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Forord

Institutioner — formella och informella regler — utgér de ramar inom vilka vi
samverkar 1 det ekonomiska, politiska och sociala livet. De paverkar hur vi
beter oss och hur samhillet fungerar — de 4r en nyckelfaktor 1 utvecklings-
processen. Att stodja skapandet av val fungerande institutioner 4r en strate-
gisk uppgift, inte minst 1 [juset av Parisdeklarationen och den 6kande betydel-
sen av programstod och kapacitetsutveckling pa systemniva. Forandring av
institutioner dr ocksa en sammansatt process, integrerad 1 ett lands specifika
kultur och historia dir bade formella och informella regler samverkar. Annu
ar dock erfarenhetsbaserad kunskap om vad en utomstaende bistandsgivare
kan gora for att framja lokala institutionsutvecklingsprocesser begransad.

2004 lanserade Sidas Sekretariat for utvardering och interrevision (UTV) en
utvirderingstematik om stéd till utveckling av formella och informella regel.
Det framsta syftet 4r att dra lardomar fran Sidas stod till institutionsutveckling
1samarbetslinderna samt bidra till 6kad forstaelse for institutioners betydelse
och utveckling. Som ett forsta steg genomférdes en 6versikts- och oriente-
ringsfas 1 nira samarbete med Sidas avdelningar och ambassader for att
bereda vigen for utviardering. Denna fas avslutades 2005 och en rad rappor-
ter togs fram — varav denna ir en.

Manga bistandskonsulter har gedigen erfarenhet — djup, bred och langvarig
— fran att arbeta nara Sidas samarbetsparter 1 ’falt’. UTV bjod darfor in ett
antal erfarna konsulter till tva seminarier pa Sida, for att lira fran deras
erfarenheter samt stimulera till reflektion och dialog mellan deltagarna.
Denna rapport sammanfattar lirdomarna fran konsulternas erfarenheter
och resultatet av de gemensamma samtal som fordes.

Eva Lithman

Avdelningschef

Sekretariatet for utvirdering och internrevision
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Sammanfattning
|

Vilka erfarenheter finns idag om praktiskt arbete med stod till utveckling av
institutioner — formella och informella regler — inom ramen for svenskt
utvecklingssamarbete? Vad har fungerat respektive inte fungerat? Ur vilka
aspekter, for vem, under vilka omstindigheter — och varfor? Det dr fragor
som stilldes tll en grupp erfarna konsulter vid tva seminarier sommaren
2005, med syfte att soka identifiera anvindbara lairdomar for bistandets
aktorer.

Bade for de medverkande konsulterna och {6r 6vriga seminariedeltagare var
det slaende att det fanns sa manga gemensamma drag i de lirdomar som
konsulterna betonade — trots att erfarenheterna gjorts 1 vitt skilda sektorer
och lander. Som grundliggande forutsattningar for framgéangsrika institu-
tionsutvecklingsprojekt betonades att (a) det hos samarbetspartnern finns en
verklig vilja till forandring, och (b) att arbetet utgar fran insikten att institutio-
nell férandring ar beroende av det lokala sammanhanget. Vagval och pro-
blemlésningar 1 processen maste bygga pa lokala forutsattningar och lokalt
férankrade system.

Den forsta punkten ar ett centralt stillningstagande och brukar i bistands-
debatten sammanfattas 1 begreppet “lokalt agarskap”. Pa seminarierna
gjordes en viktig markering att d4garskapet — viljan till forandring — inte beho-
ver ha konkretiserats 1 tydliga bilder av vad som ska bli resultatet. Det viktiga
ar att samarbetspartnern dr angelagen om foriandra den situation som rader
— och att man tror att férindring dr mojlig:

Hur viktigt dgarskapet dr, markerades pa olika sitt under seminarierna.
Samtidigt blev begreppet problematiserat genom exemplen och 1 de olika
diskussionerna: Hur gor man for att respektera ett lokalt dgarskap samtidigt
som svenska bistandsmal ska drivas? Nar samarbetspartnern inte har en
tydlig bild av vad slags férandring man ser som 6nskvird, hur kan bistandets
aktorer bidra? Hur genuint 4r det lokala dgarskapet om det finns ett yttre
tryck fran det internationella samfundet som man anpassar sig tll?
Etcetera.

En avgorande insikt ar att institutionsutveckling skapas inifran. Regler ar lad-
dade med virderingar — och virderingar ingar 1 det som utgor kirnan, hos
bade manniskor och organisationer. Det 4r inifran denna kirna som driv-
kraften for forandring kommer. Den kraften behover mobiliseras for ett
framgangsrikt samarbete for institutionsutveckling — och dérfor blir valet av
samarbetspartners viktigt, liksom anstrangningarna att forsta partnerns ut-
gangspunkter, sitt att tinka och det lokala institutionella sammanhanget.




Drivkraften kan ocksd paverkas genom bland annat dialog och yttre tryck.
Foljaktligen 4r det troligen sa att relationer ar viktigare dn mal och att
dialogen ar av avgorande betydelse for en hallbar utveckling av regler/
institutioner.

Virderingar framstar alltsa som ett nyckelord vid en genomgéng av innehal-
let 1 konsulterfarenheterna. Det ar angelaget 1 alla insatser for institutionell
forandring att dels klargora vad slags viarderingsforandringar som efterstriavas
och dels reda ut om detta ligger 1 linje med de virderingar som det svenska
utvecklingssamarbetet ska framja. Detta stéller 1 sin tur krav pa bistands-
aktorerna att man ar medveten om bade sina egna och organisationens
virderingar.

Process ar ett annat nyckelord for innehallet 1 de redovisade konsult-
erfarenheterna. Alla medverkande konsulter konstaterade att institutionell
forandring ar en dynamisk process som sker stegvis och dér de olika stegen
ofta ar svara att forutse. I olika faser kravs tid och utrymme for att soka nya
l6sningar. Dessa losningar utvecklas 1 ett socialt samspel mellan individer,
grupper och organisationer dar olika intressen och erfarenheter bryts mot
varandra. Ett steg pa férandringens vig skapar en ny situation som férandrar
problembilden vilket kraver ny problemlosning, och sa vidare.

For framgangsrika insatser for institutionsutveckling maste man dirfor arbeta
processorienterat. Det ar sillan mojligt att 1 forviag precisera de resultat som
forandringsprocessen ska leda till — aven om de 6vergripande malen kan vara
tydliga. En slutsats ar darfor att insatser for institutionell fériandring inled-
ningsvis maste formuleras brett nar det giller ramar och forutsittningar.
Sedan far de konkreta aktiviteterna anpassas/preciseras efter hand — 1 sam-
spel med samarbetspartnern och 1 takt med det lirande som sker och de olika
vigval som gors 1 berorda hierarkier.

Om detta fanns en bred samstammighet pa seminarierna, vilket ocksa ar 1
linje med Sidas policy for kapacitetsutveckling. Men samtidigt konstaterades
att Sidas interna regelverk inte ar 1 samklang med denna syn pa process-
orienteringens betydelse. Exempel 4r bland annat tillampningen av upp-
handlingsreglerna, betoningen av LFA (Logical Framework Approach) som
en generell planeringsmodell, och alltfor korta avtalsperioder. For institutions-
utveckling krivs 1 stillet andra metoder och en férindrad syn pa besluts-
fattande under osidkerhet. Det innebar att mer moda liaggs ner pa att folja
upp vad som faktiskt gérs med de pengar som anfortros aktorerna, an att 1
forvig forsoka beskriva exakt vad man tror kommer att astadkommas och
fokusera uppfoljningen pa det.

Ett tredje nyckelord for innehallet 1 konsulterfarenheterna ar komplexitet.
Varje institutionell forandringsprocess ar beroende av forhallandena 1 andra
institutioner, antingen sidoordnade eller hogre/ligre 1 en regelhierarki.
Ekonomiska, politiska och sociokulturella regler — savil formella som infor-
mella — samverkar och 4r sammanliankade 1 komplexa system. Institutionell



forandring ar darfoér 1 regel mycket komplex, dar enskilda forandringar
kraver och medfor kompletterande férandringar for att bli meningsfulla.
Komplexiteten forstarks av att regelandringar ofta dger rum inom hela
system av organisationer, dar manga aktérer med olika intressen ar invol-
verade.

Vi vet idag att institutionell forandring dr komplex, men hur dessa samband
mellan olika regler, aktorer och andra faktorer bist kan beskrivas och analy-
seras 1 olika faser av insatsplaneringen, vet vi mindre om. Denna problematik
verkar vara en av de mest centrala problemstillningarna f6r Sida och andra
bistandsgivare nar det géller att framja institutionella utvecklingsprocesser:
A ena sidan komplexiteten och de kunskapsbehov den kraver, & den andra
sidan det svara eller eventuellt omgjliga 1 att harbirgera och processa all
denna kunskap. Metodutveckling 1 det avseendet dr en angeldgen uppgift. Ett
omrade dar det ar extra viktigt att utveckla mer kunskap och bittre analys-
metoder avser sambanden mellan formella och informella regelverk.

Nir vi erkdnner att institutionell férindring ar en dynamisk process — dar det
lokala agarskapet ar av central betydelse och forstaelsen for de komplexa
institutionella sambanden 4r en del av stegen framat — sétts fokus pa bistands-
aktorernas dialogkapacitet. Kompetens kravs bade med avseende pa respek-
tive dmnesomrdade och med avseende pa metoder for institutions- och
organisationsutveckling — liksom for konstruktiv dialog. I dag har bistands-
aktorerna patagliga kapacitetsbrister 1 dessa avseenden, konstaterades pa
seminarierna. Detta ar allvarligt, sarskilt som kraven hela tiden 6kar genom
att bistandet alltmer inriktas pa programansatser av olika slag, till exempel 1
form av sektorprogramstéd. Det innebar bland annat att man 1 dialogen
maste soka strategier for institutionella forandringar som beror hela system
av organisationer, ett omrade dér erfarenheter av framgangsrika insatser ar
forhallandevis begransade idag;

En ytterligare slutsats av seminarierna ar att det tycks finnas ett uppdamt
behov av att reflektera 6ver egna erfarenheter 1 samspel med andra — inriktat
pa att granska “varfor vi gor det vi gor”. Det finns ett stort virde 1 erfaren-
hetsutbyte 6ver organisationsgranserna, men seminarierna visade ocksa att
det finns behov att utveckla ett mer gemensamt sprak inom omradet institu-
tionsutveckling, sa att skilda tolkningar av begrepp och termer inte forsvarar
mojligheterna till jaimforelser och slutsatser.






1 Institutionsutveckling
| praktiken

Institutioner ar regler

Institutioner definieras hiar som formella och informella regler f6r socialt sam-
spel. De foreskriver minniskors beteenden 1 aterkommande situationer av
samverkan/interaktion mellan manniskor/aktorer. Institutioner maste hallas
isar fran organisationer som 1 stillet ar aktorer. Institutioner ar “spelreg-
lerna”, medan organisationer och individer ar ”de som spelar spelet”.

Formella regler ar kodifierade 1 skriven form, som till exempel lagar, f6rord-
ningar och stadgar. Informella regler ar ofta outtalade men likvil respekterade
och atlydda, som till exempel arbetsrutiner, etikettsregler, sedvianjor. Det
finns olika slags regler for olika verksamheter, till exempel ekonomiska, poli-
tiska, administrativa, juridiska och sociokulturella regler. Regler dr inte effek-
tiva forrdn de ar accepterade, efterlevda och uppritthallna av berérda man-
niskor och organisationer. Det som betyder nagot ar alltsa faktiskt tillimpade
regler.

Institutioner/regler finns pa alla samhallsnivaer; de kan vara internationella,
nationella, avse en sektor eller en organisation — och de kan finnas pa grupp-
niva. De dr vanligtvis ordnade hierarkiskt, sd att regelverk pa hogre nivaer
styr regler pa lagre nivaer. Institutionerna ér ocksa relaterade till varandra pa
sa satt att en regel tar dver ndr en annan regel upphor att gilla. Institutio-
nerna/reglerna kompletterar alltsa varandra — och det giller bade formella
och informella regler.

Sambandet mellan regler och aktorer dr dubbelt. Forst och framst etablerar
institutionerna/spelreglerna det ramverk inom vilket aktérerna (organisatio-
ner och individer) samspelar med varandra. Institutionerna bidrar darmed
till att forma beloningssystemen for ménniskors och organisationers bete-
ende — och styr darmed mycket av det som astadkoms i samhallet. A andra
sidan dr spelreglerna inte bestimda for evigt. I stillet forandras de hela tiden
av aktorerna — de skapas, anpassas och utvecklas av individer och organisa-
tioner.

INSTITUTIONER  [e———"|  AKTORER |




Hur kan bistand stodja institutionsutveckling?

Nar vi talar om wnstitutionsutveckling 1 bistindet — baserat pa den har definitio-
nen av institutioner — menar vi institutionell férandring i en riktning som
innebar rattvis och hallbar utveckling och syftar till fattigdomsbekampning:
All slags institutionell forandring ar inte nédvandigtvis positiv i den har me-
ningen — det finns ocksa negativ institutionell férindring.

Nir vi med bistandsinsatser vill stodja mstitutionsutveckling ar det darfor
nodvindigt att vi forstar vad institutionella forandringsprocesser innebér och
hur de kan understodjas. Det racker inte med forandringar pa papperet (som
till exempel ny lagstiftning); de nya reglerna maste ocksa bérja tillimpas,
efterlevas och uppritthallas av de méanniskor/organisationer som berors.

Den utvarderingstematik som Sida/UTV har paborjat, syftar till att utforska
erfarenheterna av det svenska bistandet till stod for institutionsutveckling 1
samarbetslanderna. Vad kan bistdndet och bistandets aktorer gora for att
framja utveckling av de institutioner/spelregler som behovs for att samar-
betslinderna péa basta satt ska kunna bekdmpa fattigdomen? Vilken roll kan
bistandet spela 1 dessa institutionella férandringsprocesser — och i vilka faser
och pa vad sitt kan stodinsatser komma in?

Arbetet med utvirderingstematiken inleddes 2004 med en orienterings- och
oversiktsfas bland annat med syfte att dels summera redan tillgangliga erfa-
renheter av arbete med institutionsutveckling, dels identifiera kunskapsbehov
och fragestallningar for fortsatt utviarderingsarbete. Inom ramen for denna
orienterings- och oversiktsfas viande sig UTV till ett antal konsulter for att 1
seminarieform ta del av deras erfarenheter. Foreliggande rapport redovisar
detta arbete.

Seminarier om konsulters erfarenheter

Nio konsulter med erfarenheter fran olika verksamhetsomraden engagerades
och ombads att summera sina viktigaste erfarenheter av arbete med stod till
mstitutionsutveckling. Huvudfragan som stilldes till konsulterna var: Vad har
Jungerat respektive inte fungerat? Ur vilka aspekter, for vem, under vilka omstindigheter —
och varfor?

Konsulterna ombads redovisa exempel ur egen verksamhet med institutions-
utveckling, inte som “blueprints” utan som underlag att identifiera lardomar
av mer generell karaktar. I rutan sammanfattas de fragor som konsulterna
ombads belysa i sina erfarenhetsredovisningar.

(1) Forsok identifiera vad i utvecklingsprocessen som var avgorande eller bidragande till
att regelverken (formella/informella) forandrades i positiv riktning. Finns det slut-
satser for metodval och angreppssatt som kan dverforas till andra insatser for stod
till institutionsutveckling?



(2) Analysera dina erfarenheter med avseende pa bistandsaktorernas roller och mandat:
Diskutera i termer av agarskap/partnerskap, involverade aktorer/intressenter, for-
andringsagenter och sa vidare Hur har maktpositionerna sett ut (formellt och infor-
mellt) och vilka roller har bistandsaktorerna intagit i processen? Gar det att séaga
nagot om vilka roller for bistdndets aktérer som har fungerat val?

(3) Nar och pa vilket satt har bistandsinsatserna kommit in i forandringsprocessen — och
vilka faktorer har bistandet forsokt paverka? Gar det att sdga nagot om i vilken fas
(vilka faser) bistandsinsatserna kunnat bidra pé ett positivt satt for att initiera eller
framja en pagaende institutionell forandring, hur och varfor?

For att fanga in konsulternas lardomar, reflektioner, hypoteser och slutsatser
kring de har fragorna genomférdes tva seminarier i juni och september 2005.
Opvriga seminariedeltagare kom fran Sida och UD.

e Juniseminariet omfattade en dag. Var och en av de inbjudna konsulterna
gav korta erfarenhetsredovisningar som underlag for fortsatt reflektion
och diskussion. Program och deltagarforteckning redovisas i Bilaga 1.

* Septemberseminariet var en uppféljning och genomférdes pa en halvdag:
Program och deltagarfoérteckning redovisas 1 Bilaga 2.

Som underlag for det andra seminariet fanns en dokumentation fran juni-
seminariet med fokus pa lirdomar fran konsulternas erfarenhetsredovis-
ningar. Diskussionerna under seminariet inriktades pa slutsatser for Sida. Tre
fragor hade satts upp for diskussioner och analys 1 grupper och gemensamt.

