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evaluering

Udenrigsministeriet gennemfarte i 2003 en
omfattende decentralisering af administratio-
nen af den bilaterale udviklingsbistand. I trad
med internationale anbefalinger var formdlet
med decentraliseringen at forbedre kvaliteten
af udviklingsbistanden ved at bringe admin-
istrationen af udviklingsbistanden tzettere

pd samarbejdslandene og andre donorer.

| OECD-DACs gennemgang af den danske
udviklingsbistand i 2007 var der ros til den
danske decentralisering, og det blev anbe-
falet, at man gennemfarte en evaluering for at
give andre donorer mulighed for at leere af de
danske erfaringer. | forbindelse med planlaeg-
ningen af evalueringen blev det besluttet, at
evalueringen ogsa skulle vurdere - i lyset af
indsamlede erfaringer - om der var behov for
justeringer i decentraliseringen. Evalueringen
er gennemfart af konsulenter fra Goss Gilroy i

Canada og Orbicon i Danmark.

Overordnede konklusioner

Evalueringens overordnede konklusion er,

at processen, der ledte frem til decentralise-
ringen af den danske bilaterale udviklingsbi-
stand, var effektiv, og at andre donorer kan
leere af de danske erfaringer. Seerlig vigtig var
den entydige opbakning fra ledelsen, den
relativt hurtige proces, og at nye retnings-
linjer var pa plads, inden decentraliseringen
blev gennemfgrt. Evalueringen navner
samtidig to aspekter, som man i forbindelse
med tilretteleeggelsen af decentraliseringen
spgte at tage hgjde for, men som kunne have
fortjent en mere dybtgdende analyse. Det var
de &ndrede krav, som decentraliseringen
medfgrte til personalet pa de enkelte ambas-
sader, og konsekvenserne for hovedkvarteret
i Kgbenhavn.

Decentraliseringen vurderes desuden som
positiv af bade samarbejdspartnere i pro-
gramsamarbejdslandene og andre donorer.
Decentraliseringen giver de danske ambas-
sader mulighed for hurtigt og fleksibelt at

reagere pa lokale behov. Det fremhaeves, at
dette iseer gaelder i forbindelse med gennem-
farelsen af bistandsprogrammerne, mens det
anbefales, at man ggr de retningslinjer, der
anvendes ved forberedelse af bistandspro-
grammer, mere fleksible. Decentraliseringen
opfattes ogsa som positiv af bade udsendte
og lokalt ansatte pa ambassaderne, og
arbejdstilfredsheden er vokset.

Baggrund

Allerede i 1999 nedsatte Udenrigsministeriet
en intern arbejdsgruppe, som havde til op-
gave at undersgge mulighederne for at leegge
flere opgaver ud til ambassaderne. Dette fgrte
i 2000 til igangsattelsen af et pilotprojekt,
som omfattede fire ambassader. Blandt
andet baseret pa erfaringerne fra de fire
ambassader begyndte en ny arbejdsgruppe i
2002 forberedelserne af en mere omfattende
decentralisering. Samtidig udarbejdedes et
nyt seet retningslinjer for en decentraliseret
administration af udviklingsbistanden. |
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september 2003 blev der gennemfgrt en gen-
nemgribende decentralisering af den danske
bilaterale udviklingsbistand. Decentraliserin-
gen betgd, at ambassaderne fik overfgrt cen-
trale beslutningshefgjelser i forbindelse med
forberedelse og gennemfgrelse af bistands-
programmerne inden for nogle overordnede
fastlagte rammer, og at der blev indgdet arlige
resultatkontrakter mellem ambassaderne

og ledelsen i Kgbenhavn. For at understgtte
decentraliseringen blev der samtidig oprettet
nye enheder, der skulle styrke kvalitetssik-
ringen af udviklingsbistanden og efteruddan-
nelse af Udenrigsministeriets ansatte.

Delkonklusioner

Centrale faktorer

Evalueringen peger pa en reekke faktorer, der
var centrale for den effektive gennemfgrelse
af den danske decentralisering. Det drejede
sig bl.a. om opbakningen fra ledelsen, den
relativt hurtige proces, og at de centrale
retningslinjer var pa plads, inden decentrali-
seringen blev ivaerksat.

