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Advising the Prime
Minister of Kenya

A Report from Nairobi

BY TONY DEAN

arly in January 2009, I was flying over the Sahara heading

to Nairobi, Kenya. My task: to advise Prime Minister Raila

Odinga on his constitutional mandate, a first strategic plan

for his Office, and an approach to setting policy priorities.

This gripping task
was much too compelling to pass up

and challenging

when IPAC’s Director of International
Programs, Ann Masson, called me just as
I was packing to return home to Canada
after a nine-month assignment in London.
The policy and delivery aspects of the job
were familiar to me, but there was also
a lot of uncharted territory. I had done
some international work over the past few
years but this was my first trip to Africa
and I was heading into a complex envi-
ronment in Kenya.

It has been well over a year since
Kenya’s disputed elections led to a power
sharing deal, which was brokered by Kofi
Anan and saw the appointment of Orange
Democratic Party’s Raila Odinga to the
newly-created role of Prime Minister,
alongside returning President Mwai
Kibaki. Heading into 2009, Kenya was
facing growing public concerns about
food security, maize and oil distribution
issues, high rates of HIV, violence and a
slowing economy.

Nairobi is a thriving city with large busi-
ness and government precincts and a so-
phisticated and well-trained public service.
Kenya is the economic hub of sub-Saha-
ran Africa, with an educated population
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and a hugely ambitious national strategic
plan, Vision 2030, with a focus on eco-
nomic, social and governance objectives.
As in many jurisdictions, implementation
of new policies, programs and services is
a major challenge.

Nairobi National Park, Kenya
Parc national de Nairobi, Kenya

The need for a new focus on “results”
was front and centre in our team’s first
meeting with Prime Minister Odinga, as
was his keen interest in seeing govern-
ment work better across ministry bound-
aries with a stronger effort to manage per-
formance. The Prime Minister also asked
for advice on the capacity needed in his
office to get this done. Thus began two
months of intense work with Margaret
Saner, a UK expert on organizational de-
velopment, and a group of Kenyan public
service colleagues.

My job was to help the Prime Minister
determine a small number of national pri-
orities and explore the full range of his
constitutional responsibility to supervise
and coordinate the execution of the func-
tions and affairs of the government. This
was accomplished through discussions
with the Prime Minister and senior po-
litical and public service advisors and by
a series of technical papers, which were
both challenging and rewarding to write.
This work was later reflected in the draft
Strategic Plan for the Office of the Prime
Minister.

In parallel, our team developed pro-
posals and options for the design of the

Continued on page 20
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Conselller le Premier

ministre du Kenya
Un rapport de Nairobi

TONY DEAN

u début de janvier 2009, je survolais le Sahara en direc-

tion de Nairobi, Kenya. Ma tache : conseiller le Premier

ministre Raila Odinga au sujet de son mandat constitu-

tionnel, d’un premier plan stratégique pour son Cabinet,

et d’une approche visant a établir les priorités politiques.

Cette tiche prenante et ardue était trop
irrésistible pour la laisser passer lorsque la
directrice des Programmes internationaux
de 'TAPC, Ann Masson, m’a appelé alors
que je me préparais a rentrer au Canada
apres une mission de neuf mois a Londres.
Les aspects politiques et d’exécution du
travail m’étaient bien connus, mais il y
avait également un grand territoire vierge
a explorer. J’avais quelque peu travaillé
dans le secteur international au cours des
derni¢res années, mais ¢’était mon pre-
mier voyage en Afrique et je me rendais
dans un milieu complexe du Kenya.