(@) Hur giltiga ar lardomarna fran konsulternas erfarenhetsredovisningar?
Ar de tillrackliga? Om vad behover vi lara mer?

(b) Vet vi egentligen tillrackligt om institutionell forandring i sig?
Vad vet vi — och vad behover vi forsta battre?

(c) Arbetar Sida i enlighet med dessa lardomar? Om inte — varfor? Vilka hinder finns —
och vad kan vi gora for att hantera dessa hinder? Vad behover forandras/utvecklas
for att lardomarna ska kunna tillampas fullt ut?

Spannvidden var stor vad galler erfarenheter och kunskaper. Tillsammans
har seminarierna 1 juni och september gett ett spinnande erfarenhets- och
tankeutbyte om institutionsutveckling. De olika fragor som stillts (se ovan)
blev alla belysta pa seminarierna.

Den foreliggande rapporten sammanfattar konsulternas erfarenhetsredovis-
ningar och de diskussioner som fordes.
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De nio konsulterna och deras erfarenhetsexempel

Urvalet av konsulter gjordes enligt foljande kriterier:

Omfattande personlig erfarenhet av bistandsarbete, med deltagande 1
processer avseende institutionell f6riandring 6ver lingre tid — minst tio ar.

Gruppen av konsulter skulle tiacka en stor bredd av sektorer och lander.

Intresse att delta, samt praktisk mojlighet att narvara pa den dag som
beslutats for juniseminariet.

Administrativt gick urvalet till sa att namnforslag inhamtades fran olika avdel-

ningar. De foreslagna konsulterna kontaktades av seminarieledningen for att

utrona intresse och praktisk mojlighet att forbereda sig och att delta 1 juni-

seminariet.

Pa juniseminariet gav de inbjudna konsulterna var och en korta erfarenhets-
redovisningar som underlag for fortsatt reflektion och diskussion tillsammans
med 6vriga seminariedeltagare. I rutan har nedanfor presenteras konsulterna
tillsammans med en sammanfattning av de exempel pa institutionsutvecklings-
stod som de redovisade sina allmdnna slutsatser utifran.

Nils Bruzelius:
Reformering av Namibias transport- och kommunikationssystem

Nils Bruzelius arbetar som konsult i egen regi. Under 1990-talet medverkade han i en
omstrukturering av Ministry of Works, Transport and Communication (MWTC) i Namibia.
En rad institutionella forandringar genomfordes avseende ansvarsfordelningen mellan
stat och marknad, enligt tanken att ministeriet identifierade sin karnverksamhet och
fokuserade egna resurser pa den. Ovriga uppgifter [3stes genom upphandling och
kommersialisering. De har forandringarna innebar bland annat att antalet anstallda pa
ministeriet skars ner fran 10 500 ar 1990 till 2 000 tio ar senare. Under samma period
utformades en ny transportpolitik som innebar nya arrangemang for att utféra och
finansiera vaghallningen, avreglering av akerinaringen, med mera. Tio nya lagar stifta-
des och nya regler och forordningar borjade tillampas.

Gdran Andersson:
Reformer inom statlig férvaltning - exempel fran Vietnam och Tanzania

Goran Andersson har Iang erfarenhet av forvaltningsutveckling som konsult hos SIPU
International. Han valde att konkretisera sina erfarenheter med hjélp av exempel fran
Tanzania och Vietnam:

e Omlaggning av systemet med produktion och distribution av skolbocker i Tanzania,
i borjan av 1990-talet. Tidigare byggdes ett skolboksmonopol upp inom utbildnings-
ministeriet — ett system som foll samman nar 80-talets ekonomiska kris drabbade
Tanzania. Det blev darfor nodvandigt med forandringar till ett mer sjalvreglerande och
efterfragestyrt system.



* Bemanning av statliga myndigheter i Vietnam. Regelverket for bemanningen byggde
pa ett kvottankande — provinserna tilldelades anstallda i forhallande till folkmangden.
Inom ramen for en storre forvaltningsreform ville vietnameserna 1997 ha hjalp med att
utarbeta nya regler som pa ett mer "vetenskapligt” satt skulle bestamma bemanningen.
Ett alternativ till kvottankandet ar att man dimensionerar organisationen efter den
output som ska presteras och den arbetsvolym det kraver. Nu haller Vietnams statliga
personalpolitik att forandras i den riktningen.

Lill Lundgren:
Uppbyggnad av en miljomyndighet i Laos

Lill Lundgren arbetar pa konsultféretaget Ramboll Natura som framst arbetar med
naturresurser och miljoprojekt. Hon valde att beratta om stodet till STEA (Science,
Technology and Environment Agency), miljdomyndigheten i Laos. STEA ar en myndighet
som skall koordinera miljdarbetet i Laos och utveckla ett institutionellt system sa att
den nationella miljolagen fran 1999 tillampas, efterlevs och efterhand revideras.

Det svenska stodet ar inriktat pa att starka myndighetens kapacitet for att klara detta,
men ocksé pa att starka miljomedvetandet i samhallet — i statsforvaltningen som helhet
inklusive den politiska ledningen och hos den laotiska allmanheten — eftersom detta har
bedomts som en forutsattning for att miljohansyn ska tillampas i praktiken.

Ronald Penton:
Fran segregering till integrering
- utveckling av socialt arbete i fore detta Sovjetunionen

Ronald Penton ingar i en grupp pa Socialhdgskolan i Stockholm som sedan 1992
arbetat i fore detta Sovjetunionen med att utveckla olika slags dppna verksamheter
som alternativ till slutna omsorgsformer inom socialvarden. P& seminariet tog han upp
erfarenheter framfor allt vad galler stodet till socialt utsatta barn och ungdomar.
Projekten har avsett samarbete med olika statliga myndigheter och inriktats pa att
forandra myndigheternas syn pa socialt arbete, fran en ensidig satsning pa storskaliga
|6sningar (till exempel att skilja ut barn med sarskilda behov och satta dem pa barn-
hem) till att utveckla ett individanpassat arbetssatt i stodet till barnen och deras familjer.

Alfhild Petrén:
Barnkonventionen som instrument for att paverka barns villkor i samhallet

Alfhild Petrén arbetar pa Radda Barnen och summerade i sin presentation hur uppfolj-
ningsarbetet avseende FN:s barnkonvention har blivit ett satt att utova patryckningar pa
regeringar i olika lander, och darmed bidra till institutionell forandring. FN:s Barnratts-
kommitté begar in — och kommenterar — rapporter frén regeringarna, men tar ocksa
emot alternativrapporter fran enskilda organisationer. Uppféljiningssystemet leder till att
tydliggora regelverk och ansvarsforhallanden avseende barn — och dkar darmed majlig-
heterna att utkrava ansvar. Arbetet med alternativrapporter har utvecklat natverk av
civila samhallets barnorganisationer vilket gett okad kraft att trycka pa regeringarna for
att astadkomma forandringar.




Karl-Erik Lundgren:
Regler och normer - gissel eller mojlighet?

Karl-Erik Lundgren arbetar pa Svenska missionsradet. | sin presentation summerade
han Svenska missionsradets interna arbete att utveckla sina metoder och forhall-
ningssatt for organisations- och institutionsutveckling. Modellen har nedanfor? visar hur
Svenska missionsradet menar att begreppen idémassigt relaterar till varandra.

"Institutionsutveckling” anvands for att beskriva det arbete som riktas till det omgivande
sammanhanget som de enskilda organisationerna ar en del av. Det géller paverkan av
normer, varderingar och beteendemonster i de sociala, politiska och ekonomiska struk-
turerna i samhallet. For Svenska missionsradets medlemsorganisationer kan det till
exempel handla om paverkansarbete for att forandra nagon av de normer/varderingar
som styr en viss organisations forutsattningar. Det kan ocksa vara att arbeta for poli-
tiska reformer som galler till exempel manskliga rattigheter — pa lokal, nationell eller
internationell niva.

Baserat pa erfarenheterna fran de interna diskussionerna nar den har modellen ut-
arbetades, betonade Karl-Erik som en central slutsats att medvetenhet om den egna
organisationens utvecklingssyn och vardegrund ar en forutsattning for att framgangsrikt
kunna arbeta med institutionsutveckling.

Kapacitetsuppbyggnad
En medveten insats som syftar till att forstérka en organisations effektivitet
och uthéllighet i relation till sitt uppdrag och sammanhang

via
Organisations- och omvérldsanalys
identifiera behovet av

g y———

Sammanhan

} a’{\o“en 4

| %
Tekniskt stod o . L
Bygga operationell och = Organisations stod
teknisk formaga hos en Bygga specifik
organisation genom organisationskapacitet Organisations-

radgivning och (kortsiktig, specifik,
forstarkning av fysiska problemldsande),
och tekniska y genom lednings-
resurser . utbildning och
system/strategisk
planering

utveckling
Organisatoriska bedémningar,
forandringar eller processer som

fokuserar karnan av en
‘ organisation — dess identitet,

sjalvforstaelse, vision och
strategiska téankande.

Institutionsutveckling
Forandringar i sociala, kulturella,
religiosa, politiska och ekonomiska strukturer

e lagandringar * natverksbygge
* medvetenhet * paverkansarbete
e varderingar

1 Modellen & hamtad fran boken "Organisationsutveckling & Kapacitetsuppbyggnad”, Svenska missionsradet,

2002.



Rolf Ring:
Utbildning som ett medel for att starka manskliga rattigheter i rattsvasendet

Rolf Ring? arbetar p& Raoul Wallenberginstitutet (RWI), som &r verksamma i flera utveck-
lingslander med att starka manskliga rattigheter (MR) i rattsvasendet. RWI arbetar
systematiskt med MR-utbildningar som metod for institutionell forandring. Utbildningar
kan till exempel vara ett satt "fa tilltrade” till slutna organisationer som polis och krimi-
nalvard. Fortsatta utbildningar kan sedan bidra till att det bildas en kritisk massa av
forandringsagenter, som kan driva MR-perspektivet i samband med pagaende for-
andringsarbete. Sa har det till exempel fungerat i forandringen av den sydafrikanska
polisen, vars regelsystem (formellt och informellt) har forandrats for att stamma Gver-
ens med den nya sydafrikanska konstitutionen.

Ari Kokko:
Ekonomiska reformer i Vietham

Ari Kokko arbetar pa Handelshdgskolan i Stockholm. Handelshégskolan har sedan
1989 medverkat i olika forskningsprojekt i Vietnam, bland annat i form av att organisera
"tankesmedjor” i samarbete med vietnamesiska ekonomer. Genom samarbetsprojekten
soker man framja ekonomiska reformer genom att paverka och utveckla idéer, forestall-
ningar och medvetenhet avseende ekonomiska teorier och modeller.

Ari Kokko har varit med i flertalet av de har projekten, och han valde att i sin presenta-
tion summera sina personliga slutsatser fran de sammantagna erfarenheterna fran det
har arbetet.

Fredrik Zetterquist:
Markrattighets- och lantmaterifragor i Ryssland

Fredrik Zetterquist har arbetat med markfragor for konsultforetaget Swedesurvey i fore
detta Sovjetunionen sedan 1994. | sin presentation koncentrerade han sig pa Ryssland,
dar mark sedan lang tid (alltsa ocksa fore 1917) setts som en gemensam resurs
avsedd framst for kollektiv anvandning. Det enda ekonomiska varde som erkandes var
jordens produktivitet. Men genom 1993 ars konstitution sakrades ratten till privat
agande av mark och sedan har en mangd lagar stiftats avseende markrattigheter.
Swedesurvey har medverkat i den processen i ett tio ar langt samarbete med ryska
lantmateriet. 2002 gick uppdraget in i en ny fas, och Swedesurveys uppdrag vidgades.

| den nu pagaende projektfasen ligger fokus pa att bearbeta de regelfragor, som beror
samspelet mellan lantmateriet och andra myndigheter med roller och ansvar fér mark-
registrering, kreditgivning med fastigheter som sakerhet (banker), fysisk planering
(kommuner) med mera. Swedesurveys uppdrag innebar ocksa att organisationernas
respektive regelverk och processer ska sammanflatas och fas att samverka. For att
erhalla legitimitet for ett sadant helhetsperspektiv fordras ocksa att ansvariga ministe-
rier engageras. Pa motsvarande satt maste medborgarna (markagarna) involveras i
forandringsarbetet for att kunna mata dess kvalitet.

2 Rolf Ring var tyvarr tvungen att Iamna aterbud till juniseminariet pa grund av sjukdom. Till september-
seminariet var Rolf tillbaka, och en del av hans erfarenheter har inarbetats i rapporten.
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Inledande reflektioner

I anslutning till konsulternas presentationer pa juniseminariet uppmanades
deltagarna att analysera de erfarenheter som lyftes fram — jaimfora med egna
erfarenheter och sortera fram tankar och slutsatser av generell relevans for
bistandet. Det var intressant att notera hur pass snabbt, och med vilket djup,
diskussionsgrupperna trangde in 1 de olika erfarenhetsomradena — aven om
det fanns en ovana att handskas med institutionsbegreppet i betydelsen regler.
Det ger anledning till nagra inledande reflektioner:

(1) Det verkar inom bistandet finnas ett uppdamt behov att reflektera 6ver
egna erfarenheter 1 samspel med andra. Flera av deltagarna formulerade
det ungefar sa har: Det kinns som en_forman att kunna dgna en hel dag at att
Jundera over de bakomliggande tankarna v bistandshanteringen. Normalt ar dagarna
tll 110 procent inbokade med konkret drendehandliggning — det galler att_forbereda
beslut, fatta dem och se tll att atgarder blir genomforda. Men alltfor sallan sdtter vi oss
ner och granskar varfor vi gor vad vi gor.

(2) Nar vi talar om institutioner som informella och formella regler — och
tydliggor vilka regler det handlar om i olika insatser — frilaggs det faktum
att bistandet handlar om att frimja vissa specifika virderingar. Detta ver-
kar skapa en osidkerhet om hur man ska foérhalla sig, vilket 1 sin tur 6kar
behovet att gora sig medveten om sina egna — och den egna organisatio-
nens — varderingar i relation till partners 1 samarbetslanderna.

(3) Institutioner — 1 betydelsen regler — bars upp av manniskor och organisa-
tioner. Insatser for institutionsutveckling kan alltsa aldrig genomforas
utan att ocksa organisationer och individer berérs. En illustration av detta
gavs av Lill Lundgren, konsult pa Rambéll Natura. Som forberedelse for
hennes presentation pa seminariet hade foretagets konsulter analyserat
egna pagaende projekt 1 relation till Sidas policy for kapacitetsutveck-
ling*, se tabellen nista sida.

Fokus 1 flertalet projekt ligger pa organisations- eller individnivan, men
det finns samtidigt en institutionskomponent i néstan alla projekt som
Ramboll Natura medverkar 1.

3 Innehallet i det har avsnittet bygger i forsta hand pé de diskussioner som fordes pa uppféljningsseminariet i
september 2005 (men ocksa pa gruppdiskussionerna i juniseminariet).
4 "Sida's Policy for Capacity Development” (2001), se sarskilt modellen pa sidan 21.
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(4) Definitionen av institutioner som regler accepterades av deltagarna som
en utgangspunkt for seminarierna. Diaremot var det for manga en ovan
begreppsapparat, och diskussionerna hélls inte strikt till institutionella
forandringar 1 den meningen. Ocksa andra perspektiv och erfarenheter
— som enligt Sida’s allmanna definition av kapacitetsutveckling snarare
skulle hanforas till organisationsutveckling — togs upp. Likasa gjordes ofta
utvikningar och paralleller till allmanna bistandspolitiska fragestallningar.
I den foreliggande rapporten har sadana resonemang begrinsats i en am-
bition att sitta fokus pa wnstitutionsutveckling ¢ betydelsen forandringar av_faktiskt
tlliampade regler, som syflar tll fattigdomsbekéimpning.

(5) Mot bakgrund av ovanan hos bade konsulter och Sidas medarbetare att
hantera nstitutionsbegreppet 1 betydelsen regler, finns det anledning att
tydliggora terminologin 1 Sidas olika policydokument dér institutions-
utveckling behandlas. Ju mer konsekvent begreppen anvinds inom orga-
nisationen, desto lattare dr det att systematiskt lara av egna och andras
erfarenheter. I samband med utarbetandet (1999-2001) av Sidas policy
for kapacitetsutveckling paborjades ett arbete att tydliggéra centrala be-
grepp for institutions- och organisationsutveckling. De hir bada semina-
rierna har visat att det finns anledning att ta ytterligare steg for detta.