Evalueringen fremhever, at informationen

af ambassaderne om decentraliseringen var
helt central. Der blev gjort et stort arbejde i
forbindelse med decentraliseringens iveerk-
seettelse, bade ved afholdelse af mgder i
Kgbenhavn og pa de enkelte ambassader,
men evalueringen peger pa, at tilfredsheden
med den information, der blev givet, varierer
mellem forskellige grupper af personalet.
Samtidig navner evalueringen, at der ogsa
efter iveerksaettelsen af decentraliseringen
burde have varet en mere lgbende dialog om
de forskellige erfaringer med decentralise-
ringen, og ikke mindst da den kontekst, som
decentraliseringen gennemfgrtes inden-

for, gradvist andrede sig. Der blev indfgrt
halvarlige mgder med ambassadgrerne og
gennemfgrt besgg pa de enkelte ambassader.

Men det er evalueringens opfattelse, at dette
ikke var tilstraekkeligt.

Evalueringen navner endvidere, at konse-
kvenserne for personaleressourcerne ikke
var godt nok analyseret. Der blev opstillet en
’idealmodel’ for personalets sammensatning
pa ambassaderne, men denne model blev
ikke fuldt implementeret. Det nye kompeten-
cecenter blev oprettet for at forbedre efterud-
dannelsen af personalet, men en egentlig
human ressource strategi blev fgrst udarbej-
deti 2005 - et par ar efter decentraliseringens
ivaerkseettelse.

Ved decentraliseringens start blev det beslut-
tet at reducere kontakten mellem ambas-
saderne og hovedkvarteret. Forméalet var at
sikre, at ambassaderne vannede sig til deres
nye rolle og faktisk overtog de nye opgaver,
som decentraliseringen havde overfgrt til
dem. Siden er dette dog blgdt noget op, og
ambassaderne har faet ggede muligheder
for at fa radgivning fra tekniske eksperteri
Kgbenhavn.

Behov for fleksible retningslinjer

De danske retningslinjer er labende blevet
opdateret og laegger vaegt pa fleksibilitet,
som muligggr tilpasning til lokale procedurer
og et taet samarbejde med andre donorer.
Alligevel peger evalueringen pa, at retnings-
linjerne fortsat ikke opfattes fleksible nok

af ambassadernes ansatte, lokale samar-
bejdspartnere og andre donorer. Og pa nogle
omrader har samarbejdspartnere og donorer
faet det indtryk, at Danida forsgger at presse
egne retningslinjer igennem. Det erisar to
omrader, der naevnes. Det ene er de krav, der
stilles til dokumentationen som udarbejdes i
forbindelse med nye programmer. Det andet
er kravene vedrgrende tveergaende hensyn
og temaer, og den rapportering, der arligt
foretages pa disse omrader.

Rddgivning og kvalitetssikring

Der er generelt tilfredshed med den radgiv-
ning om programmernes forberedelse og gen-
nemfgrelse, som ambassaderne modtager fra
hovedkvarteret i Kgbenhavn. Det er dog en
lgbende udfordring at sikre det rigtige 'match’
mellem ambassadernes behov og den kapaci-
tet, der findes i Kgbenhavn. Ikke mindst i
lyset af, at udviklingsbistanden i de senere ar
har undergdet vaesentlige forandringer.

Evalueringen peger pa vigtigheden af at fa
mere fleksible kvalitetssikringsprocedurer.
Ofte gennemfgres kvalitetssikringen, der
foretages af eksperter fra Kgbenhavn, for sent
i forberedelsesprocessen, hvilket kan under-
grave det lokale ejerskab og harmonisering
med andre donorer. Danida har dog allerede
taget initiativ til at indfgre mere fleksible
procedurer.

| forbindelse med decentraliseringen blev
der indfgrt sakaldte *Performance Reviews’ af
ambassaderne. Disse ’reveiws’ gennemfgres
af den nyoprettede enhed for kvalitetssik-
ring i Kebenhavn, og opfattes generelt som
positive af ambassadernes ansatte — omend
vurderingerne varierer noget.

Relevante indikatorer?

Der eri de senere ar kommet mere fokus pa
opggrelsen af resultaterne af udviklingsbi-
standen. Det har fgrt til etableringen af et
system, hvis formal er, at Danida pa forskel-
lige niveauer kan rapportere om opnaede
resultater. De decentraliserede ambassader
spiller en central rolle i denne rapportering.