Cela fait plus d’un an que les élections
litigieuses du Kenya ont conduit a une
entente sur le partage des pouvoirs, rom-
pue par Kofi Anan, et que nous avons vu
la nomination de Raila Odinga, du Parti
démocratique Orange, au poste nouvelle-
ment créé de premier ministre, ainsi que le
retour du Président Mwai Kibaki. Mettant
le cap sur 2009, le Kenya était confronté
a des préoccupations publiques grandis-
santes concernant la sécurité alimentaire,
les questions de distribution du mais et de
I’huile, les taux élevés du VIH, la violence
et le ralentissement de I’économie.

www.iapc.ca

Nairobi est une ville en plein essor, ou
se trouvent de grandes sociétés et les sic-
ges de I’Etat ainsi qu’une fonction pu-
blique avertie et bien formée. Le Kenya
est la plaque tournante de ’économie de
I’Afrique
une population éduquée et un plan stra-

sous—saharicnnc, comprenant

tégique national trés ambitieux, Vision

veaux programmes et services est un défi
important.

La nécessité d’une nouvelle concentra-
tion sur les « résultats » était a ’avant et
au centre de la premiére réunion de notre
équipe avec le Premier ministre Odinga,
tout comme 1’était son vif intérét de voir
un meilleur fonctionnement du gouver-
nement d’un ministére a ’autre, ainsi
qu’un effort marqué dans la gestion du
rendement. A ces fins, le Premier minis-
tre demandait également conseils sur les
compétences requises de son Cabinet.
Commencerent alors deux mois de travail
intense avec Margaret Saner, une spécia-
liste sur le développement organisationnel
venue de Grande-Bretagne, et un groupe

« L'UNE DES PRINCIPALES LECONS A
RETENIR DES EXPERIENCES DE TRAVAIL
DANS LES PAYS EN DEVELOPPEMENT
EST DE REALISER COMBIEN DE

CONNAISSANCES NOUS POSSEDONS EN
TANT QUE FONCTIONNAIRES - JOINT
AU BESOIN D’ADAPTER CES CONNAIS-
SANCES AUX CONDITIONS LOCALES. »

2030, axé sur des objectifs économiques,
sociaux et gouvernementaux. Comme
dans nombre de compétences, la mise en
vigueur de nouvelles politiques et de nou-

de collegues de la fonction publique du
Kenya.

Suite & In page 21
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“ONE OF THE MAJOR LEARNING EXPE-
RIENCES OF WORKING IN DEVELOPING
COUNTRIES IS THE REALIZATION OF HOW
MUCH WE KNOW AS CANADIAN PUBLIC

SERVANTS - COMBINED WITH THE NEED
TO ADAPT THIS KNOWLEDGE TO LOCAL

CONDITIONS. ”

Continued from page 18

Prime Minister’s Office, which was still at
an embryonic stage. This was, to put it
mildly, a weighty and intriguing job going
to the heart of effective public administra-
tion — and one which would also reflect
the professional resources required by
the Prime Minister in the exercise of his
new mandate. Our discussions and de-
bates were not only fascinating, but also
a blunt reminder of how much we take
for granted in Canadian public adminis-
tration. There is currently limited capacity
in Kenyan central agencies for policy re-
view and analysis of ministry proposals, or
for cross-ministry coordination on service
delivery, policy development or delivery.
Similarly, there is little capacity for the sort
of “air traffic control” function of govern-
ment business that is common in Cabinet
Office-like organizations. As a result, our
work there, not surprisingly, resulted in
proposals for the Prime Minister’s Office
to develop cabinet committee coordina-
tion, policy, communications and delivery
units, with options for parallel political
and public service functions.

Ms. Saner and local counterparts have
now developed detailed organizational,
process and position descriptions, and
plans are underway for hiring and train-
ing. We share a strong belief that success
in implementation will depend on strong
and sustained coaching from policy and
hopefully
some from Canada. It would be easy to

delivery experts, including
assume that the right design, processes
and job descriptions, together with the
compelling virtue of this work will result
in the desired outcomes. Expert on-the-

job training and coaching, however, will
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be needed as a complementary next step.

The release of the Prime Minister’s
Strategic Plan, which incorporates all of
the work mentioned here, is expected this
summer, and there are plans to quickly
follow this with a leadership seminar for
Cabinet ministers and their permanent
secretaries. IPAC has been asked to assist
with the planning of this event.

