C. Hard och mjuk styrning

Olika styrformer kan aven delas in efter hur tvingande de ar for den enskilde pa en skala hard — mjuk.
De hérdaste styrformerna anses vara regler, dar det finns sanktioner av olika slag (fingelse, boter,
vitesforelaggande etc.). Darefter kommer andra regler som anger hur man skall gora osv.
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Styrningen inom Sida uppfattas av de intervjuade som 1 huvudsak mjuk, med relativt fa tvingande
regler. En viss osdkerhet finns dock bland de intervjuade betraffande hur harda de krav som finns 1
policydokumenten skall uppfattas vara.

D. Regler - rekommendationer - rad

Aven hir delas styrimpulserna in efter hur tvingande de ar for den enskilde. Regler uttrycker hur man
skall gora, utan undantag. Rekommendationer innebar att man 1 normalfallet skall folja rekommenda-
tionen, medan undantag ar mojliga om det finns sarskilda skal (ibland synnerliga skl), vilka skall kunna
motiveras. Ett rad kan man f6lja om man vill och det finns inget krav pa motivering om man gor nagot
annat.

Denna modell har sirskilt hog grad av relevans inom Sida, da ménga av de intervjuade upplever en
oklarhet 1 styrdokumenten nar det galler vad som skall betraktas som tvingande regler, rekommendatio-
ner eller rad.

E. Individ - grupp - organisation

Atskillnad gérs i denna modell mellan det som 4r specifikt for varje individs prioriteringar (familje-
situation, varderingar, kunskaper, erfarenheter etc.), gruppens normer (’grupptrycket” i form av accep-
tans, ”sa har gor vi har” mm) respektive organisationens gemensamma styrimpulser (organisations-
kultur, vision, tolkning av organisationens uppdrag o s v).

Som framgar av sammanstéllningen 1 bilaga 4 4r en stor del av styrimpulserna inom Sida riktade mot
den enskilde medarbetaren. Men det finns ocksa ett starkt “kitt” genom organisationskulturen i form av
en gemensam viardegrund. Den sammantagna bilden pekar mot att det ar 1 utvecklingen av arbetssitten
pa mellanniva (avdelning, enhet) som de tydligaste interna styrsignalerna finns och pa denna niva som
starka subkulturer forekommer.

F. Strategisk - taktisk — operativ styrning

Den militira ledarskapsutbildningen har varit en foregangare. Manga forsok har gjorts att dven ver-
fora det militara sprakbruket vad galler styrning till civil verksamhet. Svéarigheten ligger 1 att finna en
“taktisk” dimension mellan operativ verksamhet och strategiska 6verviaganden.

Inom Sida finns en ambition att férstarka kopplingen mellan policyskapande processer, metodutveck-
ling och tillampningen av dessa i vardagen. Styrprocesserna pa strategisk niva och pa operativ niva ar
till viss del integrerade 1 arscykeln.

4.3 Modeller som fokuserar pa perspektivforskjutningar i styrningen

De klassiska modellerna for att beskriva styrning, som redovisas 1 forra avsnittet, syftar 1 allmanhet till
att momentant klassificera de vid tillfallet existerande metoderna for styrningen av en organisation. Nar
man skall diskutera utvecklingen av styrsystem ar det dock mera intressant att analysera forandring-
arna i termer av “fore — efter”, t.ex. 6vergangen fran styrning av input till styrning av output eller fran
styrning av beteenden till styrning av resultat.

Foljande tre modeller fokuserar péa perspektiviorskjutningar i styrningen i nagot avseende. Den forsta
(G) beskriver forskjutningen av den formella styrningen av myndigheter fran input av resurser och dess
anviandning till output, dvs. resultat. Den andra (H) fokuserar pa hur styrningen av medarbetarnas
beteenden har forflyttats fran direktstyrning av enskilda individers handlingar och beteenden, 6ver
malen for vad som gors, till organisationskulturens styrande effekt. I den tredje (I) beskrivs manniskors
olika drivkrafter och den tyngdpunktsforskjutning som har skett i riktning fran styrning genom tvang till
bejakande av de inneboende drivkrafterna hos den enskilde medarbetaren.
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G. Styrning av resursanvandning, arbetssitt eller genom (forvédntat) resultat

I den traditionella budgetstyrningen styrdes resursanviandningen av rigida regler for till vilka andamal
olika resurser fick anvandas. Arbetssittet styrdes upp av detaljerade manualer eller rutinbeskrivningar,
som maste {6ljas bokstavligt. Genom malstyrningsfilosofins®' intrade vindes fokus mot resultatet.
Styrningen skulle ske genom 6verenskommelse om ett férvantat resultat, medan den enskilde sjalvstan-
digt beslutade om hur malet skulle nas.

Sida har genomgatt samma utveckling som manga andra statliga myndigheter 1 detta avseende. Nar det
giller den formella styrningen ar det évergangen fran traditionell budgetering till mal- och resultat-
styrning som mest har uppméirksammats 1 riksdagens styrning av myndigheterna. Sjalvfallet har denna
forandring ocksa paverkat den interna styrningen inom Sida.

H. Direktstyrning, malstyrning eller kulturstyrning/vardestyrning

Overgangen fran direktstyrning till malstyrning gav den enskilde stora majligheter att sjalvstindigt valja
vagen att na mdlet. Friheten att bestimma hur saker och ting skulle goras blev for stor 1 en méalstyrd
organisation ansag en del. Om alla hade gemensamma varderingar, som definierade forhallningssétt
och attityder etc., skulle arbetssittet bli mer likriktat, 4ven utan omfattande regelverk.

De intervjuer som genomforts visar att det finns en gemensam virdegrund inom Sida, men ocksa
torekomsten av flera subkulturer pa enhets- eller avdelningsniva, som 1 hog grad paverkar styr
processerna. Graden av direktstyrning fran chef till medarbetare ér relativt liten.

Inom Sida anvinds projektarbetsformen® 1 stor utstrackning for att skapa en tillfillig organisation, med
befogenheter att bryta mot linjeorganisationens struktur och beslutsprocesser. Enligt intervjuerna
bemannas de policyskapande projekten ofta ur en avgransad grupp sarskilt kreativa och betrodda
medarbetare, vilkas virderingar dirmed far avgorande betydelse for Sidas utveckling.

I en fortsatt granskning av den interna styrningen ar denna modell intressant da den ar anvandbar for
att studera hur den mer formaliserade statliga mal- och resultatstyrningen balanseras och kompletteras
av de informella processer som skapar och vidmakthaller gemensamma varderingar som grund for
kulturstyrningen.

I. Tvang, materiella, normativa och inherenta drivkrafter

Over tid har skett en kraftig forskjutning i manniskors drivkrafter i arbetet™

. En del forskare menar att
det ar incitamentsstrukturen/beloningssystemen som ar mest styrande 1 en organisation. Tvang forknip-
pas med staimpelklocka och omfattande regelverk. Materiella incitament handlar om 16n, férmaner och
stimulanser med ett ekonomiskt virde. De normativa drivkrafterna innefattar sociala, moraliska och
ideella drivkrafter, som har att géra med mellanménskliga relationer pa alla nivaer. Men f6r manga ar
idag de starkaste drivkrafterna de inneboende (inherenta), som har att géra med livskvalitet och den
personliga utvecklingen.

Som framgar av bilaga 3 finns det skil att uppmirksamma de inneboende drivkrafternas stora bety-
delse. Helt oberoende av den formella styrningens utformning finns det en rad styrimpulser som har att
gora med den enskilde medarbetarens preferenser och livssituation. I en fortsatt granskning av
organisationskulturen ar det vardefullt att narmare analysera hur denna paverkas av den forskjutning 1

! Internationellt anvinds framforallt begreppen Management by Objectives (MbO), Management by Results (MbR) och
Performance Management. I Sverige anvindes under 80-talet begreppet Méalstyrning. Vid beslutet att inféra malstyrning i
statens verksamhet 1 bérjan pa 90-talet talades det om Mal- och resultatstyrning. Idag anvinds dven Resultatstyrning som ett
synonymt begrepp. I'ér en narmare analys se Svensson & Gustafsson: Public Sector Reform in Sweden (Liber, 1999), Svensson:
Malstyrning i praktiken (Liber, 1993 resp 1997) samt Svensson & Pihlgren: Malstyrning (Liber, 1989)

32 Sidas projektarbetsform — ett “grianslost” arbetssitt for samverkan, flexibilitet & dynamik.

% For en narmare beskrivning av manniskors drivkrafter i arbetet och hur dessa paverkar den interna styrningen se t.ex.
Svensson: Beloningssystem (KFS, 2001).
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drivkrafterna bland personalen inom Sida som bl.a. kan uppsta som en 6ljd av en framtida genera-
tionsvaxling.

4.4 Beskrivning av Sidas styrning

I kapitel 3 redovisas former for intern styrning inom Sida. Nedan limnas en kort redogérelse for nagra
exempel pa hur Sida valt att presentera styrningen. Redogorelsen visar Sidas beskrivning av styr-
dokumenten, presentationen av styrningen pa Sidas intranit, samt en modell som anvints inom Sida
tor att beskriva styrningen av en avdelning (SEKA).