Samstammighet | grundlaggande fragor

Det finns manga gemensamma drag i de lardomar som konsulterna lyfte
fram pa juniseminariet — trots att erfarenheterna gjorts 1 skilda sektorer och
lander. Nér Ronald Penton fran Stockholms Socialhogskola inledde sin presen-
tation, som var den fjarde i ordningen, konstaterade han att: ...det som slagit
mg huttills, dr att jag kommer att upprepa mycket av samma podnger som redan blivit
Sramfort. Det dr dverraskande for mig, for jag trodde att socialt arbete skulle vara lite udda
¢ det har sammanhanget. Och han fortsatte: Socialt arbete dr per definition mycket
kontextbundet. Alla linder star ¢ och_for sig infor samma typer av problem, till exempel att
barn far illa. Men losningarna pa de problemen mdste bygga pa lokala forutsittningar och
lokalt forankrade system. Maojligen géller det ocksa alla andra typer av utvecklingsarbete,
wmser jag plotshgt nu!
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Sex kritiska punkter for framgangsrika projekt avseende institutioner/regler
(enligt Ronald Penton)

(1) Att det finns en verklig vilja till forandring och grundldggande yttre forutsattningar for
forandringsarbete. En vision om forandring ar avgorande, men daremot ar det inte
nodvandigt att man har tydliga bilder av hur man vill att det ska bli eller av vagen dit.

(2) Att arbetet utgar fran insikten att institutionell forandring ar kontextbunden. Vagval
och problemlosningar i processen maste bygga pa lokala forutsattningar och lokalt
forankrade system.

(3) Process och narvaro — att det finns tillrackligt med tid for att bygga upp och bevara
langsiktiga processer. Och att det finns utrymme for att varva mellan att utveckla ny
kunskap och nya handlingsstrategier samt tillfallen till praktisk tillampning.

(4) Att uppdragen formuleras brett och anpassas/konkretiseras i samspel med samar-
betspartnern. All social forandring forutsatter att man moter "klienten” dar han ar.

(5) Eldsjalar - att det finns personer med ett starkt och eget engagemang som driver
lokala processer.

(6) Skapa ett tryck underifran genom en kader av engagerade och medvetna personer.
Ett sddant tryck ar nodvandigt for att forandringarna ska bli bestaende och formali-
seras i andrade formella regelverk.

Ronalds forsta punkt — att det maste finns en verklig vilja till forandring hos
samarbetspartnern — dr ett centralt stallningstagande och brukar 1 bistands-
debatten sammanfattas 1 begreppet “lokalt dgarskap”. Ronald gor en viktig
markering nir han konstaterar att viljan till forandring inte behéver ha kon-
kretiserats 1 tydliga bilder av vad som ska bli resultatet — det viktiga 4r att man
ar angelagen om forandra den situation som ar — och att man tror att forand-
ring dr mojlig.

Hur viktigt agarskapet 4r, blev markerat pa olika sitt under seminariet. Sam-
tidigt blev begreppet problematiserat genom exemplen och 1 de olika diskus-
sionerna: Hur respektera ett lokalt agarskap samtidigt som svenska bistands-
mal ska drivas? Nir samarbetspartnern inte har en tydlig bild av vad slags
forandring man ser som 6nskvird, hur kan bistandets aktoérer bidra? Hur
genuint ar det lokala dgarskapet om det finns ett yttre tryck fran det internatio-
nella samfundet som man anpassar sig till? Hur kan bistandsfinansiaren av-
gora om det finns en verklig vilja eller ¢j? Etcetera.

Ronalds andra punkt — att institutionell forandring 4r beroende av det lokala
sammanhanget och dess férutsittningar — ar en central lirdom som bekrifta-
des ocksa 1 de ovriga konsulternas erfarenhetsredovisningar.

Ronalds 6vriga punkter kom ocksa igen 1 6vriga konsulters erfarenheter. Men
daremot gavs de inte varje gang samma centrala status. Till exempel ger
punkt sex ingen heltickande bild av samspelet mellan formella och infor-
mella regelverk.



Under seminariet markerades alltsd en samsyn mellan oss deltagare 1 en
overgripande syn pa det lokala dgarskapets betydelse och pa institutionell
forandring som en inhemsk process som maste utga fran de nationella/lokala
forhallandena. Samtidigt var det tydligt att fragorna ar sa komplexa att det
inom ramen for denna samsyn fanns manga delar dar erfarenheterna skiljer
sig och dar det finns olika uppfattningar.

| vilken fas av en institutionell process
ar det mojligt for givarna att bidra?

Man brukar skilja mellan tva typer av institutionella forandringar. For det
forsta, formella regler bestams genom medvetna och planerade atgirder —
ofta genom utredningar och kollektiva beslut inom ramen for det politiska
systemet. I kontrast till det, férandras informella regler ofta successivt och
organiskt over tid, spontant och oavsiktligt, genom minsklig interaktion.

Varje socialt system har blivit till genom en kombination av spontant fram-
viaxta (informella) och avsiktligt planerade (formella) regler. Ibland kan det
vara s att forandringar i informella regler skapar ett tryck pa beslutsfattarna
sa att de anpassar de formella reglerna (jamfor Ronald Pentons sjatte punkt
har ovanfor). Men det kan ocksa vara sa att lagar infors som inte har férank-
ring hos dem som ska tillampa/efterleva dem och det dérfor blir angelaget
att satta in resurser for att paverka de informella reglerna i stravan att skapa
samklang mellan formella och informella regler.

Mot bakgrund av den har komplexa bilden var en av de fragor som stalldes
till konsulterna: I vilken fas (vilka faser) har bistandsinsatserna kunnat bidra pa ett
positit sitt?

Konsulternas svar kan sammanfattas ungefir sa har:

* En grundliggande insikt 4r att utveckling pagar hela tiden hos vara sam-
arbetspartners. Bistindet kan spela en roll 1 alla skeden — det svara och
viktiga ar att forsoka forsta vad som sker “just nu” och att bedéma vad
slags bistandsinsats som innebar ett stod.

*  Det ar ofta nodviandigt med en gemensam férberedelseperiod som inrik-
tas pa sokande och medvetandeskapande for att kunna géra kloka strate-
giska val for fortsatt utvecklingsarbete.

* For att sedan komma igang med en planerad forandringsprocess med
fokus pa forindrade regelverk kravs ett “window of opportunity”, se
nasta avsnitt.




"Window of opportunity”

Den omfattande reformering av transportsektorn i Namibia som inleddes 1
samband med sjalvstindigheten blev mojlig tack vare ett “window of oppor-
tunity”, konstaterade Nils Bruzelius 1 sin presentation. Det var namibierna
som tog kontakt och bad om st6d redan 1988 — i samband med de pagdende
forhandlingarna om sjélvstandighet. Den bakomliggande drivkraften var en
oro att Sydafrika skulle kunna fortsitta kontrollera Namibia via transport-
och kommunikationssystemen. En inledande studie konstaterade emellertid
att Sydafrika inte var nagot problem — vilket sedan bekriftades av ANCi:s
legalisering 1990 och apartheidregimens fall 1994.

Nir oron for Sydafrika alltsa kunde avfirdas, fanns det en mottaglighet for
att se pa transportsektorn med nya égon, vilket gav en 6ppning for att er-
kanna de inhemska institutionella problem som patalades av en inledande
studie: Stor maktkoncentration till staten genom dominans av statliga aktorer
och genom reglerade marknader som gav dalig konkurrens. Denna problem-
analys accepterades av ansvariga namibier vilket gav ett avgorande mandat
for att starta omstruktureringsprocessen.

Nils beréttade att forandringsprocessen fungerat bra, och att mycket astad-
kommits under en tioarsperiod, sarskilt vad giller de formella regelverken.
Tio nya lagar stiftades och dessutom utarbetades ett antal nya regler och
férordningar som ocksa borjade tillimpas.

Men erfarenheten visar ocksa att de uppnadda fériandringarna skulle ha be-
hovt fortsatt stod for att befastas. Efter att det svenska stodet upphorde ar
2000 har férandringsprocessen avstannat — och 1 nagot avseende till och med
tagit steg tillbaka. I rutan summeras nagra mojliga delforklaringar till detta.

Forandringsprocessen avstannade efter att projektet avslutats — varfor?

Nils Bruzelius pekade pa tre aspekter som var och en ger delférklaringar till
att den framgangsrika omstruktureringsprocessen under 1990-talet nu verkar ha
avstannat:

e Det svenska stodet gavs under en tioarsperiod vilket ar en lang period,
men nar det galler omfattande institutionsforandringar ar det kanske anda for kort.

e Sida har en viktig dialogroll i relation till samarbetslandet genom att det &r vissa
fragor som inte kan drivas av den konsult som medverkar i projektet. Nils menade
att Sida/ambassaden varit viktig under projektets forsta ar for att stotta transport-
ministeriet i diskussionerna med regeringen. Men han havdade att Sida tyvarr inte
varit motsvarande aktiv mot slutet av projektperioden. For att inte reformarbetet
skulle avstanna hade det varit angelaget att visa fortsatt engagemang for fragorna
fran svensk sida — for att ge ledande inhemska forandringsagenter det moraliska
stdd de behdver for att kunna halla reformprocessen vid liv.



e Kanske var det ocksa sa att forandringsarbetet i Namibia i alltfor hog grad priorite-
rade de formella regelverken, och relativt sett for lite energi dgna-des at att paverka
de informella regler som ocksa hade betydelse for reformarbetet. Nils betonade att
Namibia i manga avseenden kan beskrivas som ett tvadelat samhélle: A ena sidan
det moderna, som liknar vart och som betonar delegering under ansvar. Och & den
andra sidan ett traditionellt samhalle, som ar auktoritart och som halls ihop genom
valetablerade informella natverk.

En mdjlig tolkning ar alltsa att det fanns/finns regler och tankande i de informella
natverken som kom i konflikt med de nya lagar och forordningar som utarbetades
- och att krafter i dessa natverk aktiveras for att motarbeta det nya regelverk som
inforts.

Den tredje av dessa mojliga delforklaringar reser en svar fraga. Nagra med-
vetna forsok gjordes aldrig att paverka de informella regelverken med for-
ankring 1 det "traditionella samhéllet”. Hur skulle sadana komponenter kun-
nat planeras in i férandringsarbetet? A andra sidan, om man inte sdg nagra
praktiska mojligheter att arbeta aktivt med de informella reglerna, borde
man da ha sinkt ambitionerna for de formella regelférandringar man for-
sokte driva igenom? Nils stéller sig sjalv fragan idag om man kanske var
alltfor ”blind” f6r de informella regelverkens betydelse under férandrings-
arbetets gang.

Eller ar slutsatsen att de informella reglerna anpassas organiskt utan sir-
skilda atgéarder, om bara ett uthalligt moraliskt stéd ges tillrackligt linge till
ledande inhemska forandringsagenter?

Perioder av sokande ar ofta nodvandiga

Situationen 1 samband med att férst Namibia blev sjilvstandigt och sedan
apartheidregeringen 1 Sydafrika f6ll, gav ett “window of opportunity” f6r en
medveten, planerad forandringsprocess inom Namibias transportsektor.
Men ofta ser det inte ut sa. Samarbetspartnern vet kanske att forandring ar
nodvindig, men vet inte hur férandringen ska se ut, och inte vilka resultat
den ska leda till. Da finns inget "window of opportunity”, men likafullt kan
det finnas anledning att bistandet medverkar 1 sokandet efter den ritta
forandringsstrategin.




Giran Anderssons “kringgaende rorelse...” 1 Vietnam (se rutan) ar ett exempel

pa detta.

En kringgdende rorelse var nodvandig... (Berattat av Goran Andersson)

Nar jag anlande till Vietnam i bérjan av 1997 fanns det i projektdokumentet en kompo-
nent om "bemanning”. Frégan gallde hur man ska bestdémma hur méanga anstallda som
ska finnas i ministerier, provinser etcetera.

Den bemanningsmetod som tillampades byggde pa ett kvottankande som ju ar vanligt
i det kommunistiska systemet. Provinserna tilldelades anstallda i forhallande till folk-
mangden. | praktiken tillkom sedan en forhandlingsprocess som gav utdelning at vissa
men inte at andra.

Reglerna beskrevs som ovetenskapliga och godtyckliga. Till bilden hor ocksa att de
administrativa anslagen bestamdes genom att multiplicera antalet anstallda med en
standardkostnad. Bemanningsmetoden skapade darmed starka incitament att oka
antalet anstallda eftersom varje anstalld aven om denne inte utforde nagot produktivt
arbete anda bidrog till att man fick mer pengar till Iopande utgifter.

Vad var det da man ville ha hjalp med? Jo, man ville utarbeta ett nytt "vetenskapligt”
system for att bestdamma bemanningen. Det man hade i tankarna var att bygga pa med
ytterligare ett antal faktorer som till exempel geografins inverkan, infrastrukturens
utbyggnad och sa vidare.

Vad man daremot inte hade med i ekvationen var arbetsvolym, output, kvalitet, service-
nivd. Nar jag forde in sadana aspekter blev diskussionen mycket forvirrad och vi slutade
vara moten utan att komma nagon vart.

Det var omojligt for mig att ga deras vag, men jag lyckades utan att kapa kommunika-
tionen fa till stand ett antal faltstudier i nagra provinser. Det blev som en slags kring-
gaende rorelse som i sin tur ledde till att vi kunde utveckla en kurs i bemanningsfragor
som byggde pa det for oss sjalvklara att man dimensionerar organisationen efter den
output som skall presteras och den arbetsvolym som detta kraver. Arbetet med kvot-
systemet stannade av, men vi, det vill saga projektet med en bra vietnamesisk projekt-
ledare, fortsatte sprida vart synsatt genom kurser och kontakter med provinser.

Tiden verkade for oss och efter nagra ar beslutade regeringen, efter direktiv fran par-
tiet, om sa kallad "downsizing” av statsforvaltningen. Decentraliseringsfragorna borjade
samtidigt komma upp pa bordet och da var det definitivt klart att kvotsystemet inte
hade nagon framtid. Intresset 6kade for vart tankande och det blev mojligt att ga ut i
vissa provinser och gora konkreta bemanningsstudier. Laget idag ar att en provins gatt
vidare med var ansats och att den betraktas som framtidsmodell.

Andra utvecklingstrender i samhallet drar samtidigt at samma hall. Rambudgetar har
borjat inforas i administrativ verksamhet, ganska starkt styrda men andock. Det innebar
att verksamhet, pengar och personal borjar kopplas ihop i ndgot som kan ses som ett
embryo till verksamhetsplanering.

Man kanske kan saga i detta fall att ministeriets tjansteman hade en 6nskan att for-
battra, men utan att det skulle innebéra nagon forandring for dem sjalva annat an farre
konflikter med och farre klagomal fran ministerier och provinser pa felaktig bemanning.
De ville inte rucka pa sin maktposition och de hade svart att se vilken nytta de sjalva
skulle ha av att Iamna kvottankandet for nagot nytt.

Sjalvfallet var det riskfyllt att inte stalla upp pa den atervandsgrand som ministeriets
experter var pa vag in i. Var strategi kunde ha misslyckats om inte nya omstandigheter
tillkommit som gjorde att vart angreppssatt vann terrang.



Analyserar vi det hiar exemplet ur viethamesernas perspektiv, representerar
det ett sokande efter nya satt att arbeta. Ministeriets tjanstemén visste redan
1997 att man maste andra, men inte hur. I sékandet efter l6sningar var de 1
forstone inte beredda att ompréva det “kvottankande” som dels gav dem
sjalva maktpositioner, dels var ett synsitt som inte bara géllde bemannings-
fradgorna utan en central utgangspunkt ocksa pa flera andra omraden inom
statsforvaltningen.

Gorans kringgaende rorelse gav mojlighet att dra in fler méanniskor pa olika
nivaer som var berérda av det system som behovde foriandras. De engagera-
des 1 en process av kunskapsutveckling, inriktad pa att lara sig mer om moj-
liga alternativ till det radande systemet. Darmed skapade man ett tryck
underifran for att tillita en omprévning av det hindrande kvottankandet.

Makthavarna skulle antagligen dnda inte ha accepterat detta, om inte kravet
pa en omprovning av kvottinkandet borjade komma upp ocksa pa andra
omraden. Det hir ar troligen nagot mycket typiskt for institutionell f6rand-
ring. Olika formella och informella regelsystem hanger ihop med varandra
och med bakomliggande virderingar. Férandringar pa ett omrade blir moj-
ligt forst ndr andra institutionella férandringar ocksa borjar ske.

Slutsatsen ar att institutionsutveckling ofta innefattar langa perioder av kun-
skapsutveckling och sokande efter nya losningar — processer som dr svara
eller niastan omdjliga att fanga in som komponenter i projektdokument med
tydliga mal uttryckta i resultattermer. En konsekvens av detta dr att malen for
bistandsinsatserna bor formuleras brett, sa att de efterhand kan anpassas till
de faktiska forutsattningarna. (Jamfor Ronald Pentons fjarde kritiska punkt 1
rutan pa sidan 14.)

Har ovanfor har vi beskrivit exemplet som ”Gorans kringgaende rorelse”.
Det fortjanar papekas att Goran var en del 1 ett team med en vietnamesisk
projektledning. Det 1 flera avseenden riskfyllda stallningstagandet att driva
projektet vidare 1 denna kringgéende rorelse togs av samarbetspartnern.

Kan/bor bistandets aktorer ta egna initiativ?