Der er dog blandt ambassadernes blandede
opfattelser af relevansen af de indikatorer,
der anvendes til at vurdere fremdriften i de
enkelte programmer. Nogle af de ansatte
peger pad, at det ikke er helt klart, om det,
man gnsker at opgare, er gennemfgrte akti-
viteter eller udviklingsbistandens egentlige
resultater.



Personaleressourcer

Decentraliseringen og de nye opgaver, der

er blevet overfgrt til ambassaderne, har

givet ledelsen pa den enkelte ambassade et
stgrre ledelsesansvar for bade udsendte og
lokalt ansatte. Dette ansvar omfatter blandt
andet den lgbende ledelse og sikring af, at
planlagte opgaver gennemfgres, men ogsa en
central rolle i efteruddannelsen af personalet.

Evalueringen peger pa, at decentraliseringen
— og de samtidige @&ndringer i den internatio-
nale udviklingsdagsorden — har @&ndret ind-
holdet i arbejdets karakter pa ambassaderne.
Der har derfor vaeret behov for at @endre
personalesammensatningen og —profilerne
pa ambassaderne. | den forbindelse navnes
iseer et gget behov for kompetencer, der gar
pa tveers af de traditionelle sektorer (f.eks.
offentlig finansiel styring og institutionelle
aspekter).

Ambassaderne har visse muligheder for at pa-

virke sammensatningen af personalet. Fgrst
og fremmest gennem ansaettelse af lokalt
ansatte. | de senere ar er ambassaderne end-
videre blevet hgrt i forbindelse med udsen-
delse af personale, men den endelige beslut-
ning bliver taget i Kgbenhavn. Evalueringen
naevner, at bade ambassadernes ledelse og
det udsendte personale vurderer, at ambas-
saderne burde have stgrre indflydelse pa re-
krutteringen af udsendt personale. En seerlig
problemstilling er knyttet til de fransktalende
lande i Afrika, fordi der er relativt fa ansatte

i Udenrigsministeriet, der sgger de opsldede
stillinger pa ambassaderne i disse lande. Det
hari flere tilfeelde fart til eksternt rekrutteret
udsendt personale, som af naturlige grunde
ikke har det samme kendskab til ministeriets
sagsgange og procedurer.

Efteruddannelse

Der er gjort meget for at styrke efteruddannel-
sen af bade det udsendte personale og lokalt
ansatte. En raekke treeningskurser udbydes,

men evalueringen peger pa, at der er behov
for en yderligere professionalisering af efter-
uddannelsesomradet og navner, at der er en
uklar ansvarsfordeling mellem ambassaderne
og hovedkvarteret i Kgbenhavn, Evalueringen
anbefaler endvidere, at efteruddannelse af
personalet bgr indga i de arlige resultatkon-
trakter.

Nogle af de omrader, hvor der iseer synes at
vere et behov for efteruddannelse erinden
for de ikke-sektorspecifikke omrader, som
f.eks. offentlig finansiel styring, forhand-
lingsteknik, og institutionel analyse m.m..
Kompetencer inden for disse omrader anses
saledes for at veere centrale i forbindelse med
den nye udviklingsdagsorden, hvor der er
fokus pa tilpasning til lokale procedurer og
systemer samt harmonisering med de andre
donorer. Desuden peges der pa et behov for
mere ledelsestraening. Ikke mindst lokalt
ansat personale udtrykker et stort behov for
mere efteruddannelse.

Anvendelsen af eksterne konsulenter
Anvendelsen af eksterne konsulenter har vae-
ret faldende, og evalueringen viser et meget
forskelligt forbrug af eksterne konsulenter pa
de enkelte ambassader. Der kan veere forskel-
lige drsager hertil. Evalueringen naevner, at
faldet i anvendelsen af konsulenter ikke er
blevet naermere analyseret, men at der er
generel tilfredshed med de procedurer, der
anvendes i forbindelse med indgaelsen af
kontrakter med eksterne konsulenter.