J. Hierarki av policys
1 2Om policies och metoder” (bilaga 2) beskrivs de styrdokument som finns inom Sida och den “hierarki” 1
fyra nivaer som skall gélla mellan dessa dokument. De fyra nivaerna for styrdokumenten inom Sida ar
foljande:

1. Overgripande styrdokument (Sida vid Sida, PoP, Sa arbetar Sida)

2. Tematiska policys (Gender, hallbar utveckling, MR, konflikthantering, kapacitetsutveckling,

HIV/AIDS)

3. Amnespolicys

4. Opvrigt (riktlinjer, strategier, positionspapper)
POLICY-enhetens beskrivning har avgransats till att handla om policys och vissa andra former av
styrdokument. Som framgar av bilaga 2 innefattar “Om policies och metoder” dessutom vissa centrala
processuella aspekter kring framtagandet av dessa styrdokument.

K. Sidas Intranét
Intranitet ar organiserat sa att den enskilde medarbetaren skall kunna finna viktig information anga-
ende styrningen av Sida. Under rubriken Styrdokument finns féljande underrubriker pa niatet:
1. Regler (Verksforordningen, Sidas instruktion, Regleringsbrevet, Sidas regelverk)
Policys (Sida vid Sida, PoP, S& arbetar Sida)
Land- & regionstrategier
Verksamhetsplanering

G 00 N

Kvartalsrapporter

Informationen pé intranitet omfattar flera av Sidas interna styrprocesser t.ex. land- och regionstrategi-
processerna, VP-processen och uppfoljningsprocessen. Informationen ar uppbyged utifran styr
dokumenten som bérare av styrningen snarare in processerna.

L. Modell anvand av SEKA
SEKA har vid en systemrevision av den interna styrningen inom avdelningen anvint foljande forkla-
ringsmodell, innehallande tio dimensioner™:

Den barande idén med SEKAs verksamhet (mission and vision)

N —

Omvirldsforandringar (kunskap om, behov av anpassning till, samt férmaga att mota
forandringarna)

Resultatstyrningen

Den finansiella styrningen

Redovisning och kontroll

Lagar och forordningar

SEKAs organisatoriska forutsittningar

PN

SEKASs organisation

* Systemrevision av SEKA. Slutrapport 2001-12-14. Professional Management AB. Samma modell har anvints dven vid
systemrevisioner av ramorganisationer, PEO/ITP och forskningssamarbete.
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9. Normer, varderingar, férhallningssétt och attityder
10. Den dagspolitiska agendan
En sadan modell skulle aven kunna appliceras pa évriga avdelningar och pa Sida som helhet.

4.5 Val av struktur

Som har framgatt ovan finns ingen enhetlig struktur eller gemensam syn pa styrningen inom Sida.
Bilden av Sidas styrning varierar fran intervjuperson till intervjuperson. En mer andamalsenlig styrning
kan uppnas genom att styrningen blir tydligare.

Valet av struktur for att beskriva Sidas interna styrning 4r en kompromiss mellan 4 ena sidan ambitio-
nen att vara heltickande och a andra sidan behovet av lattbegriplighet. Mot bakgrund av kartlagg-
ningen och analysen 1 forra kapitlet och de olika modeller som har redovisats 1 detta kapitel, lamnas
foljande tentativa forslag till struktur. Andamaélsenligheten i denna struktur skulle kunna prévas i huvud-
studien.

Sida ar en av méanga aktorer i ett komplex globalt system. IFor en effektiv intern styrning ar det centralt
att en anpassning sker till hur detta system forandras, samtidigt som Sida dr en viktig aktor 1 systemets
utveckling. Darfor bor interaktionen mellan Sida och det globala systemet vara ett styromrade, vilket en
beskrivning av Sidas styrsystem bor baseras pa.

Inom ramen f6r detta globala system ar det Sidas uppgift att astadkomma maximala effekter av till-
gangliga resurser. Resultatstyrningen — och de forutsiattningar som skapas for resursomvandling 1 form
av interna processer, regler, policys etc. — bor vara ett annat huvudomrade for beskrivningen av
styrningen.

Den enskilde medarbetaren bor sta i fokus for anstrangningarna att utforma ett dndamalsenligt styrsys-
tem. Ett huvudomrade bor séledes vara det individuella perspektivet. Detta innefattar de personliga
drivkrafterna, lirandet och incitamenten.

Det fjarde huvudomradet bor vara den organisatoriska miljo 1 vilken den enskilde medarbetaren skall
skapa resultatet, d v s organisationskulturen.

Detta innebir sammantaget att styrningen kan diskuteras, struktureras och granskas utifran fyra
perspektiv:

— Kontexten

— Medarbetaren

— Resultatet

— Kulturen

4.6 Nagra sammanfattande slutsatser

Utifran redovisningen i detta kapitel och kartlaggningen 1 kapitel 3 kan foljande slutsatser dras:
— Styrning dr en mangdimensionell foreteelse
— Styrning sker inte bara genom styrdokument, utan sker framst 1 olika processer, dar
organisationskulturen har stor betydelse for hur de olika styrsignalerna fangas upp
— Olika styrformer kompletterar varandra for att astadkomma en dndamalsenlig intern styrning
— Det finns behov av att detta beskrivs, for att skapa forstaelse for och 6ka medvetenheten om hur
olika styrformer pa biasta siatt kan komplettera varandra.

Huvudstudien bor fokuseras pa ett antal problemomraden, som dels anses vara visentliga 1 ett
utvecklingsperspektiv, dels ar mojliga att astadkomma konkreta férandringar inom. De bor darfor sa
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langt mojligt knyta an till det pagaende forandringsarbetet inom Sida. I nésta avsnitt analyseras nagra
sadana omraden. Darefter lamnas 1 sista kapitlet konkreta férslag till granskningsinsatser 1 huvud-
studien. Vid genomférandet av dessa granskningsinsatser kan det 1 avsnitt 4.5 foreslagna sittet att
strukturera styrprocesserna provas.

5. Analys av problemomraden

Sidas verksamhet har storre bredd och komplexitet dn nagon annan myndighet. Den innefattar verk-
samhetsomraden vilka kraver helt andra styrsystem dn andra myndigheter, som framst paverkas av
svenska forhallanden, och kraver helt olika styrsystem. Utvecklingssamarbetet genomfors 1 lander, vars
kontext ger vitt skilda forutsattningar for styrning. Att 1 denna styrmiljé utveckla ett styrsystem som 1
alla avseenden 4r optimalt 4r mycket svart. Med de forutsattningar for styrning som finns inom Sida
handlar det om att finna en limplig balans mellan manga — var for sig legitima — krav och 6nskemal.

Utvecklingssamarbetet befinner sig vidare 1 ett utvecklingsskede dar bade form och innehall andrar
karaktir bl.a. genom propositionen Gemensamt ansvar. Sveriges politik for global utveckling:
Implementeringen av ett tydligare fattigdomsfokus genom policyn Perspectives on Poverty (PoP),
programtankandet, faltvisionen och andra uttryck f6r decentraliseringsstravanden m.m. paverkar
forutsattningarna for styrningen av Sidas verksamhet. Detta bor 1 sin tur paverka Sidas val av styrsystem
dvs. mix av styrformer och deras innehall.

Den normativa koherensen har forstirkts av Perspectives on Poverty. De langsiktiga effekterna och
konsekvenserna av ett nytt évergripande synsitt pa fattigdomsfragorna kan av sjilvklara skal inte
prognostiseras idag. Dock visar all erfarenhet att implementeringen av ett nytt synsitt kraver stor
uthallighet och konsekvens.

Att ga fran en projekt- till en programansats paverkar hela organisationen och den interna styrningen 1
dess helhet. Programtiankandet gor arbetet mer integrerat med samarbetslandets egna utvecklingsin-
satser och aven med andra aktorer. Det ar darfor inte lingre kristallklart nar olika 6verviaganden skall
goras — 1 landstrategiarbetet, 1 landplanen eller under insatscykeln.

Som har konstaterats tidigare 1 rapporten dr dgarskapet nar det galler olika styrprocesser splittrat. Det
normativa “kittet” inom Sida fungerar som substitut {6r dessa brister 1 den organisatoriska basen for
styrningen. Det finns bland de anstillda ett stort engagemang, som griansar till hangivenhet. Det per-
sonliga intresset for bistandsarbete dr en stark drivkraft, som skapar en stabil virdegemenskap. Virde-
gemenskapen ger forutsittningar for styrning, trots att instrumenten inte i alla avseenden ar sa vil-
slipade.

Referensgruppen har framhallit att det dr viktigt med en helhetssyn pa styrning. En helhetssyn pa
styrningen innebir att de olika styrformerna inte ses som isolerade 1 férhallande till varandra utan som
utgorande delar av en helhet. Aven vid intervjuerna har detta poangterats. Vad far den samlade
styrningen for effekt? Styr alla styrsignaler i samma riktning eller pekar de &t olika hall? Ar omfatt-
ningen pa styrsignaler Andamalsenlig eller 4r de sa omfattande att ingen orkar ta till sig dem? Styrning-
ens effekter handlar ocksa om bl.a. sambanden mellan olika styrformer och hur de 6msesidigt paverkar
eller forstarker varandra. Ar mixen av olika styrsignaler andamalsenlig inom Sida?