Vad slags initiativ kan tas av en bistandsaktor — till exempel Sida eller ett
konsultforetag — for att skapa nédviandiga forutsattningar for att starta eller
paskynda en institutionell férindringsprocess 1 ett samarbetsland? Goéran
Andersson gav ett intressant exempel fran Tanzania fran slutet av 1980-talet,
se rutan nista sida.




"Produktionskedjan blev som en slang full med hal”
(Berattat av Goran Andersson)

Sida hade anda sedan bérjan pa 70-talet stott primérskolan i Tanzania. En komponent i
detta stod gallde skolbocker. Den ekonomiska krisen som drabbade Tanzania som varst
under 80-talet gjorde att alla system mer eller mindre foll samman.

Krisen innebar bland annat att inkop och tryckning av larobocker inte langre fungerade.
Det system som anvandes var ett administrerat monopol under utbildningsministeriet.
Ministeriet bestamde vilka larobocker som skulle finnas och vem som skulle forfatta
dem. Forlagsarbetet utférdes av ministeriet i samarbete med det statliga tryckeri-
foretaget som tryckte och levererade till ministeriets lager dar bockerna distribuerades
pa egna bilar.

Denna kedja var som en slang full med hal. Tapptes ett till, s& sprang det lack i ett
annat hal. Under nagra ar var Sida upptaget med att hjalpa till att se till att det kom in
nagot i slangen och att sedan tata lackor. Sida fick hjalpa till att importera papper, lim...
—ja allt som behovdes.

Trots detta producerades fa bocker och an farre nadde ut till eleverna. Nadde bockerna
till skolorna kunde rektorn lasa in dem i ett forrad i stallet for att dela ut dem i radsla
for att de da skulle forkomma och han bli stalld till svars om inspektionen slog till.

| slutet av 80-talet borjade centralplaneringstankandet ifragasattas. Strukturanpass-
ningsprogram och nyliberalism nadde aven Tanzania och man insag att det inte gick
att fortsatta som forut.

| det laget bestallde Sida en konsultstudie for att kartlagga och analysera problemen.

Vi som gjorde studien pekade pa nodvandigheten att hitta ett mer sjalvreglerande och
efterfragestyrt system. Den fardriktning som skisserades innebar att begransa ministe-
riets roll i processen, utveckla en forlagsverksamhet, samt flytta pengar fran ministeriet
till distrikten sa att distrikten sjalva kunde kopa bockerna.

Nar konsultstudien redovisades innebar den en mojlighet till Gverblick dver bristerna

i systemet och bidrog till en gemensam problemuppfattning hos berdrda intressenter.
Den marknadsorienterade l6sning som vi foreslog, fornekades inte heller pa ideologisk
grund, eftersom ifragasattandet av centralplaneringstankandet redan hade borjat
spridas i Tanzania. Forstaelsen for hur ett nytt system skulle kunna fungera i en framtid
var daremot dalig.

Men eftersom konsultstudien pa ett konkret satt skisserade ett alternativ, gav den
mojlighet att idémassigt utveckla en sadan forstaelse — vilket i ett senare skede ledde
till en omlaggning av systemet i den foreslagna riktningen.

Nar den monopoliserade produktionskedjan blivit som “en slang full med
hal”, var det knappast mojligt for ministeriet att sjalv hitta vagen till forand-
ring. Man satt fast i ett korrupt system som man sjalv hade skapat med Sidas
stod. Chefer och tjanstemén 1 olika positioner fick alla ut personliga férdelar
av att behalla det befintliga systemet. Att systemet nagonsin skulle kunna re-
formeras “inifran” var orealistiskt. I ett sadant lige ar ett initiativ utifran
troligen nédvandigt. Det skulle kunna tas fran en 6verordnad politisk niva

eller myndighet — men ocksa av en bistandsaktor.



Oberoende konsulter kan lyfta fram brister och skissera ett alternativt system
utan att det innebar nagon personlig risk for dem. Nar vil ett alternativ finns
synliggjort, kan det diskuteras och prévas i en fortsatt dialog. I det har exemp-
let blev konsultstudien alltsd starten pa ett genomgripande férandringsarbete
fran ett administrativt monopol till ett system med inslag av konkurrens och
marknadstankande — ett forandringsarbete som varit framgangsrikt och som
fortfarande pagar.

Fredrik Zetterquist gav ett liknande exempel 1 sin presentation fran Swedesurveys
arbete med markrittighets- och lantmaterifragor. Swedesurvey har varit
engagerade 1 Ryssland sedan 1993, de forsta aren framfor allt med utbild-
ning/medvetandegorande 1 synen pa mark- och dganderattsfragor.

Historiskt har markfragor 1 Ryssland byggt pa ett perspektiv av statlig kon-
troll. Detta dndrades formellt 1 1993 ars konstitution som sikrade principen
om privat 4gande av mark. En mangd nya lagar avseende markrattigheter
har ocksa stiftats. Formellt finns darfor idag ett stabilt formellt regelverk som
1 stort sett atnjuter befolkningens fortroende. Det dr daremot samre med
myndigheternas tillampning av regelverket.
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Den inringade streckgubben symboliserar en person som kopt tomtmark och vill registrera dgarbytet. Han mdste
da kontakta en méngd myndigheter (= de ovala ringarna) som alla har sina speciella krav pa information for att

utfora sina uppgifier.




Det finns ett flertal myndigheter — pa federal, regional och lokal niva — som
formellt har ansvar/uppgifter att skéta for markregistrering med mera. De
har éverlappande och otydliga ansvarsomraden och det finns inget regelverk
for interaktion och informationsutbyte. Iredrik visade en bild (féregaende
sida) for att illustrera konsekvenserna av detta for den enskilde som till exem-
pel vill registrera ett dgarbyte efter inkoép av tomtmark. En mangd instanser
maste kontaktas och det kan ta flera ar av idogt arbete att trassla sig igenom
de manga procedurer som krévs. En konsekvens av detta 4r att det bildats ett
antal privata foretag, sa kallade one-stop-shops, som erbjuder sig att skota allt
fotarbete 1 kontakterna med myndigheterna. Det ar attraktivt for den som
kan betala, men har fatt effekten att man har institutionaliserat den korrup-
tion som brett ut sig mer och mer. Det privata foéretaget tar alltsa ut en avgift
for sina tjanster och en del av denna avgift anvinds for att betala tjansteman
pa myndigheterna.

Det har forhallandet hade inte gatt att utmana inom ramen for det samar-
bete med ryska lantmiteriet som Swedesurvey medverkat i sedan 1993. Hur
skulle man hantera det, var en av huvudfragorna nar man 2001 diskuterade
en fortsittning av sitt engagemang 1 Ryssland. Jo, man tog kontakt med ett
FN-sekretariat (Committee on Human Settlement inom Economic Commis-
sion for Europe) och bad om hjilp med en oberoende studie av ryska fastig-
hetssektorn med syfte att sedan fora fram rapporten till hogsta politiska
instans, det vill siga president Putin. Rapporten fick ett enormt genomslag
och kom att paverka innehallet 1 den forvaltningsreform som Putin presente-
rade 1 borjan av 2004. FN-rapporten gav ocksa de argument som behovdes
for att skapa en projektorganisation fér Swedesurveys fortsatta arbete 1 Ryss-
land, inriktat pa att uppritta ett nytt regelverk mellan berérda myndigheter
och andra aktorer — med syfte att riva barridrer och att stoppa systemet med
one-stop-shops.

Poangen med bada de hir exemplen ar att bistandets aktorer kan ta initiativ
som kan bryta upp lasta positioner och dirmed skapa de forutsattningar som
inhemska forandringsagenter kan behéva for att driva processen vidare. I
forsta hand handlar det kanske om att lyfta till ytan férhallanden som ar
kanda, men som inte kan formuleras 6ppet av de inhemska aktorerna. Det
kan for 6vrigt havdas att detta till och med ar ett ansvar som bistandets akto-
rer tagit pa sig, nar man — som 1 de hir bada exemplen — redan har etablerat
partnerskap inom en sektor 1 ett samarbetsland.

Ari Kokko tog upp motsvarande tanke ndr han formulerade sina personliga
erfarenheter fran 14 ars medverkan i forskningsinsatser avseende ekonomiska
reformer 1 Vietnam: Vi som kommer utifran kan spela en viktig roll for att sitta press
pa det befintliga systemet. I diskussioner kan vi fora fram sadant som vara samarbetspartners
av olika skal — maktrelationer, gruppnormer etcetera — inte kan ta upp. Och vi kan dirmed
tnitiera och legitimera en kritisk diskussion kring alternativa system och tankar.

Om vi alltsa konstaterar att bistandsaktérerna kan ha ritt — och ibland ett
ansvar — att ta initiativ for att starta/paskynda institutionella férandrings-



processer, vicks nya fragor, bland andra: Under vilka omstindigheter kan det
goras pa ett framgangsrikt satt? Det gemensamma 1 de exempel som hittills
namnts ar att oberoende konsulter kan ges rollen att lyfta fram “obekvama
fakta” som sedan kan bidra till att skapa en gemensam problemuppfattning
hos berorda intressenter. Ett kompletterande och annorlunda exempel ges 1
nasta avsnitt.

Internationella motesplatser

En annan form av initiativ for att sa smaningom 6ppna ett “window of op-
portunity” 4r att skapa internationella métesplatser dar deltagare fran olika
lander far mojlighet att ta del av andras idéer och erfarenheter — och stiarkas
1sin tro pa att forandring ar mojlig och angelagen. Flera av Sidas internatio-
nella utbildningsprogram (ITP)’ har pa senare ar utvecklats till sddana mo-
tesplatser. Tidigare var utbildningarna framfor allt inriktade pa att formedla
kunskaper pa omraden dar svenska losningar visat sig framgangsrika. Idag
utformas utbildningsprogrammen mer och mer sa att deltagare fran olika
lander kan jiamfora erfarenheter och hjilpa varandra att se forandrings-
strategier utifran férhallandena 1 hemmamiljon.

Raoul Wallenberginstitutet (RWI) har 1 manga ar arbetat med I'TP-utbild-
ningar om manskliga rattigheter. RWI genomf6r dessutom uppdrag 1 flera
utvecklingslinder inriktade pa att starka manskliga rattigheter 1 réttsvisen-
det. Rolf Ring berittar att: utbildningarna har varit en av RWLs strategier for att
kunna “fa tilltride” tll slutna organisationer som polis, kriminalvard och aklagarvisendet.
Om vt lyckas intressera flera befattningshavare fran samma land/organisation, sa kan det
bidra tll att skapa en kritisk massa av potentiella_forindringsagenter. Det dr ofia sa att
gamla kursdeltagare har blivit viktiga resurspersoner @ vara projekt_for medvetandegorande
och fordndring inom till exempel kriminalvarden eller polisen 1 ett visst land.

Ett exempel pa detta ar RWIs medverkan att bista den sydafrikanska polisen
1 forandringsarbetet under 1990-talet. Under apartheid var den sydafrikan-
ska polisen en viktig del av regimens repressiva maskineri. I stort sett alla
polisens resurser anvindes till att uppratthalla lag och ordning for 15% av
befolkningen, alltsa de vita. Efter ANC:s maktovertagande kravdes ett omtag
1 synen pa hur polisen skulle utfora sina uppgifter, samtidigt som man maste
forsoka bygga upp ett fortroende hos den stora majoritet av sydafrikaner som
man tidigare fortryckt. Det kravdes ett omfattande arbete for att forandra de
polisidra regelverken sa att de skulle stiamma 6verens med den nya sydafri-
kanska konstitutionen — baserad pa minskliga rittigheter och demokratiska
virderingar.

Rolf konstaterar att RWI:s kursdeltagare fick viktiga roller 1 detta arbete —
bade pé central och provinsiell niva. Det gillde bade 1 arbetet med formella
regler och 1 informella diskussioner poliser emellan i syfte att utveckla en
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“corporate policy” inom polisorganisationen. En vanligt forekommande
uppfattning bland poliser — 1 Sydafrika och i andra linder — ar att ménskliga
rattigheter 4r enbart rattigheter f6r “kriminella”. Darfor inriktas diskussio-
nerna pa RWI:s kurser pa hur en “professionell” polis arbetar och att detta 1
sjalva verket innebar att man utfor sitt arbete med bibehallen respekt for de
manskliga rattigheterna. Med denna grund har alltsi RWI:s kursdeltagare
kunnat vara padrivande fo6r att paverka bade informella och formella regel-
verk inom Sydafrikapolisen — sa att man nu i 6kande grad respekterar mansk-
liga rattigheter. Utbildningarna har forstas bara varit bidragande — men de
har kunnat fa betydelse 1 Sydafrikafallet darfor att det ocksd funnits andra
faktorer som verkat i samma riktning: ett mycket starkt politiskt tryck (savil
inhemskt som internationellt), en ny rittslig grund 1 form av den nya sydafri-
kanska konstitutionen, samt ett antal nyrekryterade poliser utan belastning
fran apartheidtidens polisnormer.

Regler/normer ar laddade med varderingar

Diskussionerna om “window of opportunity” éppnade ocksa for en viktig
fraga om makt och varderingar. Nagra av seminariedeltagarna formulerade
ett varningens ord, ungefir sa har: Bakom begreppet “window of opportunity” finns
en_forestallning om att var vasterlindska definition av problemet dr den ritta, och att var idé
om hur problemet ska datgirdas dr den ritta. Baserat pa en sidan “analys” soker vi ritt
Jorutsattningar for att kunna satta in atgirderna. Alltsa, vi ger oss syilva tolkningsforetride
utifran den maktposition vi har som finansiir. Sedan anstringer vt oss att “medvetande-
gora” vara samarbetspartners — alltsa att forma dem att ta tull sig och forsta vart sitt att se
pa problemet. Men 1 den processen borde vi ocksa stilla oss fragor av det hér slaget: Hur
tinker véra partners? Hur ser de pa det hir? Ar deras problembild relevant utifrin deras
verklighet?

En sddan mer 6dmjuk hallning poangterades starkt av Rarl-Erik Lundgren 1
hans presentation, som utgick fran Svenska missionsradets analys och tin-
kande 1 de har fragorna. Karl-Erik betonade bland annat att en varldsbild
méter en annan nar vi ger stod till institutionsutveckling 1 ett samarbetsland.
En central del av bistandet 4r sjalva motet. Avgorande for ett positivt utbyte
ar att parterna forstar varandras virldsbilder. Sverige ar inte “normen” som
alla andra bor efterstrava.

Det ar viktigt, menade Karl-Erik, att inse att regler och normer aldrig ar
neutrala — de ar 1 stillet laddade med varderingar: Lagar/direktiv/ forordningar
Jormas och _fargas av de varderingar som “regelstifiarna” omfattar, men ocksa av de virde-
ringar som dr radande 1 samhdllet. Det hir innebdr en omsesidig paverkan som_forutsditter
att vt bor strava efler att tala oppet om vérderingar. Vi mdste ocksa vaga ta in den andliga
dimensionen 1 samtalet. Sidas hallning att religion dr en privatsak, som inte har med sam-
hallsutveckling att gora, dr darmed ett hinder for utveckling!

For att en organisation konstruktivt ska kunna delta 1 utvecklingssamarbetet ar
det nodvandigt, menar Svenska missionsradet, att gora sig medveten om vilken



forandringsteori man anvinder sig av och vilken viardegrund den bygger pa.
Det behovs for att bittre kunna l6sa arbetsuppgifterna i vardagen, men ocksa
for att kunna samtala med sina samarbetspartners om de férandringsprocesser
man medverkar i.

Mot den bakgrunden stillde Karl-Erik fragor till Sida: Vilken forandringsteor:
styr Sidas agerande? Hur beskriver Sida sin vérdegrund?

Pa juniseminariet fanns ett 15-tal Sida-anstillda. Deras svar pa Karl-Eriks
fraga visar att det atminstone inte ar tydligt hur Sida som organisation stéller
sig. FN-konventionerna om manskliga rattigheter nimndes som den varde-
grund som Sida lutar sig mot. Policyn for kapacitetsutveckling namndes som
det styrdokument som bist beskriver Sidas perspektiv pa forandringsproces-
ser och hur de kan stodjas. Men ar detta tillrackligt?

Vad som poingterades pa seminariet var att alla organisationer som arbetar
med foriandringsarbete behover gora sig medveten om sin virdegrund och
forsakra sig om att den delas av sina anstillda. Viardegrunden bor folja med
de anstillda 1 deras arbetssitt och avspeglas 1 hur man forhaller sig till de
manniskor man moéter. Om man ar tydlig med sina egna virderingar sa ar
det ocksa littare att respektera andras.

"Relationer ar viktigare an mal!”

Under seminariet anvindes olika metaforer 1 de olika presentationerna for
att fortydliga och spetsa till argumentationen. Loken ar en vanlig metafor
och Karl-Erik Lundgren anviande sig av den nér han beskrev sin och Svenska
missionsradets syn pa organisationer, se bild.
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ar viktiga och nédviandiga, men det ar

1 kdrnan som organisationens livskraft
finns samlad. Och det ar inifran kdrnan
som organisationen utvecklas. Vixtkraften
kommer inifréan!