I have worked in several developed and
developing countries in the past year and
the similarity of the challenges is striking.
Like Kenya, most countries continue to
struggle with ministry silos and are look-
ing for better ways to move policies off the
page and get them delivered. Most need-
ed in Kenya right now is basic capacity for
policy analysis, communications and deliv-
ery, with an emphasis on becoming more

Mombasa, Kenya

proactive in planning and prioritization.

Much like other countries, Kenya’s
challenges are paralleled by points of
bright light, such as its 100-day “Rapid
Results Initiatives” which focus on priori-
ty service delivery improvements (such as
dramatically cutting passport wait times).
Levels of policy and service capacity vary
across ministries and thus there are op-
portunities to identify and share winning
practices as well as to attract the brightest
and best staft to newly developing central
agencies.

The Prime Minister’s emphasis on a
small number of national priorities is
particularly encouraging because it will
enable a public service-wide rallying cry
towards achieving clearly identified
goals. With the right capacity for policy
and delivery in place, momentum
should build on key files; and a sense of
momentum — even if slow and steady —
is one of the things that Kenyans need

most right now.

Tony Dean is a Fellow-in-Residence at the
University of Toronto’s School of Public Pol-
icy and Governance. He travelled to Kenya
on bebalf of IPAC to work with the Office
of the Prime Minister to support strategic
planning, policy and priovitization. He
can be reached at tony.dean@utoronto.ca .

www.ipac.ca
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Masai Mara National Reserve, Kenya. Réserve nationale de Masai Mara, Kenya

Suite de la page 19

Mon travail consistait a aider le Premier
ministre a déterminer un petit nombre de
priorités nationales et & examiner I’ensem-
ble de sa responsabilité institutionnelle,
a superviser et coordonner ’exécution
des fonctions et des affaires de I’Etat.
Cette tiche était accomplie par le biais
d’entretiens avec le Premier ministre, et
les conseillers politiques supérieurs de la
fonction publique, ainsi que par une col-
lection de rapports techniques qu’il était a
la fois stimulant et enrichissant de rédiger.
Ce travail était plus tard mis a contribu-
tion dans le Plan stratégique préliminaire
préparé pour le Cabinet du Premier mi-
nistre.

Parallelement, notre équipe préparait
plusieurs propositions et options pour la
conception du Cabinet du Premier mi-
nistre, qui était encore a I’état embryon-
naire. Cela était, pour le moins, un travail
pesant et intriguant allant au cceur d’une
administration publique efficace — et qui
tiendrait compte également des ressources
professionnelles requises par le Premier
ministre dans I’exercice de son nouveau
mandat. Nos discussions et débats étaient
non seculement fascinants, mais ils nous
rappelaient également ce que nous tenons
tant pour acquis dans I’administration pu-
blique canadienne. Il y a actuellement une

www.iapc.ca

mise en valeur limitée du potentiel dans
les organismes centraux du Kenya en ce
qui a trait a ’examen des politiques et a
P’analyse des propositions ministérielles,
ou a la coordination interministérielle de
la prestation de service, de I’élaboration
ou de lapplication des politiques. De
méme, les compétences sont pratique-
ment inexistantes dans le type de fonc-
tion de « controle aérien » des affaires
gouvernementales qui est courant dans
les organismes comme le Secrétariat du
Cabinet. De ce fait, notre travail, comme
il fallait s’y attendre, se traduisit par la pré-
sentation de propositions au Cabinet du
Premier ministre afin de mettre sur pied
des unités de coordination des comités
du Cabinet, d’élaboration des politiques,
de communications et de prestations, y
compris plusieurs options pour les fonc-
tions politiques et administratives.