Som framgar av den kartlaggning som gjorts 1 denna forstudie sker styrningen av verksamheten vid
Sida i manga olika former. Intervjupersonerna har i olika hog grad uppmarksammat delarna, vilket har
skapat deras individuella bilder av styrningen. Dessa bilder dr endast delvis sammanfallande.
Styrningen ar sa omfattande och sker 1 sa manga olika former att det knappast ar troligt att nagon
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enskild medarbetare uppfattar alla de styrsignaler som finns. Den presentation av styrningen som Sida
gor t.ex. pa intranitet ger inte heller en systematisk och heltickande bild av Sidas styrning,

De bilder som har framkommit vid intervjuerna ar saledes olika. Till en del ar detta inte att férvanas
over — sjalvklart ser man pa styrningen pa olika sitt om man befinner sig pa olika nivéer 1 en hierarki.
Men det finns ocksé en rad andra forklaringar till skillnader 1 vilken bild en enskild medarbetare har av
styrningen — var 1 organisationen man arbetar, anstallningstid, arbetsuppgifternas karaktar, falt
erfarenhet, alder, kon, personliga viarderingar, néitverkstillhorighet etc.

Eftersom enskilda medarbetare uppfattar olika styrsignaler 1 varierande grad 4r det inte heller markligt
att det finns divergerande uppfattningar om hur bra eller daligt styrningen fungerar. Det finns darfor
ingen gemensam generell problembild som delas av alla. Utifran den éversiktliga kartlaggningen och
analysen 1 kapitel 3 kan dock vissa problemomraden identifieras, dar flera intervjuade har en likartad
syn pa en viss styrform. Andra medarbetare har inte samma problemupplevelse eller ser inte konse-
kvenserna av en forandring pa samma sitt — de kanske inte ens uppfattar denna styrform som viktig.

Nir det galler mixen av olika styrformer, styrdokument och andra styrimpulser menar flertalet inter-
vjuade att det inom Sida finns en 6vertro pa det skrivna ordets styreffekt. Vidare ir, enligt de intervjua-
des uppfattning, visentliga hinder for en effektiv intern styrning inom Sida: en bristande resultat-
orientering, en otydlig ledningsorganisation, otydliga beslutsprocesser, oklar status pa olika styr
dokument och avsaknaden av ett samlat grepp om styrningen.

Vart och ett av dessa problemomréaden diskuteras nedan. Naturligtvis gar de in i varandra och det kan
alltid diskuteras vad som &4r grundproblemet och vad som ar en foljd av andra problem.

5.1 Konsensuskultur och oklara beslutsprocesser

Ledarskap, engagemang, lojalitet till — och motivation f6r — mal/visioner, samt mojlighet att paverka,
utveckla och ligga upp sitt arbete och sin verksamhet, har fatt de mest positiva omdémena 1 de
organisationsmétningar, som har genomf6rts inom Sida. Mindre positiva virden har uppnatts for
arbetsmingd och stress, roller och ansvarsférdelning mellan ambassaderna och Sida 1 Stockholm samt
formagan att folja upp och omsitta resultat® .

Manga av intervjupersonerna anser att Sidas styrning ar otydlig (“Rdtt som det dr, dr nagot bestimt — oklart
hug, nér och varfor”). Det galler dels beslutsprocesserna, dels ansvars- och arbetstérdelningen mellan olika
individer och nivaer. Det finns vidare ett antal viktiga grupper, vars roller uppfattas som oklara — VL,
ROV, Amnesforum och Regionforum.

Brister 1 resultatorientering och kopplingen mellan mal pa olika nivaer kan till viss del kompenseras av
en gemensam virdegrund. Men denna vardegemenskap innebir 4 andra sidan att Sida upplevs vara en
arbetsplats dar det inte ar sjalvklart att ifrdgasitta etablerade tankemonster, arbetssitt och rutiner.

En del av de intervjuade har beskrivit en “kulturkrock™ mellan Sidas vardebaserade styrning (eller
“kulturstyrning”) och den hoga frihetsgrad som detta innebar och floran av policys och de detaljerade
regler som giller for bl.a. upphandling och ekonomiadministration, vars efterlevnad kontrolleras bl.a.
internt av controllers och externt av RRV. I en organisation dar manga medarbetare drivs av hogre
syften och ideal, upplevs ofta dessa administrativa uppgifter som mera betungande an den andelen av
arbetstiden dessa de facto tar. De avsitter otillrackligt med tid till det — enligt deras uppfattning —
mindre angelagna administrativa arbetet, varfér de ofta hamnar i tidsnod.

» Sidas organisationsmitning ar 2000 respektive 2001, avdelningen fér personal och organisationsutveckling, Sida.
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Vanligtvis har medarbetarna ett mal- och utvecklingssamtal per ar, men fi har en individuell plan med
egna verksamhetsmal. Manga sitter upp egna mal for arbetet, vilka inte sallan tenderar att vara orealis-
tiska. Flera intervjuade papekar att det kriavs atgiarder betraffande arbetsbelastning, arbetstempo och
upplevd stress. Styrning kan — om den 4r ratt utformad — vara till hjalp, ge stod och underlatta f6r
individen att hantera sina uppgifter. Risken okar f6r “utbrandhet” och andra problem bland Sidas
personal, niar de krav och forvantningar som stills pa enskilda individer ar for hoga och/eller otydliga.

5.2 "Sa arbetar Sida” och/eller "Sa arbetar jag”?

Det finns inom Sida inget direkt samband mellan formella policydokument, beslutsunderlag och upp-
nadda resultat. Orsakssamband och effektkedjor ar mer komplicerade 4n sa. Sidas arbetssitt formas
enligt de intervjuade framforallt pa enhets- och/eller avdelningsniva (delvis beroende pa storlek) genom
att nya medarbetare mer informellt lar sig av chefen och mer seniora kollegor.

Varje avdelning och enhet inom Sida har pa detta sitt utvecklat ett arbetssitt baserat pa praxis och
erfarenhet. De harigenom utvecklade formerna for utvecklingssamarbetet baseras 1 vissa fall pa en
trettioarig tradition. Varfor olika avdelningar inom Sida har fastnat for vissa metoder och arbetssitt ar
tor andra medarbetare inte klart. Inom Sida har olika arbetssitt och former for utvecklingssamarbete
etc. tidigare inte formaliserats och dokumenterats 1 nagon storre utstrackning. Detta sker nu 1 6kad
utstrackning bl.a. genom det arbete som Sidas controllers svarar for.

I en stor organisation dr problemet oftast inte att utarbeta policydokument, utan att sikerstilla att dessa
systematiskt efterfoljs 1 hela organisationen. Orsakerna till att en policy inte foljs kan vara manga
(policyn dr okand, handlaggaren orkar eller hinner inte ta till sig den p.g.a. att arbetsbelastningen ar f6r
hog, den viljs bort mer eller mindre medvetet nir det maste goras prioriteringar etc.). De som har ett
ansvar for att utforma policys och metoder tar ocksa ett ansvar for att hjalpa till med att sakerstalla
deras tillampning. Men det framhalls vid intervjuerna att det finns oklarheter inom Sida nar det galler
ansvaret for att en viss policy efterlevs. Vad ar handlaggarens, dennes chefs respektive controllerns
ansvar? Vilken roll och vilket ansvar har den policyskapande enheten 1 forhallande till 6vriga enheter?

5.3 Gemensam vardegrund och subkulturer

Det finns en gemensam viardegrund inom Sida, men den &r inte explicit uttryckt. Vid intervjuerna
konstateras att det marks nar man gor fel att det finns mycket som 4r outtalat och inte fist pa print i
nagon form (“Sida vill ha kreativa medarbetare, som inte gor fel och haller sig inom de ibland osynliga ramarna”™).

Flera av de intervjuade papekar att det skrivna ordets kultur géller inom Sida. Nagra anser att dven den
verbala formagan viarderas minst lika hogt. De flesta ar 6verens om att den stilistiska, skrivna och den
retoriska, muntliga forméagan varderas hogre an resultatorientering och férmagan att fa saker att
hianda. Det ar legitimt att forlanga samrads- och beslutsprocesser genom krav pa konsensus eller ytterli-
gare beredning utan att behova ta ansvar {or konsekvenserna.

Denna kultur innebér att begrepp och definitioner blir sarskilt viktiga. Detta skapar flera problem:

1. Begrepp anvinds pa ett annat satt inom Sida 4an det gangse. Ett exempel pa detta ar
fattigdomsbegreppet, som har en vidare definition f6r Sida 4n 1 ”folkmun”. Ett annat exempel pa
begreppsutvidgning r “hallbar utveckling”.

2. Vissa begrepp har anvints pa olika satt utan tydlig atskillnad. Exempel pa detta ar policy
respektive strategi.

3. Modeord som under en period far stort genomslag for att sedan mer eller mindre férsvinna.
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Inom ramen f6r en stark gemensam viardegrund finns ett antal mer eller mindre tydliga subkulturer
inom Sida. Dessa ar till en del en kvarleva fran de tidigare fem myndigheterna, men det kan ocksa
finnas embryon till nya subkulturer som en effekt av bl.a. genomforandet av faltvisionen (se vidare
avsnitt 5.6).

5.4 Skall eller bor?

Idag finns en stor osdkerhet om vad som ar tvingande 1 exempelvis policydokumenten och vad som dr
en rekommendation eller ett rad. Det finns ingen klar atskillnad 1 sprakbruket déir ”skall” anger vad
som skall goras och ”bir” vad som bor goras.