Drivkraften/energin for forandring kommer inifran. Den kraften kan pa-

verkas 1 samspelet med omgivningen. Detta giller bade manniskor och orga-
nisationer och det ar sarskilt viktigt for férindring av normer och virde-
ringar. Darfor ar dialogen en viktig forutsattning fo6r en hallbar institutions-
utveckling. Det maste finnas utrymme for samtal — bade uppat och nedatide



hierarkier som berérs — sa att relationer skapas/fordjupas och minniskors
egna inre drivkrafter kan mobiliseras. Karl-Erik formulerade dérfor en slut-
sats att relationer dr viktigare dn mal!

Relationernas betydelse betonades aterkommande 1 diskussionerna under
seminariet. Ord som trovdrdighet, fortroende, tillit, kontinuitet och narhet ar centrala
niar man forsoker finga in vad som betyder mest 1 de bistandsinsatser som
visat sig fungera val.

Att forsoka forsta

Allmint sett brukar lyssnandet lyftas fram som ett centralt forhallningssatt for
bistandsarbetares mojligheter att lyckas. Samma tanke aterkom ofta 1 semi-
nariediskussionerna. Forstaelse ar en avgorande forutsattning om en bistands-
insats pa ett framgangsrikt sitt ska kunna bidra till en institutionell f6rand-
ring 1 ett samarbetsland.

Vad ar det man ska forsta? Jo, det kravs forstaelse av den ”institutionella
kontexten” 1 det speciella fallet, det vill siga de komplexa sambanden mellan
regler pa olika nivaer och mellan formella och informella regler. Och det
krivs ocksa forstaelse for hur samarbetspartnern tinker, vad man egentligen
menar nar man siger nagot.

Det hir dr viktigt inte bara for att hantera bistandsinsatser som ar direkt
riktade mot institutionell férandring. Det dr ju sa att — oavsett vad slags ut-
vecklingsmal en viss insats handlar om — sitter det institutionella samman-
hanget en ram f6r vad som ar méjligt och inte. Goéran Andersson konstate-
rade 1 sin presentation att: det som initierar utvecklingsarbete sillan_formuleras som
problem med regelverket. Det r i stillet “verkliga™ problem som pa et eller annat sitt drab-
bar manniskor — som sjukdomar, brist pa skolbicker, budgetmedel som inte nar anvindaren
eller som anvénds for annat an avsett andamal, franvaro fran arbetsplatsen, jorderosion som
omgjliggor forsorjning och sa vidare Men ndr man birjar nysta i dessa problem dr det ofla
sa att institutionella fragor anmdler sig.

Brister 1 institutionella forhallanden utgér ofta hinder som innebir att andra
— mer direkta — utvecklingsatgarder blir verkningslésa. Minns exemplet med
skolbocker 1 Tanzania! I den dialog som f6rs med samarbetslanderna om nya
bistandsinsatser ar det alltsa av stor betydelse att komma bakom de omedel-
bara problembeskrivningarna, sa att ocksa bakomliggande institutionella
forhallandena analyseras. Hur kan man gora det? Ett f6rsok att sammanfatta
de tankar som fordes fram i diskussionerna, omfattar de hér punkterna:

*  Den forstaelse som kravs kan aldrig lasas in i rapporter och bocker — dven
om det kan vara viktigt. Avgoérande 4r niarvaron ilandet (fysiskt och men-
talt) och att delta i kontinuerliga samtal 6ver langre tid.

*  Som gister 1 deras land kan vi aldrig pasta att vi forstar deras land bittre
an de sjalva. Men 1 anstrangningarna att forsta, kan vi bidra med erfaren-
heter fran andra linder och darmed erbjuda alternativa perspektiv.



e Tor att kunna fora de samtal som kravs, ar det nodvindigt ett etablera
personliga relationer, vilket forutsétter att man ror sig “beyond the call of
duty”, alltsa ocksa utéver kontorstid.

Val av samarbetspartner en central fraga

Med den betoning av dialogens och relationernas betydelse som markerades
1 seminariediskussionerna, blir valet av samarbetspartner nagot centralt.
Ari Kokko formulerade sig sa har 1 sin presentation baserad pa erfarenheter
avseende forskningsinsatser om ekonomiska reformer 1 Vietnam:

—  Man kan aldrig forhalla sig till nagot sa abstrakt som en stat eller ett samhallssystem.
1 det konkreta arbetet kan man inte “stodja en stat 1 dess institutionella utveckling”.
Agarskapet méste biras av nagon/ndgra som dr beredda att ta ansvar, och vir relation
tull dem mdste bygga pa omsesidigt fortroende.

—  Det ar otroligt viktigt med ratt samarbetspariner — som star for den lokala drivkrafien,
som kan satta upp mal, som kan agera, som vagar ta risker, som kan gora sig hord i sitt
lokala sammanhang. Det riicker inte att man vill gora karridr eller att man anpassar
sig il de villkor som bistandsgivaren stéller. Ska man pa allvar kunna vara drivande v
en wnstitutionell forandring 1 sitt eget samhélle kriivs ett genwint intresse for fragan.

Ar den hir frigan sé viktig att ett projekt inte ska fullfljas om man inte hittar
en samarbetspartner som svarar mot kraven? Ja, menade Ari, Handelshog-
skolan bedomer fragan sa viktig att man nu kraver att sjalv vélja samarbets-
partner for de olika projekt som kan vara aktuella. Sa langt ville inte alla
konsulter pa seminariet ga. Négra menade 1 stillet att Handelshogskolans
hallning kanske kan drivas av en framgangsrik aktér inom forskningsomradet,
men den kan knappast hivdas som en generell princip for insatser avseende
mstitutionsutveckling, Flera av de exempel som presenterades under juni-
seminariet visar ju 1 stallet att sokandet efter en framgangsrik vag kan vara
viktiga forberedande steg for en framgangsrik institutionell forandring — sam-
tidigt som ett nara samarbete kan utvecklas med en eller flera partners.

For Sida/Sverige som bistandsfinansidr ar det hir en komplicerad fraga som
hor ithop med vilken inneboérd man vill ge det lokala dgarskapet. Kan Sida
aktivt markera att man vill samarbeta med vissa partners, namligen de som
man uppfattar som “forandringsagenter” och ta avstand fran dem som man
uppfattar som “reformmotstandare”? Och hur viljer man samarbetspartner
nar den institutionsutveckling som man vill stédja berér flera olika organisa-
tioner? Denna senare fragan behandlas 1 nista avsnitt.

Berdrda intressenter maste engageras

En svarighet nar man ska arbeta med institutionsutveckling ar att regelver-
ken for det mesta beror ett system av organisationer. I sadana situationer kan
det vara hindrande om 4garskapet av projektet knyts till en av de organisatio-
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ner som ingar i systemet. Samtidigt 4r det angeldget att det finns en tydlig
projektagare i samarbetslandet. I det exempel som Iredrik Zetterquist berit-
tade om (se sidan 21) hade det varit en brist 1 den forsta projektfasen att
Swedesurveys uppdrag knutits enbart till ryska lantmiteriet. I den andra
fasen fran och med 2002 skrevs ett gemensamt kontrakt med saval lantmite-
riet som inskrivnings- och skattemyndigheten. Darmed har man forhopp-
ningen att det nu ska ga att bearbeta de regelfragor, som berdr samspelet
mellan dessa tre stora myndigheter, men ocksa de andra mindre enheter som
har roller i sammanhanget.

Ett annat exempel pa hur man kan hantera intressentfragan gavs av Lill
Lundgren néar hon 1 sin presentation beskrev Ramboll Naturas arbete att stodja
uppbyggnaden av en miljomyndighet 1 Laos, STEA (Science, Technology
and Environment Agency). STEA bildades 1999 som en enhet inom Prime
Minister’s Office. Det svenska stodet handlar inte bara om att stirka myndig-
heten, utan att framfor allt fa in ett miljotankande 1 statsférvaltningen som
helhet och dessutom stiarka miljomedvetenheten hos den laotiska allmin-
heten. Det fanns redan en ny lagstiftning — nu géllde det att utforma tillimp-
ningsregler och att paverka myndigheter, foretag och allmanhet att forsta,
respektera och folja det nya regelverket.

Det ér ju fragor som manga andra intressenter ocksa har synpunkter pa.
De niarmast berdrda intressenterna var ett antal ministerier, partiets mass-
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Vilka strategier valde man for att gora de hir intressenterna aktiva och med-
ansvariga 1 projektet? En vig var att bilda arbetsgrupper kring olika teman,
med representanter fran de intressenter som ir relevanta for just det temat.
En sadan arbetsgrupp bildades till exempel pa temat utbildning och informa-
tion, vilket fungerade utmirkt — arbetsgruppen tog sig an uppgiften och hit-
tade bra samarbetsformer som troligen ocksa lett till att riva en del barridrer
mellan organisationerna — gruppen har haft betydelse for att forandra infor-
mella regler 1 samspelet mellan intressenterna.



Det gick daremot inte lika latt nar projektet skulle bilda en arbetsgrupp pa
temat miljokonsekvensbedémningar, MKB. Tanken var att gruppen skulle ta
en roll for att hoja kvalitén pa MKB-tillampningen och framfor allt se till att
de MKB:n som gors,
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For MKB-fragan och liknande fragor kriavdes en kompletterande ansats for
att skapa medvetenhet och engagemang Det man valde var “hogniva-
konferenser”, till vilka man forsokte identifiera och engagera nyckelpersoner
med hog status. Den ansatsen har varit framgangsrik och har idag lett till
bildandet av NEC, National Environment Committee, med vice premiirmi-
nistern som ordférande. Jordbruksministern ar vice ordférande och flera andra
sektorministrar 4r medlemmar. Bilden ovan illustrerar intressentsituationen
idag med ett starkare och mer integrerat STEA, uppstottat av NEC.

Den hiar fragan — att hitta arbetssitt som pa ett positivt sitt engagerar alla
berorda intressenter — ar allt mer angeldgen, konstaterades 1 den efterfoljande
diskussionen. Det &r ju sa att bistandet allt mer inriktas pa omraden som ar
multisektoriella. Det ar typiskt f6r miljofragor, men det géller ocksa till exem-
pel barn- och ungdomsfragor, trafiksikerhet, aids-prevention och manga
andra aktuella omraden.

Yttre tryck kan ocksa vara effektivt

Vaxtkraften kommer mifran — det 4r en tes som galler bade manniskor och
organisationer. Den egna viljan till forandring 4r avgérande. Om detta var vi
alla 6verens pa seminariet. Samtidigt var vi ocksa 6verens om — paradoxalt
nog — att omvérldsfaktorerna ocksa ar betydelsefulla. Lill Lundgren menade
till exempel att det yttre trycket pa Laos — bland annat genom deltagandet 1
ASEAN; diskussionerna inom WTO, de olika givarnas argumentation — har
varit viktigt f6r den positiva férandringsprocessen inom STEA och relatio-
nerna med andra ministerier (se féregaende avsnitt). Sarskilt betydelsefulla 1




det sammanhanget 4r de internationella och regionala miljokonventioner
som Laos skrivit pa och som man nu forsoker efterleva.

Trycket fran omvirlden pa Laos 1 miljofragor kan ses som ett exempel pa
internationell maktutovning. Starka aktorer, bade nationer och organisatio-
ner, stiller villkor — mer eller mindre uttalat — for fortsatt samarbete och
fortsatt ekonomiskt stod. Den hir formen av internationellt tryck pa institu-
tionella forandringar 1 vara samarbetslinder har 6kat de senaste aren, eller
kanske snarare, trycket har mer och mer harmoniserats genom samordning
givare emellan och genom villkor som stills av olika internationella organ.
Ur det svenska bistandets perspektiv ar det hir ibland till stod f6r vara stri-
vanden, till exempel nar det giller miljomedvetande 1 Laos. Men pa semina-
riet formulerades ocksa en del varningar. Hur paverkas till exempel vara
insatser for att bekdmpa hiv/aids av att kondomer motarbetas av katolska
kyrkan? Hur paverkas vara insatser for sexuell och reproduktiv hilsa av USAs
anstrangningar att forhindra preventivmedelsradgivning och sexualunder-
visning for tonaringar? Det internationella yttre trycket gar ibland 1 linje med
det svenska bistandets virderingar, ibland gar det oss emot.

Alftald Petrén gav 1 sin presentation ett exempel pa en nagot annorlunda form
av yttre tryck, dar inhemska organisationer kan anvinda internationellt
accepterade regelverk som en héavstang for att driva pa institutionella férand-
ringar, nationellt och lokalt.

Alfhild exemplifierade med utgangspunkt
fran det regelverk som finns etablerat runt
FN:s barnkonvention. Den antogs 1989
och har ratificerats av alla lander utom
USA och Somalia. I och med ratifice-
ringen anslot sig ocksa linderna till den
mekanism som FN skapat for att granska
hur regeringarna respekterar och tillam-
par konventionen. En Barnrattskommitté
har inréttats och till den ska regeringarna
rapportera, forst tva ar efter ratificeringen
och sedan vart femte ar. Barnrittskom-
mittén granskar varje rapport och ger till-
baka sina slutsatser och rekommendatio-
ner till respektive regering. Forviantan ar
att nista regeringsrapport, fem ar senare,
ska beskriva hur man hanterat de har

rekommendationerna.

Sa har langt kan det har uppfattas som nagot ganska formalistiskt och ytligt,
men det intressanta ar att Barnrittskommittén ocksa tar in alternativrappor-
ter fran enskilda organisationer (EO:s) 1 respektive land. Processen att forbe-
reda sadana alternativrapporter har utvecklat nitverk av organisationer med



engagemang for barnfragor. Processen har ocksa starkt manga av de har
organisationerna i deras “advocacy-roll” genom att de har tvingats dra slut-
satser fran sin praktik och rikta slutsatserna som krav till den politiska nivan.
Arbetet med alternativrapporterna har alltsd bidragit till att starka civila
samhéllet 1 landerna.

Genom att barnrattskommitténs slutsatser/rekommendationer dr offentliga
blir de ett stod for EO-nitverken, som kan anvianda dem 1 sitt paverkans-
arbete. Det har ¢kat trycket pa regeringarna och det har dessutom 1 en del
fall okat samarbetet mellan staten och de enskilda organisationerna.

Uppfoljningssystemet i sig — med regeringsrapporter, alternativrapporter och
barnrattskommitténs granskning och rekommendationer — leder dessutom
till att frilagga/tydliggora de institutionella forhallandena avseende barns
riattigheter — alltsa regelverk och ansvarsférdelning 1 statsforvaltningen. Det
ar fragor som annars ofta ar otydliga for de méanniskor som engagerar sig for
att barn ska fa det battre. Men 1 och med att regler och ansvar tydliggors,
okar mojligheterna att utkrava ansvar och/eller att kriva forandringar.
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3 Analys och slutsatser®
I

Erfarenheterna avser vissa former av
institutionell forandring

Finns det generella slutsatser om institutionell forandring som kan dras fran

de erfarenheter som redovisades pa juniseminariet? Jo, men lat oss forst kon-

statera nagra begransningar:

De konsulter som medverkade pa seminariet hade erfarenfeter framfor allt
Jran olika_former av projektbistand. Konsulterfarenheter 1 samband med olika
programansatser 1 bistandet togs inte upp. Ddremot togs programansatser
1 bistandet ofta upp 1 diskussionerna mot bakgrund av att de idag utgor
en ¢kande del av det svenska bistandet till exempel 1 form av budgetstod
eller sektorprogramstéd. Med programansats’ menar man (a) en bred
sammanhallen ansats till reformarbete (till exempel inom ramen f6r lan-
dets strategi for fattigdomsbekidmpning), eller (b) processen for samarbete
vid planering och genomforande. Det kan vara samarbete inom staten,
mellan stat och kommun, mellan det offentliga och det civila samhallet
— men ocksa samarbete med och mellan bistandsgivare.

Nar bistandet mer och mer planeras och kanaliseras som programan-
satser, innebar det att ramarna/reglerna fér samarbetet vidgas 1 jam-
forelse med ett mer begransat projekt. Det kommer att innebéra foriand-
ringar 1 mojligheterna att medverka till institutionella férindringar 1 vara
samarbetslander. Se rutan dar nagra punkter sammanfattats.

Programansatser ger nya forutsattningar, men vacker ocksa nya fragor

e Programstod har ofta som mal att forbattra forhallandena i en sektor. Det innebér

att de institutionella forutsattningarna maste analyseras och bedomas som en del

i forberedelserna. Det forutsatter att Sida-handlaggare (och eventuella narkonsulter)
har kompetens och analysinstrument for den typen av bedomningar. Hur utveckla
sadan kapacitet?

e Enfordel med programansatser sags vara att de eliminerar "the proliferation of

numerous uncoordinated projects”. Det ar sant om man ser till finansiering av drifts-
kostnader. Men om till exempel ett budgetstod ska framja institutionsutveckling
maste ansvarigt ministerium formulera och driva sadan verksamhet i nagon form,
sannolikt d& som projekt. Hur kan samarbetslanderna utveckla den kapacitet som
behdvs for detta?