Mme Saner et les partenaires homolo-
gues locaux ont a présent mis au point
des descriptions completes de ’organisa-
tion, des processus et des tiches ; et des
plans d’embauche et de formation sont
en cours de préparation. Nous partageons
la ferme conviction que le succes dune
mise en ceuvre dépendra d’un encadre-
ment solide et soutenu des experts char-
gés des politiques et de I’exécution, dont
plusieurs, nous I’espérons, proviendront
du Canada. Ce serait facile d’assumer

que la conception adéquate, les procédés
et les descriptions de tiches, ainsi que la
vertu impérieuse de ce travail, aboutiront
aux résultats attendus. Un expert chargé
de la préparation a la formation en cours
d’emploi et a Pentrainement s’avérera
toutefois nécessaire au cours d’une pro-
chaine étape complémentaire.

Le Plan stratégique du Premier minis-
tre, qui inclut tout le travail mentionné
ici, devrait paraitre cet été. Il est prévu
qu’il soit rapidement suivi d’un séminaire
sur le leadership s’adressant aux ministres
de Cabinet et a leurs secrétaires perma-
nents. L’TAPC a été invité a apporter son
appui 2 la planification de cette activité.

J’ai travaillé dans plusieurs pays indus-
trialisés et en développement ’année der-
niere et la similarité des défis est frappan-
te. Comme au Kenya, la plupart des pays
continuent de lutter contre les cloison-
nements des ministeres et cherchent des
fagons plus efficaces de mettre en applica-
tion les politiques établies. Actuellement,
le Kenya a surtout besoin de compétences
de base dans les domaines de I’analyse des
politiques, des communications et de la
prestation, mais il devrait aussi se montrer
plus proactif'en ce qui touche la planifica-
tion et I’établissement des priorités.

L’accent que le Premier ministre met
sur un petit nombre de priorités nationa-
les est particulicrement encourageant
parce qu’il permettra a I’ensemble de la
fonction publique, dans un cri de rallie-
ment, de parvenir a la réalisation d’objec-
tifs clairement définis. Avec les compé-
tences adéquates en place dans les
domaines des politiques et de la presta-
tion, 'impulsion devrait étre donnée sur
les dossiers les plus importants ; et une
sensation d’impulsion — méme lente et
réguliere — est ce dont les Kényans ont le
plus besoin actuellement.

Tony Dean est chargé d’études en vésidence
& PEcole de politique publique et gouver-
nance de PUniversité de Toronto. Il sest
déplacé au Kenya an nom de PLAPC pour
apporter son appui an Cabinet du Premier
ministre dans les domaines de ln planifica-
tion stratégique, de Pélaboration des poli-
tiques et de Pétablissement des priovités. On
peut communiquer avec lui a tony.dean@
utoronto.ca .
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sources and expertise. Opportunities to

The Philippines-

travel and see and learn from firsthand
experiences have inspired local chief ex-

Manitoba partne rship cxperiencs hve inpird ol hif e

decentralized governance system.

° The Provi £S
program. o Bemges

Change
. . . . . . . The Provinces of Samar and Benguet were
Bridging institutions, communities and also assisted by TPAC, through the LGA,
under the former’s Good Governance
p COp le for gOOd gOVCr nance and local Program and its predecessor programs
development supported by the Canadian International

Development Agency (CIDA). These
programs have focused on promoting de-

mocracy and public participation through
BY MARIVEL SACENDONCILLO intergovernmental relations, partnerships

and the sharing of best practices in the field
of sustainable development, strategic plan-

ince 1991, with the enactment of the Local Government Mg environmental planning, legislative

L development and resource mobilization.
Code by the Philippine Congress, the government of the

After participating in a series of consul-

Philippines has been practicing a decentralized form of tations, strategic planning workshops and

. . tudy visits to Manitoba, local official
governance where most basic services are devolved to local ~ StH@Y VSIS o Aamitoba, focat Ol
of these provinces said, “The Manitoba

government units in the Philippine’s 79 provinces, 116 cities, 1,514

municipalities and 41,994 barangays or villages. Continued on page 24

With a population of 90 million people
dispersed over 7,107 islands, strength-
ening the capacity of local government

Philippines team / Equipe des Philippines

to co-plan and implement initiatives on
common issues is an enormous task.