I kapitel 3 refereras till den inventering av metod- och policydokument, som har gjorts. Den hierarki av
policydokument som POLICY-enheten har foreslagit skapar viss klarhet om hur olika policys férhéller
sig till varandra. Dock kvarstar ett par fragetecken. Det giéller bl.a. foljande:

— Policys avses svara pa fragor om vad som skall géras och varfor, medan metodarbetet dr inriktat
pa att svara pa fragor om Aur Sida skall arbeta. Sa@ arbetar Sida finns 1 hierarkin upptaget som ett
av tre overgripande policydokument (3.2.3). Samtidigt anges Sa arbetar Sida vara det
overgripande metoddokumentet (3.2.7).

— PoP anges bade vara det 6évergripande policydokumentet och ett av tre 6vergripande
policydokument.

— Det anges att varken policys eller metoder ar regler. Ingendera innehaller siledes skall-krav. Kan
dirav dras slutsatsen att policy- och metoddokument till ingen del 4r tvingande, utan snarare
rekommendationer (dvs "bor-krav”), dir omstandigheterna far avgora vilken hansyn som kan tas
till dokumentets innehall vid genomforandet.

— Savil 6vergripande styrdokument som temapolicys och @mnespolicys dr verksovergripande. Det
framgar emellertid inte vad 1 dessa policys som giller for allt utvecklingssamarbete respektive
vad som bara ir relevant for vissa typer av insatser.

Den allmanna uppfattningen ér att policydokumenten innehaller f6r manga och otydliga krav. I alltfor
stor utstrackning gors 1 dessa dokument ingen étskillnad mellan vad som ar absolut tvingande och vad
som dr en rekommendation. Allt presenteras som lika viktigt. En tydligare atskillnad 6nskas av de
intervjuade mellan vad som &r regler som maste foljas a ena sidan och a andra sidan erfarenhets-
baserade rad om vilket agerande som ar lampligt, vilken metod som ar effektivast 1 en viss situation etc.

Okad tydlighet behover inte innebira fler regler. Det finns dock 6nskemél fran nigra av de intervjuade
om detaljstyrning genom tydliga regler inom vissa omraden, t.ex. vad som géller vid representation®
eftersom avsaknaden av klara regler leder till osakerhet, tid laggs ner pa onodiga diskussioner och
medarbetare behandlas olika, vilket uppfattas som orittvist. De forslag som forts fram ar att Sidas
representation skall vara alkoholfri och att beloppen skall halla sig under vad foretag far géra avdrag for
enligt RSV.

5.5 Bristande resultatorientering

En fraga som har tagits upp saval av intervjupersoner som i referensgruppen ar varfor inte “uppnadda
resultat” varderas hogre inom Sida, an arbetet med planer, strategier och policyskapande dokument.
Medarbetare som ar duktiga pa att skriva anses premieras. Inom det s.k. Saklighetsprojektet har Sida
uppvarderat radgivare-/dmnestjansterna. Nagra av de intervjuade anser att vid rekrytering ldggs 1 vissa
fall storre vikt vid akademiska meriter 4n vid formagan att astadkomma resultat. Vidare anses mycket

% S bor vi— s gor vi. Virderingar och forhallningssitt for omradena personal och organisationsutveckling, Sida.

FORUTSATTNINGARNA FOR STYRNING INOM Sida — EN FORSTUDIERAPPORT — INTERNREVISIONEN 03/03 35



mer tid och kraft laggas ner pa planering av projekt an pa uppféljning och utvirdering av effekter
hivdas det. Detta 4r exempel pa symtom pa bristande resultatorientering som har lyfts fram av enskilda
intervjupersoner.

Den statliga forvaltningspolitiken syftar till att dstadkomma avsedda resultat och uppna de mal som
faststallts av statsmakterna, samt att detta skall ske kostnadseffektivt. En avgérande faktor for valet av
medel ar vad styrningen skall fokusera pa: verksamhetens innehall, dgarskap, administration, norm-
givning, resurstérdelning etc. I'or att medborgarnas krav pa en vil fungerande statlig férvaltning skall
kunna tillgodoses kravs att styrningen skapar forutsattningar for myndigheterna och deras medarbetare
att genomfora verksamheten pa bista sitt. Exempelvis bor inte anslagskonstruktionen fa utgora ett
hinder for ett effektivt resursutnyttjande. Resultatstyrningen och den finansiella styrningen skall gemen-
samt skapa forutsattningar for forbattrad information och 6kad kunskap om den statliga verksamhetens
resultat och utvecklingsbhehov m.m. och darmed ge battre underlag infér beslut om mal, inriktning och
resursfordelning etc. Varje arbetsuppgift bor saledes utforas dar effekterna av utvecklingssamarbetet blir
optimala.

Referensgruppen framhaller att det ar viktigt att arbetet inom Sida ar resultatorienterat och att allt
annat egentligen borde vara underordnat resultatet. Har Sida de mest 4andamalsenliga organisatoriska
forutsittningarna att leverera avsedda resultat? Ges medarbetarna forutsittningar att lara sig bittre
utnyttja resurserna effektivt genom en val fungerande aterkoppling?

Ett skal till den upplevda bristen pa resultatorientering ar att det anses vara svart att folja upp och
utvardera Sidas resultat. Detta forsvaras av att verksamheten ar sa bred och komplex. Att relatera
matbara resultat av en specifik insats till det 6vergripande malet att bekampa fattigdom anses vara
sarskilt svart. Kulturen inom Sida ar inte heller inriktad mot att mita resultat och att aterkoppla dessa
till medarbetarna.

Av organisationsmétningen och intervjuerna framgar att manga av Sidas anstillda anser att
arbetsbelastningen har blivit storre under senare ar och en del lever i standig stress. Behovet av styrning
av arbetet med inriktning mot att skapa tydliga avgriansningar och prioriteringar kan forvantas oka
ytterligare.

Budgetlagen staller krav pa myndigheterna att efterstrava hog effektivitet och iaktta god hushallning 1
den statliga verksamheten. Utvecklingen av intern styrning forutsitter insatser for att siakerstilla

— En tydlig koppling mellan mal, resultat och kostnader.
— Kunskap om effekter och maluppfyllelse.
— Ett helhetsperspektiv och genomskadlighet pa alla beslutsnivaer.

Mojligheterna att f6lja upp graden av maluppfyllelse ex post forutsitter att det utarbetas tydliga och
uppfoljningsbara mal ex ante. Detta géller bade utvecklingsbistandet och det interna arbetet inom Sida.
Chefer pa alla nivaer behover ett bra underlag for bedomning av resursdimensionering och resursfor-
delning 1 budget- och planeringsprocessen. For att kunna sitta realistiska mal behovs en tydlig koppling
mellan planerad resursinsats och vald ambitionsniva. En ckad kunskap om sambandet mellan faktisk
tidsanviandning och uppnadda resultat ar ett nédviandigt underlag 1 denna process.

Resultatindikatorerna skall idealt ange de sluteffekter som uppnas genom Sidas agerande. Sadana direkta
kriterier, som anger 1 vad man dessa lett till avsedd utveckling har saledes en hog validitet. Men samtidigt
tenderar tillforlitligheten 1 de darvid anvinda matten att bli lag, eftersom sadana forandringar ocksa
paverkas av en rad andra faktorer. Det kan ocksa vara svart att fa tillforlitliga uppgifter ur tillganglig
statistik och uppgifter om “kvaliteten” 1 de relationer som skapats, vad avser varaktighet, yttre villkor etc.
Sida genomf6r manga kvalificerade utvarderingar som bidrar till larandet 1 organisationen. Resultatet av
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dessa later sig emellertid svarligen aggregeras pa en annu mera generell niva for att relatera utfallet till
malen for fattigdomsbekampning (t.ex. 1 tillvixttal). Den som utvirderar resultatet blir darfor ofta hanvi-
sad till att anvinda indirekta kriterier, som ger uttryck f6r uppnaendet av delmal, som kan antas vara
positivt relaterade till de slutliga effekter som man egentligen ar intresserad av. Exempel pa sadana
indirekta effektmatt ar genomforandet av olika aktiviteter. Tillforlitligheten 1 dessa matt 4r vanligen hogre
an for de indikatorer som anger de slutliga effekterna, men samtidigt kan validiteten vara betydligt lagre.
Vid sidan av dessa effektmatt kan man ocksa anvanda strukturmatt, som anger storleken pa och arten av
de insatser som gors. Dessa strukturmatt dr 1 allmédnhet lattare att mata an effektmatten, men validiteten
kan hir vara lag. Detsamma giller processorienterade indikatorer, som ger uttryck fér hur planerings- och
beslutsprocessen ér utformad, vilken information som har lIamnats och hur organisationen utformats for

att mojliggora ett forverkligande av ambitionerna bakom en insats.

5.6 Konsekvenser av genomférande av faltvisionen

Sidas organisation omfattar personal pa Sida 1 Stockholm och pa ambassaderna. Genomférda
granskningar har visat att den interna styrningen och kontrollen ar tillfredsstallande vid studerade
utlandsmyndigheter.”” Sida har tagit fram en "faltvision” och arbete pagar med implementering av denna
vision. I praktiken flyttas dispositionsrétten for stora delar av bistandsanslaget till ett antal faltkontor. Sida
1 Stockholm kan didrmed komma att fa en mer radgivande roll. Malet for filtvisionen &r att 15
ambassader skall arbeta med full delegering 2004. Under varen 2003 pagar ett arbete som innebar att
samtliga avdelningar inom Sida analyserar konsekvenserna av faltvisionen for den egna verksamheten.