6
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Innehallet i det har avsnittet bygger i forsta hand pa de diskussioner som fordes pa uppféljningsseminariet i
september 2005 (men ocksa pa gruppdiskussionerna i juniseminariet).
Internationellt talar man om "Programme Based Approaches”



Och hur kan man forsakra sig om att dra nytta av lardomar som utvecklats genom
aren av projektbistand?

o Programansatser innebar vanligtvis att Sida bidrar till en budget tillsammans med
andra givare, vilket innebéar att Sida/Sverige avstar fran egna paverkansmojligheter
pa samarbetspartnern/regeringen. Vad innebar det for vilka fragor som behover
analyseras i forberedelserna och under genomforandet? Hur kan institutionsfragorna
hanteras i det sammanhanget?

*  De erfarenheter som lyftes fram pa seminariet var baserade pa fordndrings-
arbete dir svenska konsulter medverkat. (I konsultbegreppet innefattar vi har
inte bara konsultféretag utan ocksa myndigheter och enskilda organisa-
tioner.) Svenskt bistand kan ju bidra till institutionell férandring ocksa pa
andra sitt, till exempel genom att finansiera aktiviteter som helt genom-
fors av inhemska organisationer i samarbetslandet. Erfarenheter fran sa-
dant forandringsarbete togs inte upp pa seminariet.

* Ramen for juniseminariet var satt till institutioner 1 betydelsen formella
och informella regler. Den definitionen skiljer inte pa regler pa olika
nivaer 1 samhaillet. I stéllet ses alla slags regler som institutioner, ocksa till
exempel regler inom en viss organisation eller en avgriansad grupp av
manniskor. En konsekvens ar att regelforandring inom organisationen/
gruppen kan ses som en institutionell {6randring.?® P4 seminariet var det
emellertid ett tydligt fokus pa erfarenheter fran institutionell f6randring
med konsekvenser pa samhillsniva eller for ett system av organisationer
— ckonomiska reformer 1 samhéllet, ny transportpolitik, miljémedveten-
het hos allmanheten, “kvottankande” 1 statlig personalpolitik, tillimpning
av barnkonventionen, etcetera.

Tre nyckelord

Tre nyckelord framstar som centrala vid en genomgang av innehallet 1
konsulterfarenheterna — wérderingar, process och komplexitet. Pa september-
seminariet togs de hir tre nyckelorden till utgangspunkt for diskussioner och
analys. Utgangspunkten var de konsulterfarenheter/lirdomar som redo-
visades pa juniseminariet och som har sammanfattats 1 foregaende kapitel.

Diskussionerna under septemberseminariet inriktades pa slutsatser for Sida,
kring bland annat dessa fragor: Hur giltiga ar de lairdomar som redovisats?
Arbetar Sida 1 enlighet med lardomarna? Vilka hinder finns? Vad behéver vi
forsta battre? (Se ocksa rutan pa sidan 7.)

8 Ett exempel kan vara ndr man pa kommunniva i ett samarbetsland arbetar for att utveckla och driva igenom
"by-laws” — egna forordningar — for skétseln av till exempel vatmarker eller sarskilt vardefull skogsmark
inom det egna geografiska omradet.




Varderingar

Det ar ingen nyhet for ndgon att bistindet handlar om att framja vissa speci-
fika virderingar. Tidigare fanns de fem bistandsmalen och nu styrs bistandet
av stillningstagandena i den nya PGU:n — Politik fér Global Utveckling. Men
1det vardagliga arbetet formuleras sallan de hér varderingarna. Bedomnings-
promemorior, projektdokument och handlingsplaner domineras 1 stéllet av
tillsynes tekniska och vardeneutrala 6verviaganden och formuleringar.

Nir virderingsfragorna kommer upp, visar sig en osiakerhet hos Sidas an-
stallda och andra aktorer 1 bistandet. Ett exempel som betonades 1 seminarie-
diskussionerna ar forhallningssattet till det lokala dgarskapet. For manga blir
det en konflikt mellan att & ena sidan respektera ett lokalt dgarskap och a
andra sidan hivda de svenska virderingar som ska genomsyra bistandet.
Hur kan den konflikten hanteras vid insatser for institutionell forandring?

Svaret fran de bada seminarierna kan sammanfattas sa hir:

* Avgorande for att forandringar genomférs och blir bestaende ar att det
finns en egen inre drivkraft hos berérda manniskor/organisationer i sam-
arbetslandet. Ett lokalt agarskap for institutionella forandringar ar alltsa
centralt.

* Bistandets aktorer har ritt att ta mitiativ f6r att “medvetandegoéra” och
“utveckla kunskap” hos minniskor/organisationer 1 samarbetslandet,
men det maste goras 1 en oppen dialog och med respekt for samarbets-
landets egna beslutsprocesser.

e Som en internationell aktér har Sverige ett ansvar att driva sina virde-
ringar och sin politik 1 olika fragor — ménskliga rittigheter, jamstalldhet,
hallbar utveckling, etcetera. Dirigenom medverkar vi till att skapa ett
yttre tryck som 1 positiva fall far genomslag pa bistandsinsatser for institu-
tionell f6randring.

* Sida har ocksa ett professionellt ansvar som bistandsaktor att skapa bra
forutsittningar for att beslutade insatser kan genomforas framgangsrikt.
En viktig del 1 detta ar att forsiakra sig om att de forandringsagenter man
stoder genom en enskild insats delar de varderingar som utvecklings-
arbetet bygger pa — nolltolerans for korruption, miljohiansyn, demokra-
tiskt ledarskap, etcetera.

* I bistandsaktorernas professionella ansvar ingar att lyfta fram 1 ljuset de
brister/motsdgelser som finns 1 regelsystemen, for att darigenom pa-
skynda samarbetslandets egen pagaende inre forandringsprocess.

Men virderingsfragorna handlar inte bara om forhallningssittet till lokalt
agarskap. Pa juniseminariet konstaterades att institutioner/regler ar laddade med
virderingar. Dartor ar det angelaget 1 alla insatser for institutionell férindring
att dels klargora vad slags virderingsférandringar som efterstrivas och dels
reda ut om detta ligger i linje med de varderingar som det svenska utveck-



lingssamarbetet ska framja. Det ar frdgor som hér hemma 1 dialogen med
samarbetspartnern — fore, under och efter en insats. P4 juniseminariet redo-
visade Karl-Erik Lundgren erfarenheter fran Svenska missionsradet, som
visade hur viktigt det ar att man 4ar medveten om bade sina egna och organisa-
tionens varderingar, for att konstruktivt kunna delta i en sadan dialog.

Pa septemberseminariet redovisades att samma tanke har anammats av den
arbetsgrupp inom Sida som arbetat med att definiera Sidas “kdrnkompe-
tens”. Arbetsgruppen har betonat vardegrunden som en central dimension 1
kompetensen hos Sidas medarbetare. Utgangspunkten ska tas 1 PGU:n och
andra centrala styrdokument och nagon form av gemensamma évningar ska
genomforas for att tydliggora hur Sidas virdegrund ser ut och hur ledning
och medarbetare kan omsitta den 1 vardagen.

Deltagare som varit med om liknande ldrandeprocesser 1 sina organisationer
betonade att de upplevts som ett nodvandigt steg for att framgangsrikt kunna
arbeta med institutionell forandring. De betonade ocksa att sadana vérde-
grundsévningar maste tas pa allvar om man ska lyckas. Ovningarna far inte
bli kosmetika sa att man till exempel tar hjalp av en konsult som under nagra
timmar leder diskussioner om vad folk tycker, utan att det finns en vilja och
beredskap att driva diskussionerna vidare. Fragan om vardegrunden ar i stal-
let en ledningsfraga och — hiavdades det — maste knytas till en systematisk
genomgang av hela norm- och regelsystemet i organisationen.

En annan central virderingsfraga av relevans for institutionell férandring
handlar om wutvecklingssyn. P4 juniseminariet var det en pataglig samstimmig-
het 1 de exempel som redovisades, vad giller en grundlaggande syn pa in-
stitutionsutveckling som en dynamisk process. Mer om detta 1 nésta avsnitt.

Sammanfattning avseende varderingar:

e "Regler ar laddade med varderingar!” Darfor ar det angelaget i alla insatser for
institutionell forandring att dels klargora vad slags varderingsforandringar som
efterstravas och dels reda ut om detta ligger i linje med de varderingar som det
svenska utvecklingssamarbetet ska framja.

e Ett lokalt agarskap ar avgorande for insatser avseende institutionell férandring.
Om det principiellt riktiga i detta behdver vi inte tveka idag. Hur vi i praktiken ska
utveckla fungerande samarbetsformer med vara partners — baserat pa denna grund-
tanke om lokalt agarskap och i sammanhang som karakteriseras av medverkan av
manga olika givare — ar daremot inte sjalvklart. | stallet upplever manga en konflikt
mellan kravet pa lokalt agarskap och statsmakternas krav att svenska bistands-
insatser ska framja vissa varderingar.

e Medvetenhet om den egna organisationens vardegrund ar en forutsattning for ett
framgéngsrikt utvecklingssamarbete avseende institutionell forandring. Om detta
fanns en samstammighet hos seminariedeltagarna.

Vad galler fragorna om vilka atgarder som kravs pa Sida i detta avseende — och hur
genomgripande de maste vara — gav seminarierna daremot inga entydiga svar.




Process

Samstammiga erfarenheter

Ett ord kom igen 1 alla konsulters presentationer: process. Alla konstaterade att
institutionell forandring ar en dynamisk process som sker stegvis och dir de
olika stegen inte foljer ”logiskt” pa varandra. I olika faser krivs tid och
utrymme for att soka nya losningar. Dessa losningar utvecklas 1 ett socialt
samspel mellan individer, grupper och organisationer dar olika intressen och
erfarenheter bryts mot varandra. Ett steg pa forandringens vig skapar en ny
situation som forandrar problembilden vilket kraver ny problemlgsning, och
sa vidare. De 19sningar som krévs kan inte hdmtas utifran, utan maste bygga
pa lokala forutsiattningar och lokalt forankrade system.

En sarskild problematik har att gora med motstand mot férandringar. Mot-
standet finns bland annat hos dem som har nagot att foérlora pa att spelreg-
lerna forandras — makt, inkomster, status med mera. Inte sillan ar de som
gynnas av den radande ordningen ocksa 1 en sadan position att de kan for-
hindra effektiv férandring fran att 4ga rum, till exempel genom att motverka
beslut om regelfériandring eller se till att nya regler inte genomfors och till-
lampas 1 praktiken.

Tryck utifran kan vara viktigt just for att minska motstandet hos dem 1 makt-
positioner och diarmed bidra till att paskynda institutionella forandringar.
Men om férindringarna ska bli hallbara, maste l6sningar och vigval vixa
nifran.

De har olika faktorerna innebir att det sillan ar mojligt att 1 forvag precisera
de resultat som forandringsprocessen ska leda till — dven om de évergripande
malen kan vara tydliga. En insikt dr darfor att insatser for institutionell for-
andring inledningsvis maste formuleras brett vad giller ramar och forutsitt-
ningar. Sedan far de konkreta aktiviteterna anpassas/preciseras efter hand
— 1 samspel med samarbetspartnern och 1 takt med det larande som sker och
de olika vigval som gors 1 berorda hierarkier.

For planerade forandringsinsatser kravs ett “window of opportunity”. Vilken
insats som ar meningsfull, &r beroende av hur ”fonstret” ser ut. Bland de
svara overviganden som bistandsaktorerna har att géra ar en bedomning av
detta "fonster”.

En annan insikt 4r att institutionell forandring tar tid. Det kan ga snabbt och
enkelt att — genom yttre tryck och formella beslut — driva igenom férand-
ringar i nya formella lagar/férordningar. Men for att de nya reglerna ska bli
“institutionaliserade” och accepterade av dem som berérs, kravs vanligen att
alla intressenter involveras 1 forandringsprocessen over langre tid. Ior dem
som driver forandringsprocesserna kravs darfor uthallighet — och bistands-
aktorerna behover ocksa visa uthallighet 1 sitt stod.



Om detta fanns en bred samstammighet pa seminariet. Ar den har synen pa
processorienteringens betydelse giltiga ocksa for andra former av institutio-
nell forandring 4n de som exemplifierades pa juniseminariet? Ja, konstate-
rade vi. Den 4r giltig inte bara for institutionell férindring utan ocksa for
merparten av all annan kapacitetsutveckling, Ingemar Gustafsson (Sida/POM)
refererade till DAC:s ”Learning Network on Capacity Development” som
det senaste aret analyserat och sammanfattat tillgangliga erfarenheter och
konstaterar att det finns en new consensus on capacity development as a necessarily
endogenous process of unleashing, strengthening, creating and maintaining capacity over
timé’. Det ar ett stillningstagande som ligger i linje med den syn som redovi-
sades 1 konsulterfarenheterna.

Samma bedomning ligger till grund for stillningstagandena 1 Sidas Manual
Jor kapacitetsutveckling (2005). Begreppet “kapacitetsutveckling” anvinds 1 ma-
nualen som ett samlingsbegrepp for den process som syfiar tull att forbéttra kompe-
tens hos individer och organisationer och_for att forindra normer och regelverk. I manua-
len betonas att kapacitetsutveckling viixer inifran. Viixandet kan ha stor nyita av att fa
stimulans utifran, men kan inle utvecklas av utomstaende. 1 stillet betonas att det inle
Sfinns fardiga losningar pa problemen, utan varje utvecklingsinsats maste utga fran befintlg
kapacitet och syfla tll att stirka de specifika forutséttningar som finns. Kapacitetsutveckling
innebar diarmed en steguis forandring som sallan foljer en rakt utstakad vag.

Inkongruenser i Sidas interna regelverk

Grundtankarna om processorientering dominerar Sidas centrala policy-
dokument. Men i seminariediskussionerna konstaterades att Sidas interna
regelverk inte 4r konsekvent 1 det hir avseendet. Till exempel stalls krav pa
att beslutsdokument ska precisera de férviantade resultaten innan processen
tillats starta. Konsulter som medverkar i forberedande faser av en férandrings-
process — da fortroende och tillit utvecklas i dialogen — hindras av upp-
handlingsreglerna att delta i senare faser av forindringsarbetet. Och sa
vidare. Detta ar relevanta krav for vissa typer av insatser, men inte for insatser
som syftar till institutionell férandring.

I diskussionerna erkidndes detta som ett allvarligt dilemma, se till exempel
rutan pa nista sida. Seminariedeltagare med lingre perspektiv pa bistandet
konstaterade att “detaljstyrningen” har blivit mer pataglig det senaste decen-
niet, delvis som en foljd av en allmin férandring 1 svensk statsforvaltning,
mot en tydligare resultatstyrning av verksamheten. Inom Sida mirks det till
exempel pa att LFA (Logical Framework Approach) betonas som en generell
planeringsmodell. Men flera av de exempel som beskrevs 1 juniseminariet
skulle inte ha kunnat hanteras med LFA-tankandet, till exempel exemplet om
statlig personalpolitik 1 Vietnam (sidan 18).

9 "Rising to the Challenge of Capacity Development: Learning Lessons and Moving forward”, DAC Network on
Governance, 2005.




Hur kan man fatta beslut under osakerhet?

e |dag beter vi oss som om vi kan forutsaga vad som ska handa, nar vi skriver projekt-
dokument och bedomningspromemorior. Verkligheten ser for det mesta annorlunda
ut. Men det fina med Sida ar trots allt att organisationen ar sa pass flexibel att vi
faktiskt kan anpassa oss till verkligheten nar projektet sedan genomfors. Har ar det
stor skillnad mellan Sida och till exempel Varldsbanken som har ett mycket stelare
uppféljningssystem. Hos dem ar det "Planen” som galler, punkt.

Det vore forstas arligare att utforma projekt-dokumenten sa att de talar om att vi
faktiskt bara till viss del kan forutsaga vad som kommer att ske. Men frdgan ar hur
stor osakerhet en byrakrati som Sida kan leva med?

Risken med dagens system pa Sida ar att anpassningen till verkligheten sker

"i smyg”. Det ar ju nagot vi gor i samband med uppfdljning av pagaende projektverk-
samhet, men erfarenheterna systematiseras inte pa ett medvetet satt. Darfor begran-
sas vara mojligheter att lara av varandra hur vi faktiskt hanterar det har. For till exem-
pel nyanstallda handlaggare kan det vara svart att forsta hur Sida fungerar i det har
avseendet.

Ytterst handlar det har om manniskans forhallande till kaos och ordning. Vi skapar en
|&tsasordning nar vi behover det, till exempel i samband med beslut om pengar.

Det hjélper oss att hantera verklighetens komplexitet som annars kan upplevas alltfor
kaotisk.