Anbefalinger

Evalueringens anbefalinger er opdelt i to saet
anbefalinger, hvor det fgrste szt er rettet mod
andre donorer, der gnsker at decentralisere
deres bistandsadministration, og det andet
sat mod justeringer i den danske decentra-
liseringsmodel. Evalueringens anbefalinger
omfatter bl.a.:
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Andre donorer bgr sikre:

e Atdereren entydig ledelsesopbakning
til decentraliseringen;

e At decentraliseringsprocessen
gennemfgres inden for en relativt kort
periode;

e At procedurer og redskaber er pa plads
inden decentraliseringen igangsaettes;

e At decentraliseringens betydning for
personalets kompetencebehov er
analyseret inden decentraliseringen og
en relevant strategi udarbejdet, der kan
handtere disse udfordringer;

e At decentraliseringens konsekvenser for
hovedkvartersniveau er analyseret,
herunder behovet for justeringer pa
hovedkvartersniveau;

e At kommunikationen om
decentralisringen fortseettes efter
decentraliseringen er ivaerksat;

Udenrigsministeriet bgr:

e Mere eksplicit opmuntre til anvendelsen
af lokale formater og procedurer;

e Reducere de detaljerede krav til
programdokumentation;

o Klarggre forventningerne til tvaergdende
hensyn og iser prioritetsomrader samt
nedbringe rapporteringen pa disse
omrader;

e Erstatte den nuvarende kvalitetssikring
af programmerne med et mere fleksibelt
system;

e Revurdere den nuvarende anvendelse af
indikatorer;

e Udvikle en human ressource strategi,
der bl.a. sikrer ambassadernes ledelse
stgrre indflydelse pa rekruttering af
udsendt personale og en klar
arbejdsdeling mellem hovedkvarteret
og ambassaderne i forbindelse
med tilrettelaeggelsen af personalets
efteruddannelse;
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e Sikre en fortsat og systematisk styrkelse
af efteruddannelsesaktiviteterne;

e Sikre en mere fleksibel
ressourceanvendelse, der baseres pa
analyser af ambassadernes specifikke
behov, og at hovedkvarteret lsbende og
fleksibelt kan levere teknisk radgivning
tilambassaderne;

e Anvende eksterne konsulenter mere
strategisk.

KOMMENTARER

For yderligere oplysninger, kontakt venligst

tlf. +45 33 92 10 83 eller eval@um.dk

Rapporten er desuden tilgaengelig og kan downloades
fra internettet via: www.evaluering.dk
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Udenrigsministeriet kan generelt tilslutte sig
evalueringens konklusioner og anbefalinger.
Evalueringen viser, at decentraliseringen

i 2003 var en rigtig beslutning. Processen
forlgb effektivt, og der er generel tilfredshed
med den danske decentrale model hos lokale
samarbejdspartnere, andre donorer og Uden-
rigsministeriets ansatte. Udenrigsministeriet
vil sikre, at evalueringen fordeles til andre
donorer, saledes at disse kan drage nytte af
de danske erfaringer.

Udenrigsministeriet har lgbende tilpasset
decentraliseringen bade i lyset af indhgstede
erfaringer og den internationale udvikling,
herunder bl.a. Paris-erklaeringen fra 2005 og
Accra-mgdet i 2008, der leegger vaegt pa oget

tilpasning til samarbejdslandenes procedurer
og formater samt harmonisering med andre
donorer. Disse lgbende justeringer vil ogsa
fortsaette i fremtiden. Decentraliseringen skal
saledes ikke opfattes som et statisk system.

Flere af evalueringens anbefalinger er allere-
de ved at blive gennemfgrt og andre vil indga
i overvejelserne om fremtidige justeringer.
De nye retningslinjer for administrationen af
udviklingsbistanden, der blev offentliggjort i
juni 2009, har saledes understreget fleksi-
biliteten i retningslinjerne og en tidligere
gennemfgrelse af kvalitetssikringen af pro-
grammerne. Evalueringen navner ogsa de
senere ars ggede fokus pa efteruddannelse af
Udenrigsministeriets ansatte. Dette arbejde

vil fortsaette i de kommende ar, og den netop
gennemfgrte omstrukturering af Udenrigs-
ministeriet vil lede til en generel styrkelse

og professionalisering af human ressource
funktionerne. Derudover blev der allerede i
starten af 2009 taget beslutning om en mere
fleksibel ressourcetildeling til ambassaderne.
Nogle af de anbefalinger, som vil indga i
overvejelserne om fremtidige justeringer af
decentraliseringen, er blandt andet anbefa-
lingerne knyttet til de tveergaende hensyn

og temaer samt spgrgsmalet om, hvordan
efteruddannelse af personalet mere eksplicit
kan indga i de arlige aftaler mellem ambas-
saderne og ledelsen i Kgbenhavn.