Medel for filtets basbemanning och driftkostnader har delegerats till avdelningscheferna for region-
avdelningarna. Beslut om dimensioneringen av personal inom basbemanningen vid ambassaderna,
liksom tilldelningen av resurser for fasta och l6pande driftkostnader, sker med stod av landstrategier och
landplaner, samt 1 samrad med UD. Den tillgidngliga ramen for sakanslagsfinansierade tjanster har
successivt okat fran 140 Mkr. 2000, till 160 kr 2001 och 180 kr 2002. Inom denna ram finansieras
korttidsférordnande, langtidsforordnande och lokalanstillda programhandliaggare (NPO). I 6kande
grad prévas om lokalanstalld programpersonal kan ersitta eller komplettera utsand personal {or tidsbe-
gransade anstallningar. Vad far detta for effekter pa Sidas organisationskultur? Det finns olika regelverk
for utsand respektive lokalanstalld personal. Vad innebir detta for mojligheterna att skapa en gemen-
sam vardegrund? For programhandlaggare pa utlandsmyndigheterna forandras handledarrollen nar
nationella programhandlaggare (NPO) anstills. Den utékade delegeringen stéller hogre krav pa de
administrativa tjansterna pa utlandsmyndigheterna. Programhandlaggarnas roll andras fran direkt
operativa handlaggaruppgifter till mer av styrning och uppféljning. Effektiva och vil fungerande former
for ett bistindsadministrativt stod haller pa att skapas. Aven om ansvar och befogenheter delegeras till
ambassaderna kommer dessa att vara beroende av den fackkompetens som finns vid Sida eller kan
upphandlas. Hur paverkar évergangen till engelska som “koncernsprak” organisationskulturen och
forhallandet till den svenska allmanheten och resursbasen?

Samtidigt som rollen fériandras pa ambassaderna vid 6kad delegering har rollerna fo6r personalen vid
amnesavdelningarna férandrats. Om huvuduppgifterna blir policy- och metodutveckling, kvalitets-
sakring samt att utveckla och underhalla kunskapsbasen 1 Sverige innebir det att dessa avdelningar far
karaktaren av kompetenscentra. En viktig fraga ar vilka konsekvenser detta far for styrningen.

I nuvarande system begrinsas Sidas mojlighet att utnyttja sakanslaget till ett storre antal tjanster 1 falt.
Det borde emellertid vara arbetsuppgifterna 1 sig som skulle styra detta och inte var arbetet fysiskt
utfors. Anslagskonstruktioner som begransar friheten att vilja effektivaste alternativ ar kontra

%7 Granskning av utlandsmyndigheten i Winhoek respektive Vientiane. Internrevisionen 02/02 respektive 02/03. Wiveca
Holmgren och Thorbjérn Bergman.
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produktiva och leder till suboptimeringar®. I en tidigare utviardering har presenterats tolv olika mojlig-
heter att vidareutveckla nuvarande finansieringsmodell. Utgangspunkten for styrningen bor vara av
vem, hur, var och nir en viss arbetsuppgift utférs mest effektivt.

5.7 Hur paverkas styrningen av decentralisering?

Genom decentralisering riskerar tendensen till subkulturer inom Sida att forstarkas, vilket kan forsvara
den interna styrningen. Det finns redan idag pa bade Sida och UD geografiskt betingade subkulturer.
Exempelvis finns skillnader 1 synen pa MR mellan regionerna, som inte enbart kan forklaras av den
milj6/kontext dessa arbetar inom. I de fall interaktionen &r liten mellan dessa subkulturer uppstar en
risk for mindre enhetlighet 1 prioriteringar och andra bedomningar. De som idag arbetar tematiskt och
policyskapande vid Sida 1 Stockholm har en viktig roll att 6verbrygga skillnader och skapa arenor for
gemensam kunskapsuppbyggnad, nir det géller bedomningar av vilka insatser som bor prioriteras. Vid
varderingen av Sidas arbete behovs bilder éver bade forandringar i tiden 1 ett visst land och bilder som
avser skillnader mellan linderna. Nir insatser inte lingre frimst handlar om enskilda projekts styrkor
och svagheter utan fokuserar pa hela programs andamalsenlighet 1 forhallande till ett lands politik kravs
bl.a. nya uppfoljnings-mekanismer och en harmonisering av Sidas bedémningar. Eftersom bedémning-
arna maste vara kontextberoende dr det inte mojligt att anvinda enkla schabloner och mallar for att
skapa enhetlighet. En harmonisering av riktlinjerna {6r programstod for att underlitta hanteringen av
denna stodform har vid intervjuerna tagits upp som en angelagen fraga. Vid decentralisering finns
behov av att férandra och starka de centrala styrfunktionerna och anpassa dem till de nya forutsattning-
arna. Sida har paborjat ett sadant arbete, men vidareutveckling kravs.

5.8 En helhetssyn pa styrningen

Som har framgatt ovan har det skett manga forbattringar 1 olika avseenden nir det giller den formella
styrningen av Sidas verksamhet. Mangden formella skriftliga styrdokument har t.ex. minskat. Skillna-
derna i organisationskultur, mellan de fem myndigheter som blev en, har till viss del 6verbryggats. De
mer informella styrmekanismerna inom Sida har dock inte uppméarksammats och undersokts 1 nagon
storre utstrackning.

Trots de forbattringar som gjorts avseende den interna styrningen finns ett antal problem. Dessa synes
framforallt ha att géra med att det inte 1 tillracklig utstrackning uppmarksammas vilka konsekvenser
forandringar 1 en dimension av styrningen far inom andra styromraden. En bidragande orsak till
svarigheterna att koordinera styrningen anses vara att styrfragorna ar splittrade pa manga organisato-
riska enheter pa olika organisatoriska nivaer. Den organisatoriska inplaceringen av olika funktioner ar
svarbegriplig och forefaller mer styrd av tillfalligheter 4an en tydlig organisationsidé. Samarbetet mellan
de enheter som har ansvar for policy- respektive metodutveckling synes vara gott och det finns en vil
fungerande ansvars- och arbetsférdelning dem emellan. Det som saknas forefaller vara en kraftfull
samordning av Sidas styrning utifran ett helhetsperspektiv.

6. Forslag till granskningsinsatser och metoder i huvudstudien

Syftet med forstudien 4r att kartligga och analysera Sidas interna styrning, utforma nagra alternativa
forslag till beskrivning av Sidas interna styrning, limna forslag till en eller flera granskningsinsatser

¥Regeringens uppdrag avseende Sidas kapacitet: Utvirdering av nuvarande system for finansiering av vissa tjanster for
program- och projektpersonal i filt. Professional Managements slutrapport 2002-03-01.

38 FORUTSATTNINGARNA FOR STYRNING INOM Sida - EN FORSTUDIERAPPORT — INTERNREVISIONEN 03/03



mom omradet, samt identifiera metoder lampade att anvandas 1 samband med huvudstudierna. I detta
kapitel lamnas avslutningsvis nagra konkreta forslag 1 sammandrag betraffande granskningsinsatser som
mera ingaende diskuteras ovan. Av dessa forslag till granskningsansatser kan Sida vilja en eller flera.
Oberoende av val av granskningsinsats bor som framgar av analysen ett helhetsperspektiv anlaggas pa
den interna styrningen av Sida.

6.1 Forslag till granskningsinsatser

Mot bakgrund av analysen av problemomraden i foregaende kapitel identifieras i detta avsnitt forslag
till val av granskningsinsatser, med en kort motivering till varfér granskning bor ske utifran den fore-
slagna ansatsen. Som har framhallits tidigare skall granskningen vara utvecklingsinriktad och framatsyf-
tande. Graden av proaktivitet 1 granskningsansatsen kan dock diskuteras. Eftersom férandringsprocesser
pagar kontinuerligt inom Sida bor internrevisionen inte vanta tills dessa dr avslutade innan en gransk-
ning genomfors. Det kan innebara att mojligheterna till forandring har gatt férlorade.

Nedan ldmnas forst tva forslag pa granskningsansatser av strategiskt betydelsefulla forandringsprocesser,
vilka kraver hog grad av proaktivitet. De innebir att internrevisionen granskar implementeringen av
beslutade forandringar av strategisk betydelse for den interna styrningen, for att darigenom kunna
bidra till att den totala styrférmagan utvecklas optimalt. Darefter lamnas tva forslag till granskning-
sansatser, vilka fokuserar pa viktiga aspekter avseende befintliga styrformer. Slutligen lamnas ett femte
forslag till granskningsinsats kan ses som en syntes av dessa.

De fem granskningsansatser som synes mest visentliga ar foljande:

1. Perspectives on Poverty har karaktiaren av en “mind map”. Den nya 6vergripande policyn skall
saledes inte bara paverka innehallet 1 de formella styrdokumenten 1 6vrigt utan dven férandra
tankandet, virderingarna och attityderna och darmed ocksa forhallningssattet. Ett
forankringsprojekt startar 1 host. Ett granskningsomrade kan vara att narmare kartlagga Sidas
organisationskultur och férutsattningarna for en férandring av den interna styrningen 1 dess
helhet genom denna “mind map™. Detta hinger intimt samman med vilken lirandekultur som
finns inom Sida. Hur skapas en gemensam kunskapsutveckling som leder till 6nskade fériand-
ringar av organisationskulturen och de forhallningssatt som finns inom Sida?