(Sammanfattning av en gruppdiskussion)

En reflektion som gjordes var att Sida har en annan myndighetsroll 4n fler-
talet andra ambetsverk. Sida kan mera ses som en “riskkapitalfinansiar” —
atminstone vad giller insatser som avser institutionell forandring. Uppdraget
ar att investera skattebetalarnas pengar pa verksamheter dar man inte sikert
kan sidga hur utfallet kommer att bli. Da krivs bland annat att finansiaren
visar fortroende for dem som anfértros pengar. Om detta erkdnns, kan man
pa ett annat sitt fora en diskussion om hur regler for beslutsunderlag och
resultatuppfoljning ska tillampas.

Det forganar papekas att ingen menade att efterkontroll och resultatupp-
foljning 4r fel. Den viktiga fragan ir 1 stillet hur man kan utforma kontroll-
kraven utan att de 1 sig blir hinder for utveckling och liarande.

Metodutveckling behovs

En slutsats som fordes fram 1 diskussionerna var att mer moda bor liggas ner
pa att folja upp vad som faktiskt gérs med de pengar som anfortros akto-
rerna, an att i forvag forsoka beskriva exakt vad man tror kommer att astad-
kommas och fokusera uppfoljningen pa det. Det innebér en annan tyngd-
punkt i synen pa kontroll/uppfoljning och férutsatter metodutveckling for att
ta fram indikatorer och arbetsformer.



Ronald Penton beskrev detta sa hir, mot bakgrund av sitt arbete pa Socialhog-
skolan i Stockholm: Vi arbetar i Osteuropa med att bidra till att utveckla myndig-
heternas syn pa socialt arbete. Kérnan v det arbetet handlar om attityder och virderingar.
For att foha upp det som sker i de olika delprojekten mdste vi bl biittre pa att beskriva
processen. I prakiiken gor vi det idag mest genom att ange de olika aktiviteter som genomfors
— tll exempel x antal utbildningar med y antal deltagare. Men vi borde bli béttre pa att
beskriva vad vi gor ¢ institutionella termer. Om det till exempel handlar om samhdllets stid
tll handikappade barn sa kanske vara seminarier bidrar till att man ser pa_forildrars roll
pa ett annorlunda sdtt och ger deras insatser storre virde — ndgot som ¢ sin tur har betydelse
Jor synen pa avvigningen mellan barnhem och andra omsorgsformer. Men hur beskriver
man de sma stegen 1 fordndringsprocessen? Hur analyserar man vilka fortsatta insatser som
dr mest angeldgna mot bakgrund av det som dstadkommuts © inledande etapper (och som
kanske redan har kostat flera miljoner av svenska skattebetalares pengar)? Ar det till exempel
majligt att utveckla indikatorer for den typen av fordndringsprocesser? Kring sadana fragor
aterstar mycket metodutveckling.

Vad beror det pa att processtankandet inte dannu genomsyrar Sidas arbets-
metoder for institutionell forandring? Vilka dr hindren, egentligen? I semi-
nariediskussionerna var det flera som pekade pa att det idag finns ett gap
mellan policy och vardagsarbete. Om det ar sa, ar det angelaget att skapa
utrymme fér omproévande diskussioner 1 organisationen. Ett sitt ar att utga
fran de regler/normer som styr handlandet i vardagen och granska dem 1 ett
bredare perspektiv: Vilken utvecklingssyn bygger just den hir regeln pa? Hur
stimmer det 6verens med Sidas policy?

Tva sadana exempel lyftes fram:

*  Rorta avtalsperioder. Idag ar det snarare regel an undantag att uppdrag ut-
formas med korta avtalsperioder, vilket leder till att projektarbetet hackas
upp och att kontinuiteten forloras, nagot som &r sarskilt olyckligt nar in-
satserna avser institutionell forandring. Det ar visserligen sa att avtalen
ofta brukar forlangas — och att Sida har rykte om sig att vara en uthallig
finansiar — men varfor visar man inte allvaret i det genom att utforma de
formella avtalen 1 linje med den 6vergripande utvecklingssyn vi har?

*  Normen for vad som anses vara ¢ffektivt. Det som gér fort och kostar lite
pengar anses vara effektivt idag. Men sa ar det ju inte alltid. Darfor maste
effektivitetsbegreppet breddas sa att det stimmer 6verens med vad vi vet om
hur institutionella forandringsprocesser fungerar. For att resultatet ska bli
bra och bli varaktigt, maste det fa ta tid att vixa fram.

Sammanfattning vad galler processer:

e De lardomar om processorienteringens betydelse som redovisades pa seminarierna,
ar generellt giltiga for institutionell forandring.

e Sidas interna regelverk for handlaggning av insatser avseende institutionell forandring
ar inte i samklang med denna syn pa processorienteringens betydelse.




e Det kravs en forandrad syn pa beslutsfattande under osakerhet, som innebar att mer
moda laggs ner pa att folja upp vad som faktiskt gérs med de pengar som anfértros
aktorerna, an att i forvag forsoka beskriva exakt vad man tror kommer att astadkom-
mas och fokusera uppfoljningen pa det. For detta kravs metodutveckling.

Komplexitet

Varje institutionell forandringsprocess ar beroende av forhallandena 1 andra
institutioner, antingen sidoordnade eller hogre/ldgre 1 en regelhierarki. Eko-
nomiska, politiska och sociokulturella regler — savial formella som informella
— samverkar och dr sammanldnkade 1 komplexa system.

De har 6msesidiga sambanden kan vara starka men ar ofta svara att analy-
sera, till exempel nar det 4r inkongruenser i sambanden. En annan svarighet
hér ithop med att institutionella forandringsprocesser ar “inbaddade” 1 ett
lands specifika historiska och just institutionella sammanhang. Det innebir
till exempel att formella lagar och férordningar ofta maste sta i 6verensstim-
melse med ett samhilles informella sociokulturella regler for att fa legitimitet
och bli effektiva.

Jamfor med dilemmat f6r svenska bistandsaktorer att utveckla metoder for
processorienterade arbetssitt (som diskuterades 1 foregdende avsnitt). EU:s
upphandlingsregler, statsmakternas krav pa resultatuppfoljning, Sidas policy
for kapacitetsutveckling, ... — har finns en bristande samstammighet 1 regel-
verken, men bilden 4r komplex och den som forsoker gora en bedémning av
vad slags forandringsarbete som krivs, har en svar uppgift. Motsvarande
komplexitet finns 1 vara samarbetslander.

Vi vet att det ar komplexa samband, men...

Den grupp som pa septemberseminariet fokuserade pa de har fragorna, kon-
staterade att vi idag ar medvetna om att institutionell forandring ar komplex,
dar manga faktorer samverkar:

* det finns ofta manga olika regelsystem, till exempel ekonomiska, politiska
och sociala, som #r lankade hierarkiskt och sidledes,

» formella och informella regler samverkar,

* manga aktorer ar involverade och paverkar processen pa olika sitt, en del
framjar medan andra motverkar den,

* manga organisationer berors och institutionell f6randring dger ofta rum
inom organisatoriska system med flera nivaer,

* institutionell forandring fordrar ofta tryck fran flera hall: underifran/
inifrdn organisationer/forvaltningen/regeringen, samt utifran/ovanifran
(tll exempel internationellt),

+ virderingar, idéer och forestillningar spelar in.



Men, konstaterade gruppen i sin redovisning, vz vet inte hur denna komplexitet ser
ut, det vill siga, varken hur dessa alla_faktorer, nivder, aktorer, regler etcetera dr linkade till
varandra, eller hur de samverkar v den komplexa processen. Vi vet inte heller vilka _faktorer
som dr nodvindiga_for institutionell fordndring, inte heller vilka som dr tillrickliga for det
— och darmed inte heller vilka som dr viktigast. Se ocksa rutan nedan, dir gruppens
slutsatser utvecklas.

Hur mycket kunskap kan vi harbargera?

Vi behover lara 0ss mer om och battre forsta institutionsutvecklingens komplexitet och
process, dels generellt, men sarskilt i de specifika situationer/lander dar vi verkar. Vi
behover alltsa veta mer om de institutionella forhallandena, formella och informella,
olika aktorer och deras roller, varderingar och forestallningar etcetera, hur de hanger
samman och samverkar i de pagaende processerna och sa vidare.

Dessutom, framkom det i gruppen, behover vi forsakra oss om att vi kan fa kontinuer-
liga floden av viktig information - till exempel fran lokal till central niva — for att halla oss
uppdaterade om pagaende forandringar. Det innebar ocksa att vi maste gora klart for
o0ss vad det ar for slags information och kunskap vi behover ta del av.

Men, detta reser fragestallningar:

e Hur mycket kan vi egentligen lara oss om detta? Hur mycket kunskap ar det 6ver
huvudtaget mojligt for oss att harbargera och omséatta? Ar det mojligt att bearbeta all
den information som kravs for att dverblicka komplexiteten och forsoka forutsaga
processen?

Och hur mycket kunskap ar det nodvandigt och rimligt att vi egentligen har, innan vi
som bistandsaktorer kan satta igang att stodja institutionella forandringsprocesser i
ett samarbetsland?

(Sammanfattning av en gruppdiskussion)

Som vi konstaterade 1 féregaende avsnitt kommer man aldrig att kunna veta
allt 1 forvig, men hur mycket — och vad — behover vi veta for att kunna be-
sluta om att pabérja en insats? Alltsa: vilken information ar avgorande for att
bedoéma vad slags “window of opportunity” som finns i en viss situation?
Kring den fragan dr det angelaget att utveckla praktiska analysmetoder for
Sidas fortsatta arbete.

Men, som seminariegruppen konstaterade, den fragan ar bara en del av en
storre problematik: A ena sidan komplexiteten och de kunskapsbehov den
kraver, & den andra sidan det svara eller eventuellt omojliga 1 att hiarbargera
och processa all denna kunskap. Detta verkar vara en av de mest centrala
problemstillningarna for Sida och andra bistandsgivare nir det giller att
framja institutionella utvecklingsprocesser 1 vara samarbetslander.

Detta reser ett antal ytterligare fragestillningar, som skulle behova preciseras
for att klargora hur Sida ska kunna férhalla sig till och hantera denna proble-
matik. Nagra sadana fragestillningar lyftes fram 1 seminariediskussionerna:
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e Det tycks som om informella regelverk i1 praktiken har stor betydelse f6r
utfallet av bistandsinsatserna. Daremot koncentreras arbetet ofta till de
formella reglerna — lagstiftning och skrivna férordningar. Men om de
informella reglerna inte férindras i1 takt med de formella, kan tillimp-
ningen férdrojas eller avstanna. Trots den insikten ar det sallan sa att de
informella reglerna analyseras och det finns en stor osdkerhet kring
fragan hur de ska beaktas 1 insatsplaneringen. Har finns stor anledning
bade att soka mer grundlaggande kunskap och att utveckla analysmeto-
der 1 Sidas arbete. Jamfor resonemanget om reformarbetet 1 Namibias
transportsektor, sidan 16.

* Erfarenheterna idag fran pagaende projekt ar att de ofta vaxer utat, efter-
som varje enskild verksamhet 4r beroende av sitt institutionella samman-
hang. De forandringar som gors, leder till krav pa forandringar utanfor
den ram som ursprungligen sattes for projektet. Nar vi till exempel ser pa
de erfarenhetsexempel som redovisades pa juniseminariet, var det 1 fler-
talet fall sa att bistandsinsatsen hade knutits till en viss organisation som
blev ”projektiagare”. Med den organisationen som bas, arbetade man for
att paverka de institutionella forutsittningarna. Det arbetsséttet kan vara
problematiskt, eftersom det 4r angeldget att gora olika intressenter delak-
tiga 1 forandringarna. I flera fall visade det sig att man senare 1 processen
fick omdefiniera ramarna for insatsen for att effektivt kunna driva férand-
ringsarbetet. Minns till exempel erfarenheten fran Swedesurveys arbete 1
Ryssland (sidan 21).

» Att skapa arbetsformer som mojliggor att olika intressenter deltar aktivt i
processen, bade 1 vigval och i de olika stegen, forutsatter att de komplexa
sambanden 4r kidnda och att makt- och ansvarsférhéllanden ar accepte-
rade av parterna. Déarfor ar sjalva arbetet att klarlagga de komplexa insti-
tutionella forhallandena i sig ett steg pa vagen mot forandring. Detta var
till exempel en viktig slutsats fran uppféljningsarbetet med FN:s
barnkonvention. I och med att nitverk av civilsamhillets organisationer
skapas och att regler och ansvar tydliggors, okar mojligheterna att for-
battra barns villkor genom att utkrava ansvar och/eller kriva foriand-
ringar (se sidan 30).

Okande krav pa dialogkapacitet

Om vi erkdnner att institutionell forandring 4r en dynamisk process — dar det
lokala dgarskapet dr av central betydelse och forstaelsen for de komplexa
institutionella sambanden 4r en del av stegen framat — sitts fokus pa bistands-
aktorernas dialogkapacitet. Kompetens kravs bade med avseende pa respek-
tive amnesomrade (ekonomiska reformer, etcetera) och med avseende pa
metoder for institutions- och organisationsutveckling.

Sidas dialogroll ar annorlunda an — och kompletterande till — den roll som
kan utoévas av konsulterna. Den rollen 4r viktig darfor att det ofta 4r kvalitén



1 Sidas dialog med samarbetslinderna som avgor forutsittningarna for de
insatser som konsulterna sedan arbetar med.

Hur upplevs da Sidas dialogkapacitet? Sa hir svarade Ari Kokko pa juni-
seminariet: Ser vi pa Sida som organisation sa dr det den storsta bristen. Det krivs en
dialog om den pagdende samhdllsutvecklingen 1 landet, och hur den samspelar med de insti-
tutionella_fordndringar som det svenska bistandet ar berirda av. Den dialogen maste_foras
kontinuerligt och ofla informellt. fag uppfattar att Sida idag har kapacitet att delta v den
dialogen vid speciella tillfallen — ndr ambassaden forstirks med resurser utyfran — men inle
kontinuerligt pa den nivd som behivs. Det dr en allvarlig brist, déarfor att den hér rollen som
dialogpartner blir allt viktigare @ luset av de_fordndringar vi kan se av vilka fragor som
bistandet idag behiver ta sig an.

Fragan om dialogkapacitet — och kraven pa vad som ska anses vara bra dialog
— diskuterades intensivt ocksa pa septemberseminariet. I rutan har nedanfor
sammanfattas en del av detta.

Hur kan vi visa att vi menar allvar den har gangen?

¢ Paris-deklarationen'® betonar det lokala dgarskapet. Det ar egentligen ett genom-
gripande stallningstagande, som forutsatter att Sida och andra givare ganska radi-
kalt forandrar var relation med vara samarbetspartners. Pa Sida har vi sedan lange
fort en diskussion om det har, men det ar val ingen tvekan om att vi har langt kvar
for att forverkliga atagandena i Paris. Hos till exempel Varldsbanken har nu en
process paborjats som bland annat innebar att de férandrar sitt interna belonings-
system s& att medarbetarna stimuleras att forbereda insatser med ett tydligt lokalt
agarskap.

o Sprakbruket — inkl vart kroppssprak — speglar vara varderingar. Det sprak som har
anvants under den senaste 20-arsperioden speglar de varderingar som varit domine-
rande, namligen att finansiarerna har styrt hur bistandspengarna ska anvandas.

e Nu ska vi bete oss annorlunda i sak, vilket forutsatter att vi tanker om pa ett antal
punkter. Men det ar inte bara vi som ska andra oss. Det ar ju relationen med vara
samarbetspartners som ska bli annorlunda — sa att agarskapet flyttas fran oss till
dem. Darfor maste vi andra oss i vart upptradande sa att det blir tydligt for vara
samarbetspartners att vi nu menar allvar. Vad kraver det av 0ss?

(Sammanfattning av en gruppdiskussion)

Dagens bistand handlar i 6kande utstrackning om insatser inom ramen for
ett lands program for fattigdomsbekdmpning'!, om stéd till en hel sektor i
samarbete med andra givare, om multisektoriella insatser avsedda att till
exempel begransa effekterna av hiv/aids, etcetera. I 6kande utstrickning
syftar insatserna till institutionell férandring;

Som Ari hivdar, stiller det hiar 6kande krav pa Sidas medarbetare att dels
gora strategiska bedomningar baserat pa en helhetsanalys av férhallandena 1

10 "Paris Declaration on Aid Effectiveness”, High Level Forum, OECD, 2005.
11 PRSP - Poverty Reduction Strategy Program




ett visst institutionellt system, dels fora fram svenska stillningstaganden 1 en
kontinuerlig dialog. Om till exempel stéd till réttsvisendet ingar 1 Sidas upp-
drag for samarbete 1 ett visst land, kan det stodet kanaliseras pa olika sétt och
1 samarbete med olika partners. De insatser man diskuterar/beslutar maste
kunna motiveras 1 ljuset av de komplexa institutionella sambanden — och
man maste vara beredd att ompréva ramar/forutsattningar for enskilda in-
satser 1 ljuset av ny kunskap som kommer fram.