The Local Government
Academy (LGA): Lean and
Mean

Created in 1987, the LGA is the primary
agency for human resource development
and training for local governments. With
its lean and mean structure, it engages in
several partnership programs to strength-
en the capacity of local governments to
adopt new technologies and innovative
governance practices.

In partnership with the Province of
Manitoba and the Institute of Public
Administration of Canada (IPAC), LGA
has been helping to strengthen the ca-

pacity of Philippine local governments
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Le programme de partenariat
Philippines-Manitoba :

Rapprocher les institutions,
les collectivités et les gens pour une saine
gestion et le développement local

MARIVEL SACENDONCILLO

epuis 1991, avec I’édiction du Code d’adminis-

tration locale par le Congres des Philippines, le

gouvernement des Philippines pratique une for-

me décentralisée de gouvernance ou ’ensemble

des services de base est transféré aux unités d’administrations

locale des 79 provinces, 116 villes, 1 514 municipalités et

41 994 barangays ou villages des Philippines.

Avec une population de 90 millions d’ha-
bitants dispersés sur 7 107 iles, le ren-
forcement des capacités de I’administra-
tion locale pour co-planifier et mettre en
ocuvre des initiatives d’intéréts communs
est une tiche énorme.

L’Académie de
I’administration locale
(AAL) : Rationaliser
Fondée en 1987, PAAL est le principal
organisme spécialisé dans le perfectionne-
ment des ressources humaines et la forma-
tion des administrations locales. De struc-
ture verticale, elle s’investit dans plusieurs
programmes de partenariat afin de renfor-
cer la capacité de "administration locale
d’adopter de nouvelles technologies et
des pratiques de gestion innovatrices.

En partenariat avec la Province du
Manitoba et D’Institut d’administration
publique du Canada (IAPC), I’AAL a

www.iapc.ca

N

aidé a mettre en valeur le potentiel des
administrations locales des Philippines
par Pintermédiaire de plans de travail,

Les provinces du Samar et
du Benguet : Apporter le
changement

Les provinces du Samar et du Benguet
ont également recgu 'aide de I'TAPC, par
le truchement de PAAL, dans le cadre de
’ancien Programme pour une bonne gou-
vernance et de ses programmes précédents
appuyés par I’Agence canadienne de dé-
veloppement international (ACDI). Ces
programmes ont essentiellement porté sur
la promotion de la démocratie et de la par-
ticipation publique par le biais de relations
intergouvernementales, de partenariats
et du partage de saines pratiques de ges-

« EN FIN DE COMPTE, LE GOUVERNEMENT
EST A PROPOS D’EQUIPE ET DE
PARTENARIAT, ET CEST EN TRAVAILLANT

MAIN DANS LA MAIN QUE NOUS LE
PROUVERONS. »

PREMIERE MINISTRE ADJOINTE, AUSTRALIE

de stratégies, de ressources suffisantes et
d’expertise. Les possibilités de se déplacer,
de voir et d’apprendre des expériences de
premiere main ont inspiré les dirigeants
locaux a améliorer leurs pratiques dans un
systeme de gouvernance décentralisée.

JULIA EILEEN GILLARD

tion dans le domaine du développement
durable, de la planification stratégique,
de la planification environnementale, de
I’élaboration de normes juridiques et de la
mobilisation des ressources.

Suite & ln page 25
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Continued from page 22

Experience was an eye opener. It was so
much like the Philippines, only they were
more effective and efficient.”

Manitoba’s success stories can indeed
be replicated in the Philippines if local
government units (LGUs) work closely
with each other and share resources to ef-
fectively deliver services and hasten devel-
opment programs.