2. Forverkligandet av faltvisionen far betydande konsekvenser for styrningen av Sida anser de flesta.
Men vilka konsekvenserna ar, finns det mycket delade meningar om. En ansats kan vara att, med
utgangspunkt fran filtvisionen, granska hur denna péaverkar styrningen av Sida, utifran f6ljande
fragestallningar: Forstarks de olika subkulturerna vid en ytterligare decentralisering och vad
mnebir detta 1 sa fall f6r Sidas interna styrning och kontroll? Vilka forandringar kréavs for att
astadkomma en andamalsenlig styrning inom Sida vid implementering av faltvisionen?

3. I'forstudien framtrader en bild av oklara formella beslutsprocesser och en konsensuskultur inom
Sida. For nagra ar sedan inrattades ROV, Amnesforum och Regionforum for att avlasta VL vissa
fragor, sa att VL kunde dgna sig mer at strategiska 6verviaganden. Inom Sida finns vidare ett
antal viktiga funktioner for styrningen. Det galler bl.a. ekonomi- och personalfunktioner,
POLICY-enheten, Metodenheten och olika policyfunktioner pa avdelningsniva. Ansvars- och
rollférdelningen nar det giller Sidas interna styrning ar ett viktigt gransknings- och
utvecklingsomrade. For att astadkomma forandringar 1 en fraga inom Sida kravs det, enligt
manga av de intervjuade, inte bara beslut 1 VL och andra organ, utan 16sningen maste dven
bejakas 1 formella och informella niatverk av andra tongivande medarbetare inom Sida. Detta
kan ses som en del 1 konsensuskulturen, men vad betyder detta for kraften 1 den formella interna
styrningen? Iriamjas styrningen eller skapar konsensuskulturen en konserverande miljo, dar
formagan till anpassning till férdndrade forutsiattningar ar 1ag? Vad innebar den forestaende
”generationsvaxlingen” inom Sida for konsensuskulturen?
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4.

Organisationsstrukturen och organisationskulturen ar tva viktiga styromraden, som ofta forstarker
varandra, men som ocksa kan ta ut varandra. Bada har betydelse for arbetssittet inte minst i en
decentraliserad organisation. I forstudien beskrivs de olika bilder som finns inom Sida nar det
giller den enskildes frihet 1 arbetet (alltifran en hog grad av likformighet inom Sida som helhet
enligt “Sd arbetar Sida™, till en hog grad av individualism — “Sd arbetar jag”). Den samlade bilden
pekar dock mot att mellannivaerna (dvs. avdelning, enhet, ambassad) 4r mest styrande for arbets-
sattet genom den subkultur som existerar diar. Denna subkultur kan vara mer eller mindre langt
ifran kiarnan 1 Sidas gemensamma organisationskultur. Ett granskningsomrade kan vara att
fokusera pd “mitten av hierarkin” och i en férdjupad granskning analysera Sidas organisations-
struktur och organisationskultur ur ett styrningsperspektiv. Vilken betydelse har den gemensamma
organisationskulturen 1 férhallande till de olika subkulturerna? Hur varierar mixen av olika
styrningsmekanismer 1 en organisation med olika subkulturer? Hur ar styrprocesser, styrdokument,
virdegrund och forhallningssatt utformade for att astadkomma en andamalsenlig styrning?

. Resultatet av forstudien indikerar att medarbetarnas prioriteringar, arbetssitt och arbetsinsatser

generellt framst styrs genom dels den formella méal- och resultatstyrningen av verksamheten, dels
den organisationskultur som rader. I rapporten konstateras att det finns en gemensam Sidakultur,
men aven inslag av starka subkulturer, som 1 storre eller mindre grad harmonierar med den
gemensamma. I dessa subkulturer ges 1 varierande utstrackning individuella frihetsgrader for
medarbetarna. Deras inneboende drivkrafter far ddrigenom ibland stort spelutrymme. Detta
paverkar 1 sin tur med vilken kraft den formella mal- och resultatstyrningen styr prioriteringarna.
Chefernas uppfoljning av resultaten och hur policys, metoder och regler tillampas ar ett viktigt
granskningsomrade. En ansats kan vara att granska resultatstyrningens effekter 1 olika
subkulturer, som underlag for att utveckla en gemensam organisationskultur som ytterligare
forstarker resultatorienteringen.

6.2 Forslag till metoder

De metoder som foreslas anvindas 1 huvudstudien ar

Enkater kompletterade med djupintervjuer for att kartlagga nulaget inom valt
granskningsomrade.

Faltbesok, som omfattar olika delar av Sidas "filt” (ambassader, enskilda organisationer, projekt
etc.)

Fokusgrupper for fordjupad diskussion kring analysmodeller och idéer

Néra samarbete med ansvarig(-a) for det aktuella utvecklingsomradet inom Sida i de

former som ar mest andamalsenliga for en kontinuerlig gemensam kunskapsutveckling
Benchmarking med relevant myndighet 1 Sverige kring ett val specificerat delomrade dar andras
erfarenheter ar intressanta

Benchmarking med andra givare kring den generella utvecklingen av styrningen av
utvecklingssamarbetet och dess effekter pa givarsamordningen

Referensgrupp for kontinuerlig avstimning av granskningsinsatserna

Avrapportering till uppdragsgivaren 1 de former som ar mest andamalsenliga for att sakerstilla
utvecklingen av en vil fungerande styrning.

Forst sedan val av granskningsomrade har skett dr det mojligt att specificera hur dessa metoder skall

anvindas mera 1 detalj 1 huvudstudien.

Bilagor:

Bilaga 1 Uppdrag och dess genomférande

Bilaga 2 Om policies och metoder

Bilaga 3 Inventering av styrsignaler vid Sida
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Bilaga 1

Uppdrag och genomforande
Uppdraget

Forstudien omfattar en évergripande kartlaggning och analys av den interna styrningen inom Sida med
syfte att identifiera problemomréaden och precisera fragestillningar infér den kommande granskningen.
I forstudien fokuseras pa forutsittningarna for styrning inom Sida t.ex. brister i styrnings- och kontroll-
miljon och problem avseende Sidas styrdokument. Analysen ska beakta den decentralisering av
utvecklingssamarbetet som pagar.

Uppdraget innebir foljande:

— Kartlaggning av Sidas huvudsakliga styrdokument och 6versiktlig analys av de visentligaste
styrdokumenten samt ¢vergripande kartlaggning och analys av Sidas interna styrprocesser som
underlag for beskrivningarna av Sidas styrning.

— Kartlaggningen av de mer formella styrformerna kompletteras med oversiktlig analys av Sidas
organisationskultur avseende styrning och kontroll.

— Redovisning av nagra alternativa forslag till beskrivning av Sidas interna styrning.

— Analys av problemomraden, sammanstillning av forslag till granskningsinsatser inom omradet
med motivering till varfor granskning inom dessa omraden bor ske.

— Identifiering och analys av metoder infor arbetet med huvudstudien.

Genomfdrande

En arbetsplan har tagits fram for forstudiens genomforande'. Forstudien har genomforts gemensamt av
Sidas internrevision och Professional Management. Arbetsplanen omfattar tre faser; en planeringsfas,
en genomforandefas och utarbetande av forstudierapport. I genomforandet har ingatt en genomgang
och 6vergripande analys av den formella styrningen i form av Sidas interna styrdokument och de
interna styrprocesserna etc.

Kompletterande information om forutsattningarna for styrning har inhdmtats genom intervjuer med
personal inom Sida. I'or att erhalla en allsidig belysning av Sidas interna styrning ur ett bredare per-
spektiv har dven personal pa ambassaderna i Sydafrika och Honduras intervjuats.

Under arbetet har skett avstimningar inom Sida med en referensgrupp. Referensgruppen har haft en
viktig roll i forstudien bl.a. vid identifiering av Sidas olika styrformer, som diskussionspartner i samband
med analysen av Sidas styrning samt 1 dialogen om alternativa sitt att beskriva Sidas styrning.

Syftet med dessa aktiviteter har varit att inhamta information om hur personalen uppfattar den interna
styrningen, att forankra iakttagelser och slutsatser samt att géra det mojligt att kommunicera beskriv-
ningarna av Sidas interna styrning,

Tidplan och rapportering

En skriftlig slutrapport pa maximalt 30 sidor, exklusive bilagor, ska enligt uppdragsbeskrivningen vara
internrevisionen tillhanda senast 2003-06-13. Granskningsuppdraget har utférts under perioden 2003-
03-17—06-30. Resultatet av arbetet har l6pande presenterats for internrevisionen. Intervjuer har
genomforts t o m 2003-05-28. Ett forsta utkast till férstudierapport diskuteras med referensgruppen
2003-06-06.

! Arbetsplan for forstudie avseende granskning av forutsittningarna for styrning inom Sida 2003-03-22
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Bilaga 2

Om policies och metoder

Om Policies

—  9)flet med policies 4r att de skall styra verksamheten mot vissa angivna mal som sammantaget
skall leda till att huvudmalet for utvecklingssamarbetet — att bidra till att skapa forutsattningar for
fattiga méanniskor att forbéttra sina levnadsvillkor — uppnas.

— Policies fyller ocksa en stodjande funktion genom att ge vigledning om hur medarbetarna ska
agera 1 olika situationer.

— Policydokumenten fyller aven en informations- och kommunikations funktion visavis
samarbetslanderna, internationella samarbetspartners och organisationer och samarbetspartners
1 Sverige.

— Slutligen skall policies underlatta uppfoljningen av verksamhetens resultat och de enskilda
medarbetarnas arbete.