Krav pa forbittrad dialogkapacitet galler for Sida, men ocksa f6r konsulter
och andra bistandsaktérer, konstaterades 1 seminariediskussionerna. Karl-
Erik Lundgren menade till exempel att dialogen, ndr den dr som bist, kan innehalla
ett_forhallningssatt dar den svenska parten inser/ erkdnner att jag (man organisation, min
kultw, man kompetens) inte har “hela losningen™ pa den utmaning/ problem som v star
wmfor. Och att lika lite har samarbetsparinern “hela losningen” (trots ndrhet till den lokala
sttuationen, kunskap om kulturen, sprakkompetens och sa vidare). En dkta dialog skapar
ndgot nytt som egentligen ingen av parterna ensam hade kunnat skapa! Dialogen ger maj-
lighet till en tredje dimension: ett “samtinkande”.

Sammanfattning avseende komplexitet:

e Vivetidag att institutionell forandring ar komplex: Att det handlar om en hierarki av
regler pa olika nivaer, att de hanger samman i ett svarfangat monster, att manga
olika aktorer/intressenter ar berorda, att yttre och inre tryck samspelar, att... Hur de
har sambanden bast kan beskrivas och analyseras i olika faser av insatsplaneringen,
vet vi mindre om. Denna problematik verkar vara en av de mest centrala problem-
stallningarna for Sida och andra bistandsgivare nar det géller att framja institutionella
utvecklingsprocesser: A ena sidan komplexiteten och de kunskapsbehov den kréver,
a den andra sidan det svara eller eventuellt omdjliga i att harbargera och processa all
denna kunskap. Metodutveckling i det avseendet ar en angelagen uppgift.

o Ett omrade dar det ar extra viktigt att utveckla mer kunskap och battre analys-
metoder avser sambanden mellan formella och informella regelverk.

e De lardomar som vi idag har tillgang till, handlar i forsta hand om erfarenheter fran
insatser dar en viss organisation varit "projektagare”. Det ar en strategi som har
inbyggda begransningar, eftersom det kan vara svart att involvera alla berorda
intressenter pa ett aktivt satt. Erfarenheterna ar & andra sidan mer begransade nar
det géller insatser som avser institutionella forandringar inom hela det system av
organisationer som berors.

¢ Dialogen ar den viktigaste arbetsformen for att hantera de komplexa sambanden
i institutionella forandringsprocesser. Idag har Sida — liksom flertalet andra bistands-
aktorer — brister i sin dialogkapacitet, och kraven okar hela tiden. Insatser for att oka
dialogkapaciteten ar darfor angelagna.
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Program for konsultseminarium 9 juni 2005

Formella & informella regelverk/institutioner
— Hur kan vi bidra till att utveckla dem?

Torsdag den 9 juni 2005, Ingenjorshuset i Stockholm

08:00-08:30 Kaffebuffé
08:30—09:00 Introduktion

09:00-10:30 Pass 1: Exfarenheter fran offentlig forvaltning — reformer inom olika
sektorer och 1 olika institutionella sammanhang

— Nils Bruzelius:
Reformering av Namibias transport- och
kommunikationssystem

— Goran Andersson:
Exempel fran Vietnam och Tanzania
— bemanning av statliga myndigheter respektive
produktion och distribution av skolbocker

— Lill Lundgren:
Uppbyggnad av miljoforvaltning 1 Laos

— Hela gruppen reflekterar och diskuterar
10:30-11:00 Fika
11:00-12:30 Pass 2: Eyfarenheter fran socialt arbete och méanskliga rattigheter (MR)

— Ronald Penton:
Fran segregering till integrering — utvecklingen av socialt
arbete 1 Litauen och andra lander 1 fore detta Sovjetunionen

— Alfhild Petrén:
Barnkonventionen — med dess formella ramverk for
uppfoljning och rapportering — som instrument for
att paverka barns villkor 1 samhallet;

Exempel fran Radda Barnens arbete

— Rolf Ring:
Utbildning, ménskliga rattigheter och institutionsutveckling.

— Hela gruppen reflekterar och diskuterar



12:30-13:30 Lunch
13:30-15:00 Pass 3: Paverkan pa samhalleliga synsdtt och vérderingar

— Karl-Erik Lundgren:
Regler och normer — gissel eller mojlighet?
Erfarenheter fran olika insatser for att bygga upp starka
aktorer 1 civila samhillet 1 Afrika

— Ari Kokko:
“Tankesmedjor” for att bidra till battre forutsittningar for
ekonomiska reformer i Vietnam

— TFredrik Zetterquist:
Markrittighets- och lantméterifragor 1 Ryssland och andra
fore detta Sovjetrepubliker

— Hela gruppen reflekterar och diskuterar
15:00-15:30 Fika

15:30-16:30 Gruppuisa samtal
Reflektion och slutsatser fran de erfarenheter som presenterats
—vilka centrala fragestallningar/teman vill vi lyfta fram infér
de utviarderingar som ska genomforas?

16:30-17:00 Avslutning



Deltagarforteckning

Medverkande konsulter:

Goran Andersson, SIPU International (Paris)

Nils Bruzelius, egen konsult (Nils Bruzelius AB, Lund)
Ari Kokko, Handelshogskolan (Stockholm)

Karl-Erik Lundgren, Svenska missionsradet (Stockholm)
Lill Lundgren, Ramboll/Natura (Stockholm)

Ronald Penton, Socialhégskolan (Stockholm)

Alfhild Petrén, Ridda Barnen (Stockholm)

Fredrik Zetterquist, Swedesurvey (Moskva)

Deltagare fran Sida och Utrikesdepartementet:
Hallgerd Dyrssen, DESO/Desa

Thomas Kjellson, DESO/Desa

Ola Carlsson, EUROPA/EECA

Johan Hellstrand, EUROPA/EECA
Mirja Peterson, EUROPA/EECA
Johnny Andersson, INEC/IF

Ervor Edman, INEC/IF

Ingvar Spanne, INEC/IF

Gosta Werner, INEC/IF

Alexandra Wachtmeister, NATUR/Miljo
Lisbeth Bostrand, NATUR/LUV

Eva Lithman, UTV

Mats Harsmar, UD/EGDI

Seminarieledning:
Gun Eriksson Skoog, Sida/UTV

Lage Bergstrom, egen konsult
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Program for uppfoljningsseminarium
22 september 2005

Formella & informella regelverk/institutioner
— Hur kan vi bidra till att utveckla dem?

Uppfoljiningsseminarium om lardomar fran konsulters erfarenheter
Vad innebar de for Sida?
Torsdag 22 september 2005, 08:30-12:30, Sveavagen 20, La Plata, plan 1

08:15 Kaffe eller te — sjalvservering 1 Sidas restaurang Kalebass, plan 1
Rekapitulering fran forra seminariet (9 juni):

Vad har fungerat respektive inte_fungerat, under vilka omstandigheter och varfor?
08:30 Introduktion

Presentation av lirdomar fran konsulters erfarenheter — summering
fran forra seminariet pa basis av Lage Bergstroms rapportutkast

Reflektion och diskussion — 1 bikupor samt gemensamt

Identifiering av konsekvenser for Sida:

Vilka fragor reser dessa lardomar och vad innebar de for Sidas arbete?

09:45 Introduktion till gruppsamtal — gruppindelning, val av 6vergripande
temata/fragestallningar

Fika med smoérgas — 1 Sidas restaurang Kalebass

Gruppvisa samtal

Reflektion och diskussion om konsekvenserna av lardomarna:

1) Hur giltiga ar dessa lardomar? Ar de tillrackliga? Om vad beho-
ver vi lira mer?

2) Vet vi egentligen tillrdckligt om institutionell forandring 1 sig?
Vad vet vi — och vad behover vi forsta bittre?

3) Arbetar Sida 1 enlighet med dessa lirdomar? Om inte — varfor?
Vilka hinder finns — och vad kan vi gora for att hantera dessa
hinder? Vad krivs av Sida — vad behéver forandras/utvecklas for
att lardomarna ska kunna tillampas?

Aterrapportering fran grupperna och gemensam diskussion

Avslutning

12:30 Valfri lunch pa egen bekostnad i restaurang Kalebass, enskilt eller
gemensamt



Deltagarforteckning

Medverkande konsulter:

Goran Andersson, SIPU International (Paris)

Karl-Erik Lundgren, Svenska missionsradet (Stockholm)
Ronald Penton, Socialhégskolan (Stockholm)

Alfhild Petrén, Ridda Barnen (Stockholm)

Helle Qwist-Hoffmann, Rambéll/Natura (Stockholm)
Rolf Ring, Raoul Wallenberg Institutet (Lund)

Agneta Rolfer, egen konsult (f.d. Sida)

Ingvar Spanne, egen konsult (f.d. Sida)

Fredrik Zetterquist, Swedesurvey (Moskva)

Deltagare fran Sida och Utrikesdepartementet:
Hallgerd Dyrssen, DESO/Desa

Bo Hammarstrom, DESO/Desa
Thomas Kjellson, DESO/Desa

Marja Ruohomiki, DESO/Desa

Molly Lien, INEC/AL

Johnny Andersson, INEC/IF

Hans Wettergren, INEC/Marknad
Lisbet Bostrand, NATUR/LUV
Alexandra Wachtmeister, NATUR/Miljo
Ingemar Gustafsson, POM

Ann Stodberg, POM

Tomas Brundin, SEKA/EO

Mats Harsmar, UD/EGDI

Seminarieledning:
Gun Eriksson Skoog, UTV

Lage Bergstrom, egen konsult




Sida Studies in Evaluation

96/1

96/2

96/3

96/4

97/1

97/2

98/1

98/2

98/3

99/1

99/2

99/3

FEvaluation and Partictpation — some lessons.
Anders Rudqvist, Prudence Woodford-Berger
Department for Evaluation and Internal Audit

Granskning av resultatanalyserna i Sidas landstrategiarbete.
Goran Schill
Department for Evaluation and Internal Audit

Developmental Relief? An Issues Paper and an Annotated Bibliography on
Linking Relief and Development.

Claes Lindahl

Department for Evaluation and Internal Audit

The Environment and Sida’s Evaluations.
Tom Alberts, Jessica Andersson
Department for Evaluation and Internal Audit

Using the Evaluation Tool. A survey of conventional wisdom and common practice at Sida.
Jerker Carlsson, Kim Forss, Karin Metell, Lisa Segnestam, Tove Stromberg
Department for Evaluation and Internal Audit

Poverly Reduction and Gender Equality. An Assessment of Sida’s Country Reports
and Fvaluations in 1995-90.

Eva Tobisson, Stefan de Vylder

Secretariat for Policy and Corporate Development.

The Management of Disaster Relief Evaluations.

Lessons from a Sida evaluation of the complex emergency in Cambodia.
Claes Lindahl

Department for Evaluation and Internal Audit

Uppfiljande studie av Sidas resultatanalyser:
Goran Schill
Department for Evaluation and Internal Audit

Evaluating Gender Equality — Policy and Practice.

An assessment of Sida’s evaluations in 1997-1998.
Lennart Peck

Department for Evaluation and Internal Audit

Are Evaluations Useful? Cases from Swedish Development Cooperation.
Jerker Carlsson, Maria Eriksson-Baaz, Ann Marie Fallenius, Eva Lévgren
Department for Evaluation and Internal Audit

Managing and Conducting Evaluations. Design study for a Sida evaluation manual.
Lennart Peck, Stefan Engstrom
Department for Evaluation and Internal Audit

Understanding Regional Research Networks in Africa.
Fredrik Soderbaum
Department for Evaluation and Internal Audit



99/4

00/1

00/2

00/3

00/4

00/5

01/01

01/02

02/01

02/01:1

03/01

Managing the NGO Partnership. An assessment of stakeholder responses

lo an evaluation of development assistance through Swedish NGOs.

Claes Lindahl, Elin Bjérkman, Petra Stark, Sundeep Waslekar, Kjell Ostrém
Department for Evaluation and Internal Audit

Gender Equality and Women’s Empowerment.

A DAC review of agency experiences 1993-1998.
Prudence Woodford-Berger

Department for Evaluation and Internal Audit

Stda Documents in a Poverly Perspective. A review of how poverty is addressed
i Sida’s country stralegy papers, assessment memoranda and evaluations.
Lennart Peck, Charlotta Widmark

Department for Policy and Socio-Economic Analysis

The Evaluability of Democracy and Human Rights Projects.
A logframe-related assessment.

Derek Poate, Roger Riddell

Department for Evaluation and Internal Audit

Poverly Reduction, Sustainability and Learning

An evaluability assessment of seven area development projects.
Anders Rudqvist, Ian Christoplos, Anna Liljelund
Department for Evaluation and Internal Audit

Ownership in Focus? Discussion paper for a Planned Evaluation.
Stefan Molund
Department for Evaluation and Internal Audit

The Management of Results Information at Sida.

Proposals_for agency routines and priorities in the information age.
Goran Schill

Department for Evaluation and Internal Audit

HIV/AIDS-Related Support through Sida — A Base Study.

Preparation_for an evaluation of the implementation of the strategy

“Investing for Future Generations — Sweden’s response to HIV/AIDS”.
Lennart Peck, Karin Dahlstrom, Mikael Hammarskjold, Lise Munck
Department for Evaluation and Internal Audit

Aud, Incentives, and Sustainability.

An Institutional Analysis of Development Cooperation. Main Report.

Elinor Ostrom, Clark Gibson, Sujai Shivakumar, Krister Andersson
Department for Evaluation and Internal Audit

Aud, Incentives, and Sustainability.

An Institutional Analysis of Development Cooperation. Summary Report.
Elinor Ostrom, Clark Gibson, Sujai Shivakumar, Krister Andersson
Department for Evaluation and Internal Audit

Reflection on Experiences of Fvaluating Gender Equality.
Ted Freeman, Britha Mikkelsen
Department for Evaluation and Internal Audit
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03/02

03/03

03/04

03/05

04/01

04/02

05/01

05/02

05/03

Environmental Considerations in Sida’s Evaluations Revised:
A follow-up and analysis six years.

Tom Alberts, Jessica Andersson, with assistance from:
Inger Arnsfast, Susana Dougnac

Department for Evaluation and Internal Audit

Donorship, Ownership and Partnership:

Issues arising from_four Sida studies of donor-recipient relations.
Gus Edgren

Department for Evaluation and Internal Audit

Institutional Perspectives on the Road and Forestry Sectors in Laos: Institutional Development

and Sida Support in the 1990s.
Pernilla Sjoquist Rafiqui
Department for Evaluation and Internal Audit

Support for Private Sector Development:

Summary and Synthesis of Three Sida Evaluations
Anders Danielson

Department for Evaluation and Internal Audit

Stronger Evaluation Partnerships. The Way to Keep Practice Relevant
Gus Edgren
Department for Evaluation and Internal Audit

Sida’s Performance Analyses — Quality and Use
Jane Backstrom, Carolina Malmerius, Rolf Sandahl
Department for Policy and Methodology

Sida och tsunamin 2004

En rapport om Sidas krisberedskap

Fredrik Bynander, Lindy M. Newlove, Britta Ramberg
Department for Evaluation and Internal Audit

Sida and the Tsunami of 2004

—a Study of Organizational Crisis Response

Fredrik Bynander, Lindy M. Newlove, Britta Ramberg
Department for Evaluation and Internal Audit

Institutionsutveckling skapas inifran

Lérdomar fran konsulters erfarenheter av stod ull formella och informella regler
Lage Bergstrom

Sekretariatet for utvirderingar och intern revision






Institutionsutveckling skapas inifran

~
/

Institutioner ar formella och informella beteenderegler. De utgér ramarna
inom vilka vi samverkar i det ekonomiska, politiska och sociala livet.
Regler paverkar hur vi beter oss och hur samhallet fungerar — de ar en
nyckelfaktor i utvecklingsprocessen. Bistandsgivarna stodjer darfor
uppbyggnad av val fungerande institutioner. Men att forandra formella
och informella regler ar svart. Forandringsprocessen ar sammansatt —
integrerad i ett lands specifika kultur och historia. Vad kan en utom-
stdende bistandsgivare gora? Vilka lardomar kan vi dra?

En grupp erfarna bistandskonsulter identifierar sex kritiska faktorer for
framgangsrikt stod: 1) genuin vilja till forandring i landet sjalv — en vision
om forandring; 2) de institutionella I6sningarna bygger pa redan
existerande lokala forhallanden; 3) tillrackligt med tid for att utveckla och
underhalla langsiktiga forandringsprocesser; 4) brett formulerade upp-
drag, medan konkreta losningar utarbetas tillsammans med de lokala
aktorerna; 5) verkliga entusiaster — lokala formagor med starkt personligt
engagemang som driver forandringsprocessen; och 6) tryck underifran,
fran en kader av aktiva och engagerade personer.

Institutionsutveckling skapas inifran. Regler ar laddade med varderingar —
och varderingar ingar i det som utgor karnan, hos bade manniskor och
organisationer. Det ar inifran denna karna som drivkraften for forandring
kommer. Denna drivkraft maste mobiliseras vid institutionsutveckling —
forandring av regler kraver forandring av varderingar. Darfor ar valet av
samarbetsparter viktigt — lika viltigt ar att forsta hur vara 'partners’
tanker. Relationer kanske ar viktigare an mal — och dialog ar avgérande
for en hallbar utveckling av institutioner.
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