Local officials learned to co-exist rather
than compete with each other in bring-
ing development to their respective com-
munities. The Province of Benguet, for
instance, immediately put to practice the
strategy of the Province of Manitoba in
providing greater value to its agricultural
products. Governor Nestor Fongwan ini-
tiated discussions with some neighbor-
ing municipalities for the installation of
a common vegetable processing facility
for farmers to gain greater value for their
produce. Realizing that one municipal-
ity cannot do it alone, they decided to
construct a vegetable processing facility
by pooling their resources. The facility is
now being used by small-scale farmers of
the province to help increase the income
of marginalized farmers.

The municipal officials of the Province
of Samar were also inspired to deal with
the environmental issues confronting lo-
cal governments along Maqueda Bay.
They agreed to work together to address
the problem of degradation of the bay,
which is the main source of food and
income for the majority of the people.
They strengthened the Maqueda Bay
Development Council, a multi-sectoral
coalition of institutions and local govern-
ments in the area. These institutions are
jointly looking at local responses that they
can collectively pursue to confront the
challenges of climate change adaptation
and mitigation.

Local Resource Institutions
and Researchers: Joining
Forces

The positive feedback and results of the
Philippines-Manitoba partnership led to
further expansion of the program by in-
cluding local resource institutions (LRIs).
These LRIs are considered to be the pil-
lars of local development as they assist lo-
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“AT THE END OF THE DAY GOVERNMENT
IS ABOUT TEAMWORK AND PARTNERSHIP,
AND WE WILL BE PROVING THAT BY

WORKING TOGETHER.”

DEPUTY PRIME MINISTER, AUSTRALIA

cal governments through various capacity
development initiatives. Select members
of the Local Governance Training and
Research Institutes-Philippines Network
(LoGoTRI-PhilNet)  and
Directors of the Department of the
Interior and Local Government (DILG)
also learned from their counterparts in

Regional

Manitoba. They then provided assistance
to the pilot provinces and further en-
hanced partnership building among the
network members and the DILG.

A significant consequence of these expe-
riences was putting premium to research
to ensure well-informed local decisions.
The first International Research Forum on
Local Governance and Development was
held to help link academic research and lo-
cal government decisions. Research from
both local and international institutions
was presented to local government leaders
and stakeholders and used to help define
policy and programs at the local level. The
results have inspired LRIs to design and
implement a regional caravan of research
for local governance and development,
spearheaded by LOGOTRI-Philnet.

Beyond Knowledge
Exchange and Technical
Assistance: Building
Connections

Participants in this partnership gained
governance experience, best practices and
a positive outlook to help shape the fu-
ture of their respective local communities.
The mindset of participating institutions
has changed — from individual pursuits to
collaboration and alliance building; from
tradition to innovation; and from compli-
ance to a greater sense of accountability.
Other sustainability measures will certain-
ly follow with the help of the Province of
Manitoba, IPAC and other development
partners.

JULIA EILEEN GILLARD

Beyond the learning exchanges and ap-
plications at the locallevel, the Philippines-
Manitoba
ushered in the bridging of communities

Partnership Program  has

and people, as well as the linking of the
Philippines with the people of Manitoba
and specifically its Filipino community.
Sharing lives and personal pursuits have
characterized the partnership over and
above the technical and intellectual ex-
changes. The Philippine Association of
Manitoba has been an important player in
the partnership program. This is part of
the legacy of the program that will remain
in the hearts and minds of the people that
participated and were actively involved in
the partnership program.

The expertise and wisdom shared by
the local officials of the Province of
Manitoba, especially that of Mr. Robert
Filipino diaspora  in
Manitoba, will remain in the institutional
Local
Academy and the provinces of Benguet

Roe, on the

memory of the Government
and Samar in the Philippines. Words will
never be enough to express our gratitude
for the rare opportunity to share and
touch each others’ lives. We also salute
IPAC and CIDA for facilitating this part-
nership. Nurturing the Philippine-
Manitoba partnership will continue for
both of the parties involved but we an-
ticipate greater enthusiasm and deeper
commitment to sustain the physical and

virtual connection.