Foljande kriterier skall galla for policies:
— Policies styr verksamheten pa strategisk-, program- och projektniva
— Policies skall i normalfallet ha en livslangd av minst tre ar
—  Ordet policy skall inga 1 dokumentets titel
— Policyarbetet skall ske pa en niva dar sakkunskapen pa omradet finns
— Policies skall inte ha karaktiaren av operativ plan eller strategi for visst amne eller land/region
— Policies faststills genom GD-beslut eller Ac-beslut
— Samrad skall ske med POLICY-enheten som ocksa ansvarar f6r inldggning pa intranitet

Sida stravar efter att ha aktuella policies for viasentliga omraden, Amnen och aspekter 1 verksamheten.
Sida strivar vidare efter en rimlig balans i arbetet med nya eller uppdaterade policies. Arligen gérs
darfor en 6vergripande prioritering av Sidas policyarbete. I VP-processen foreslar avdelningarna omfatt-
ning och inriktning av policyarbetet. Utifran detta underlag utarbetar POLICY ett forslag till priorite-
ring for Sidas verksledning (VL).

Policies skall skrivas sa att de kan lisas, forstas och anviandas. Omfanget far inte vara for stort och spra-
ket ska utformas pa ett tillgangligt sitt. Policies skall finnas tillgangligt pa engelska. (En svensk version
kan ocksa skrivas.)

Policies ér inte regler. Sidas regelverk anger de regler av skall karaktir som alltid skall efterlevas. Policies
roll 4r normerande och vigledande.

Det finns en hierarki av policies som styr verksamheten:

— Overgripande policydokument — Main policy documents

— Tematiska policies — Crosscutting policies

— Amnespolicies — Sector policies

— Ovrigt. Riktlinjer, strategier, positionspapper — Other policy related documents.

Overgripande policydokument (Main policy documents)
De 6vergripande policydokumenten ar Sida vid Sida, Perspectives on Poverty och Sa arbetar Sida.
— Det 6vergripande policydokumentet ar Perspectives on Poverty (PoP) som skall genomsyra all verksam-
het. Detta innebir att 6vrigt policyarbete och landstrategiprocessen tar sin utgangspunkt i PoP.
— POLICY-enheten ar policyagare och har ansvar f6r uppdatering, omarbetning och uppfoljning
av denna policy. Detta innebir ocksa att stodja saval hemmaorganisationen som filtet 1
tillampningen av policyn.
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Omarbetning av PoP skall ske 1 en interaktiv process med hela verket och avslutas med en
remissomgang. GD utser bestéllare.Hela faltet skall vara en del av denna process. UD skall hallas
informerad om processen.

PoP faststélls genom GD beslut efter VL. behandling

Genom utbildningsinsatser skall alla anstallda liara sig att tillimpa det synsatt som PoP star for.
Sida vid Sida ( Sida looks forward) ar ett dokument som definierar Sidas roll 1 den nya svenska
politiken {or global utveckling

GD-Staben (alt. POLICY-enheten) ar dgare till dokumentet och ansvarar for uppdatering och
omarbetning av detta pa uppdrag av GD.

Sa arbetar Sida ( Sida at work) ar det dokument som styr och vigleder medarbetarna i sitt arbeta och som

ocksa styr évrigt metodutvecklingsarbete (se Om metoder)

Tematiska policies (Crosscutting policies)

Det finns sex policies som skér igenom Sidas verksamhet. De dr verksovergripande. De skall ta sin
utgangspunkt 1 PoP dvs de utgar fran ett fattigdomsfokus. Dessa policies utgor viktiga ingangs-
punkter 1 genomforandet/bedomningen av den fattigdomsanalys som skall vara startpunkten f6r
landstrategiarbetet. En eller flera av dem kan darefter fa en nyckelroll I den fortsatta utformningen
av de insatser landstrategin pekar ut. Det 4r saledes inte nodvindigt att tillimpa alla tematiska
policies pa alla insatser utan endast de som strategiskt identifierats som viktiga.

Tematiska policies skall ocksa vara en utgangspunkt for utarbetande av amnespolicies

Tematiska policies kan kompletteras med metodutveckling

Foljande avdelningar/enheter ar agare till policyn och har ansvar {6r uppdatering, omarbetning
och uppfoljning av tematiska policies samt stod till organisationen inom policyomradet :

Policy for jamstilldhet mellan kvinnor och man POLICY
Policy for hallbar utveckling NATUR
Policy for frimjande av demokrati och ménskliga rittighet DESA
Policy for konflikthantering och fredsbyggande SEKA
Policy for kapacitetsutveckling METOD
Policy for bekampning av Hiv/aids DESO

Omarbetning av tematiska policies skall ske 1 en interaktiv process med hela verket och avslutas
med en remissomgang. GD utser bestallare. Hela faltet skall vara en del av denna process.
Dessa policies fastliggs genom GD beslut efter VL. behandling

Utbildningsmoduler for samtliga policies skall utvecklas och erbjudas alla anstillda

Amnespolicies / sektorpolicies

Dessa dokument definierar Sidas forhallningssitt till specifika amnesomrade, t.ex. hilsa,
undervisning, handel, energi, transporter, etc. Syftet med dessa policies 4r att redovisa savil
stallningstaganden 1 policyfragor som strategiska prioriteringar, slutsatser betriffande
arbetsmetoder etc. Inom respektive omrade dr de verksovergripande.

Amnespolicies kompletteras med riktlinjer for viktiga metodomraden.

Ambitionsnivan kan variera vad avser utformningen av det slutliga policydokumentet. I vissa fall
halls dokumentet mycket kort och begransas till formulering av mal och strategiska omraden. 1
andra fall innehaller dokumentet ocksa en redovisning av de éverviganden som ligger till grund
for amnespolicyn samt diskussioner om arbetsmetoder etc.

Utarbetande, uppdatering, omarbetning och uppfoljning av dessa policies sker av dmnesenhet
efter GD beslut. Policydgare ar den avdelningschet som anges 1 for respektive dokument.
Utgangspunkten for dessa policies ar fattigdomsfokus sa som det presenteras 1 PoP. Sidas
tematiska policies skall ocksa beaktas 1 &mnespolicies.

Ambitionsnivan vad géller deltagande 1 processen skall fastliggas 1 samband med den arliga
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prioritetsdiskussionen om policyarbetet. Det ar viktigt att faltets rost hors och faltets erfarenheter
tas till vara 1 processen.
— Amnespolicies foredras i VL och faststills genom Ac-beslut.

R|kt||njer positionspapper etc.
Detta ar policyndra dokument som emellertid har en mera begransad paverkan pa
organisationens arbete och kriterierna ovan giller ej.

— Dessa dokument far inte innehalla ordet policy.

— Agare till dokumenten kan vara savil Ac som Ec inom avdelningarna.

— Metodigaren ansvarar for utarbetning, uppdatering, omarbetning och stéd 1 genomforandet av
dokumentet. Metodagaren ansvarar ocksa for att dokumentet tas bort fran policyforteckningen
nar dokumentet dr 6verspelat.

— Dessa dokument ska inte bli foremal f6r nagot bredare arbete 1 organisationen och ska inte
remissbehandlas.

Om metoder och manualer

Om policies svarar pa fragor om vad som skall goras och varfor, sa ar metodarbetet inriktat pa att svara
pa fragor om Aur Sida ska arbeta.

For varje policyomrade ovan finns riktlinjer och manualer, exempelvis for hur Sida ska gora en miljo-
konsekvensbedomning. Det finns dock inget enhetligt format for hur de ska se ut. De ska dock, sa langt
mojligt, vara kopplade till Sidas tva huvudprocesser som ar landstrategiprocessen och insatscykeln.

Metoder ér inte regler. Deras roll 4r att vara normerande och vigledande.

De flesta tiacker da ett tematiskt policyomrade sasom jamstilldhet, miljo eller konflikthantering. Beslut
om dessa tas som regel 1 den ordning som giller for den tematiskapolicyn.

Det finns emellertid ett antal metoddokument som adr verksévergripande.

—  Sa arbetar Sida — Sida at work 4r organisationens évergripande metoddokument som styr savil hur
arbetet skall utforas som 6vrigt metodarbete. Metodenheten ar metodagare och ansvarar for utar-
betande, uppdatering och revision av dokumentet samt ger stod till organisationen 1 tillimpningen
av detta. Revision skall ske 1 en interaktiv process med hela verket (dven faltet) och efter en remiss-
omgang skall det behandlas av VL. GD utser bestillare. Dokumentet faststalls av GD.

Genom utbildningsinsatser skall samtliga anstéllda lira sig att tillampa det arbetssiatt som S&
arbetar Sida presenterar

—  Riktlinjer for landstrategier i svenskt utvecklingsbistind. Agare till dessa riktlinjer ar UD som tillsammans
med Sida (POLICY, METOD) utarbetar, uppdaterar och reviderar dem. Metodéagare till Annex
till riktlinjerna ar Sida POLICY som tillsammans med METOD genomfor nodviandiga
uppdateringar och revisioner.

Annex faststills genom Ac-beslut efter behandling 1 Regionforum.
Utbildning skall ges 1 dokumentens tillampning

—  Manual for insatscykeln. Metodenheten ar metodagare och ansvarar for utarbetning, uppdatering
och revision. Manualen faststills genom Ac beslut

—  Metoder for fattigdomsanalyser/ bedomning av fattigdomsanalyser samt Uppfoljning av fattigdomsinriktningen.
POLICY ar metodagare och ansvarar for utarbetning, omarbetning och stéd till organisationen.
Dokumenten faststills genom Ac-beslut.

Inom denna ram finns ett antal “hur-fragor” som varken ar sektorspecifika eller amnesspecifika (enligt
klassificeringen av policies). Dessa finns samlade under rubriken Huvudmetoder. Metodéagare (inom
parentes) utarbetar, uppdaterar, reviderar och ger stéd till organisationen 1 tillampningen av dessa meto-
der. Metoderna faststills genom Ac beslut. Samrad skall ske med METOD som ocksa ansvarar for
inlaggning pa intranitet.
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Nya metodfragor uppstar efter hand och far olika vikt for Sidas arbete.

Overgripande policydokument - Main policy documents

Sida vid Sida

Perspectives on Poverty
Sa arbetar Sida

Tematiska policies — Crosscutting policies

Kvinnor och mian. Sida’s program for jamstalldhet
Omsorg om miljén. Sida’s policy f6r hallbar utveckling

Rattvisa och fred. Sida’s policyfor fred, demokrati och minskliga rattigheter

Policy for kapacitetsutveckling
Policyfor konflikthantering och Fredsbyggande

Investing for future generations. Sweden’s international response to Hiv/aids. Policy for arbetet

med hiv/aids

Amnespolicies - Sector policies

Health is wealth — Policy for stod till halsosektorn

Education for all;a Human Right and Basic Need

Policy for stod till undervisningssektorn

Policy for Sida’s utvecklingssamarbete inom kulturomradet

Sidas policy for barnets rattigheter I svenskt utvecklingssamarbete
Policy for Sida’s arbete med handel och utveckling

Sida’s policy on financial sector development

Policy f6r miljoanpassat Energibistand

Policy for privatsektorutveckling

Policy for water development and sanitation

Towards an urban world. Policy f6r stod till den urbana sektorn
Rural Development. A summary of Sida’s

Experiences and Priorities. Policy for stod till landsbygdsutveckling
Research co-operation An outline of Policy,

Programmes and Practice

Riktlinjer, positionspapper etc. - Other guidelines, strategies etc.

Education,Democracy and human rights

Teacher education. Teacher’s conditions and motivation
Environmental education and education for sustainability
Early childhood care and education

Education in situations of emergency

Textbooks and learning materials

Population, Development and Cooperation

Road safety in Swedish development co-operation

Urban transport in Swedish development co-operation
Sustainable forestry — A summary of Sida’s

Experiences and Priorities

Sustainable agriculture — A summary of Sida’s
Experiences and Priorities

Management and use of Water Resources A summary of Sida’s
Experiences and Priorities

Sida och konventionen om biologisk mangfald

Sida och 6kenkonventionen

DESO

DESO

DESO
INEC
INEC
INEC
INEC

INEC

NATUR

SAREC

DESO
DESO
DESO
DESO
DESO
DESO
DESO
INEC

INEC

NATUR

NATUR

NATUR

NATUR
NATUR
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— Sida’s guidelines for Green procurement —

For co-operating partners NATUR
— Riktlinjer for hogre utbildnings- och universitetsstod SAREC
—  Ett humanitirt bistind med barnrattsperspektiv SEKA
— Ett utvecklingsframjande humanitirt stod SEKA
— Sidas inriktning for stod till humanitir minréjning SEKA

Overgripande metoddokument / manualer - main methods/ guidelines
— Riktlinjer for landstrategier 1 svenskt utvecklingssamarbete
— Contribution management: analytical schemes

Huvudmetoder - Major methods/ guidelines
— Fattigdomsanalyser (POLICY)
— Kontraktsfinansierat tekniskt samarbete (INEC)
— Kreditfinansierat utvecklingssamarbete (INEC)
— The logical framework approach (METOD)
— Sida’s policy for sektorprogramstod (METOD)
— Guidelines for Review of Environmental Impact Assessment (EIA) (NATUR)

Other methods/ guidelines

— Riktlinjer for Sida’s utvecklingssamarbete f6r barn och vuxna med

— funktionshinder

— Handbook for mainstreaming of gender perspectives in the Health sector

— Soft loans. Guidelines

— Guidelines for Action. IllicitDrugs and Swedish development cooperation

— A guide to Sida’s consultants Trust Fund programme

— Start Syd/Start Ost

— Sector programmes.Guidelines for dialogue on Strategic Environmental Assessment (SEA)

— The Country Strategies — Guidelines for Strategic Environmenta and Sustainability Analysis

— Indicators for Environmental Monitoring in International Development Cooperation

— Riktlinjer f6r humanitar minhantering

— Guidelines for Humanitarien assistance in the health sector

— Riktlinjer f6r utbytesverksamhet med Sida bidrag

— Anvisningar for bidrag till enskilda organisationers utvecklingssamarbete med egeninsats

— Anvisningar for enskilda organisationers informationsarbete med bidrag fran Sida

— Anvisningar for Sidas bidrag till enskilda organisationer for humanitirt bistand och
konfliktforebyggande

— Anvisningar for Sidas stod till enskilda organisationers utvecklingssamarbete 1 Central- och
Osteuropa

— DemoFEast

— Guidelines for conditional loans

— Guidelines for concessionary credits

— Banking for all — Sidas guidelines for microfinance
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Bilaga 3 Inventering av styrsignaler vid Sida

Externa aktorer Styrdokument
Skattebetalarna Strategier
Massmedia Policies

UD Landplaner

RRV Persp. On Poverty

Politiska allianser

Mallar (styrs av policies)

Forskningsinstitut Mallar for Bedomnings-PM

Andra givare Utvéarderingar

Internationella org. Handbocker

EO Regler

Lobbyaktiviteter

Konsulter Individuella drivkrafter

EU Maktbehov

Resurshasen Radsla
Stolthet-sjalvstindighet

Externa styrsignaler Radsla att gora fel

Krig Lust

Naturkatastrofer Uppskattning

Katastrofer Ideologi

Anslag Familjen

”Ministergodis” Personlighet

Dagspolitik Engagemang

Handelsintressen Man vill astadkomma nat

Internationella konventioner Sjalvforverkligande/inmatr./incitam.

Lagstiftning Kunskapstorst

Regleringsbrev/Propositioner Incitament

Egna natverk

Mottagarna/malgrupperna

Formaner/lon/anst.villkor/trygghet

”Sa arbetar jag”

Organisationskulturen

Historier Resurser

Kultur

Ritualer Organisationen
Spraket Platt org./ej auktoritar
Kladsel Rekryteringar
Virderingar Organisationsstrukturer
Individens svingrum Ledarskap

Regler (civil olydnad OK) Aldersstrukturen

Mjuk/informell styrning

Hard/formell styrning

Tidsandan Mal/resultat
Liarandet Mal & matt
Kunskap Svart att mata/komplexitet
Relationer Order
Efterfragan t.ex. fran chefer Begreppsdefinitioner
Vem som gjort jobbet tidigare Rapporteringskrav
Vision

Kategoriseringen gjord av Wiveca Holmgren, internrevisor vid UTV
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Rapporter fran Sida Internrevision

96/1 Utredningsuppdrag Forséljning av ANCs bostadsrattslagenhet i Stockholm.
Tord Olsson

96/2 Utredningsuppdrag Dubbelutbetalningar till Lararhogskolan och Folkens Museum
i samarbetet med Botswana.
Tord Olsson, Mats Sundstrom

96/3 Granskningsinsats Mottagarrapportering som instrument for Sidas uppfoljning
och kontroll.
Mats Sundstrom

96/4 Granskningsinsats Sidas anvandning av oberoende revision som instrument for styrning
och kontroll.
Tord Olsson

97/1 Granskningsinsats Tillforlitligheten i Sidas IT-verksamhet.
Arthur Anderssen AB

98/1 Granskningsinsats Sidas bedomningsarbete under beredningsprocessen.
Mats Sundstrom

98/2 Granskningsinsats Sidas utbetalningsrutiner.
Tord Olsson

99/1 Granskningsinsats Sidas arbete med samarbetspartners upphandlingar under
beredning och genomférande.
Mats Sundstrom

00/1 Granskningsinsats Sidas uppfdljning av projekt som kanaliseras via FN.
Ann-Charlotte Birging, Mats Sundstrom

00/2 Granskningsinsats Sida uppfdljning av bilaterala projekt.
Mats Sundstrom

00/3 Granskningsinsats Sidas hantering av stod till Paraguay via Svenska avdelningen
av Internationella Juristkommissionen.
Mats Sundstrom

00/4 Utredningsuppdrag Konkurrensutsattning av Sidas upphandlingar.
Ernst & Young

00/5 Granskningsinsats Sidas arbete med humanitart bistand.
Wiveca Holmgren

01/01  Granskningsinsats Sidas forskningssamarbete — en granskning av SAREC.
Wiveca Holmgren

02/01  Granskningsinsats Sidas stdd till Vastra Balkan.
Mats Alentun

02/02  Granskningsinsats Granskning av Utlandsmyndigheten i Windhoek.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman

02/03  Granskningsinsats Granskning av Utlandsmyndigheten i Vientiane.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman

03/01  Granskningsinsats Sidas kontraktsfinansierade tekniska sa[parbete
- en granskning av INEC/KTS och Sida-Ost.
Wiveca Holmgren

03/02  Granskningsinsats Granskning av Sektionen for utvecklingssamarbete i La Paz.
Wiveca Holmgren, Thorbjorn Bergman
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