Marivel Sacendoncillo is the Executive
Director of the Local Government Acad-
emy, Department of the Interior and Lo-
cal Government and the Philippines team
lead of the Good Governance Program’s
Philippines-Manitoba partnership project.
She can be reached at mcsacendoncillo@
yahoo.com .

www.ipac.ca
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Apreés avoir participé a une suite de
consultations, d’ateliers sur la planifica-
tion stratégique et de séjours d’étude au
Manitoba, les dirigeants locaux de ces
provinces ont affirmé que « L’expérience
du Manitoba a été révélatrice. On se se-
rait cru aux Philippines avec la différence
qu’ils étaient plus efficaces et efficients. »

Les réussites du Manitoba peuvent vrai-
ment étre reproduites aux Philippines
si les unités d’administration locale tra-
vaillent en étroite collaboration entre elles
et partagent les ressources de manicre a
dispenser efficacement les services et accé-
lérer les programmes de développement.

Les dirigeants locaux ont appris a co-
exister au lieu de se concurrencer dans
le développement de leurs communau-
tés respectives. La province du Benguet,
par exemple, a immédiatement mis en
pratique la stratégie de la province du
Manitoba consistant a valoriser ses pro-
duits agricoles. Le Gouverneur Nestor
Fongwan a ouvert le débat avec les mu-
nicipalités voisines concernant ’installa-
tion d’un centre de traitement collectif
des légumes afin que les agriculteurs ti-
rent un meilleur profit de leurs produits.
Conscients qu’une municipalité a elle
seule ne peut faire cela, ils déciderent de
mettre en commun leurs ressources pour
construire un centre de traitement des 1¢-
gumes. Les petits agriculteurs de la provin-
ce utilisent a présent le centre afin d’aider
a augmenter les revenus des agriculteurs
qui ne peuvent s’intégrer. Les dirigeants
municipaux de la province du Samar ont
également été inspirés a apporter des so-
lutions aux questions environnementales
auxquelles doivent faire face les adminis-
trations locales de la Baie de Maqueda. Ils
ont convenu de se concerter pour traiter
le probleme de la dégradation de la baie,
qui est la principale source alimentaire et
un revenu pour la majorité des habitants.
Ils ont renforcé le conseil chargé du dé-
veloppement de la baie de Maqueda, une
coalition multisectorielle d’institutions et
d’administrations locales de la région. Ces
institutions recherchent ensemble ’ap-
port de solutions locales qu’elles peuvent
collectivement poursuivre pour affronter
les problemes d’adaptation et d’atténua-
tion du changement climatique.

www.iapc.ca

Institutions et chercheurs
des ressources locales :
Conjuger les efforts

La rétroaction et les résultats construc-
tifs du partenariat Philippines-Manitoba
ont conduit & une extension supplé-
mentaire du programme avec l’inclu-
sion des institutions des ressources lo-
cales (IRL). Ces IRL sont en quelque
sorte les piliers du développement local
car elles aident les administrations loca-
les 2 mettre en place diverses initiatives
destinées a améliorer les compéten-
ces. Les membres désignés du réseau
Philippines-instituts de formation et
de recherche de la gouvernance locale
(LoGoTRI-PhilNet) et les directeurs
régionaux du ministére de I’Intérieur
et de ’Administration locale (MIAL)
ont également beaucoup appris de leurs
homologues du Manitoba. Ils ont alors
apporté leur aide aux provinces pilotes
et contribué au succes de I’établisse-
ment de partenariats parmi les mem-
bres du réseau et du MIAL.

Une conséquence importante de ces
expériences a été de primer la recherche
afin d’assurer des décisions locales éclai-
rées. Le premier Forum international de
recherche sur la gouvernance locale et le
développement a été tenu afin d’établir
un lien entre la recherche scientifique et
les décisions de ’administration locale.
Les recherches d’institutions locales et
internationales ont été présentées aux
dirigeants et intéressés des administra-
tions locales, et utilisées pour aider a dé-
finir les politiques et les programmes au
niveau local. Les résultats ont inspiré les
IRL a concevoir et mettre en ceuvre une
caravane régionale de recherches pour la
gouvernance locale et le développement,
sous I’égide de LoGoTRI-Philnet.

Au-dela de ’échange des
connaissances et de I’aide
technique : Etablir des
relations

Les participants a ce partenariat ont acquis
de ’expérience en mati¢re de gouvernan-
ce et de saines pratiques de gestion, ainsi
qu’une perspective positive pour aider a
fagconner ’avenir de leurs communautés
locales respectives. L’attitude ancrée des
institutions participantes a changé — pas-
sant de poursuites individuelles a la col-

laboration et I’établissement d’alliance ;
de la tradition a I’innovation ; et de la
conformité a un plus grand sens des res-
ponsabilités. D’autres mesures pour la
durabilité suivront certainement avec
laide de la province du Manitoba, de
PTAPC et d’autres partenaires de 1’aide
au développement.

En dehors du partage du savoir et des
applications au palier local, le Programme
de partenariat Philippines-Manitoba a
marqué Parrivée du rapprochement des
collectivités et des gens, ainsi que du lien
entre les Philippines et les habitants du
Manitoba, en particulier sa communauté
de Philippins. En plus des échanges tech-
niques et intellectuels, le partage des vies
et des poursuites personnelles a été un
élément caractéristique de ce partenariat.
La Philippine Association of Manitoba a
été un intervenant déterminant dans le
programme. C’est une partie du legs que
chériront et se souviendront ceux et cel-
les qui ont participé et contribué active-
ment au programme de partenariat.

L’expertise et la sagesse qu’ont parta-
gées les dirigeants locaux de la province
du Manitoba, en particulier celles de M.
Robert Roe, sur la Filipino diaspora au
Manitoba, feront a jamais partie de la mé-
moire institutionnelle de ’Académie de
I’administration locale et des provinces
du Benguet et du Samar aux Philippines.
Des mots ne suffiront jamais pour expri-
mer notre gratitude d’avoir eu la chance
inouie de partager et de toucher les vies
de chacun et chacune. Nous rendons éga-
lement hommage a I'ITAPC et ’ACDI
pour avoir facilité ce partenariat. Les par-
ticipants a cette collaboration entre les
Philippines et le Manitoba continueront a
apporter leur soutien, mais nous pensons
qu’il y aura un plus grand enthousiasme
et un engagement plus actif pour perpé-
tuer ce lien physique et virtuel.

Mavrivel Sacendoncillo est ln divectrice gé-
nérale de PAcadémie de Padministration
locale, ministeve de Plntérienr et de
PAdministration locale, et chef de Péquipe
des Philippines dans le cadre du projet
Philippines-Manitoba

dn Programme pour une bonne gouver-

de  partenariat

nance. On peut communiquer avec elle a
mesacendoncillo@yahoo.com .
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Good Media
Governance:

A Solid Foundation for Democratic

Development

BY JAN ALEXANDER

More than two centuries ago, Thomas Jefferson said that, if
forced to choose between a government without newspapers or
newspapers without a government, he would not hesitate to pre-
fer the latter.! Today, the link between strong, independent media
and democratic development is universally acknowledged: “[D]
emocracy and journalistic excellence rise or fall together.”? This
requires not only a critical mass of well-trained, well-equipped
journalists but also an environment where the underlying struc-
tures and processes of the media sector are principled, robust and
stable - in other words, good media governance.

Media governance has been described
as “a barometer of the quality of
democracy.”® It has also been linked to
economic development, as well as to such
crucial indicators as the rule of law, per
capita income, and lower infant mortal-
ity rates.* The World Bank Institute and
the Millennium Challenge Corporation
include media governance among their
criteria for allocating economic assistance
to developing countries.

For our purposes, media governance
can be understood as the network of in-
stitutions and systems by which the media
and communications element of society is
organized and managed.’ This includes
the framework of policy, legislation, regu-
lation and other forms of governmental
oversight. It also encompasses the way
the industry itself governs its own af-
fairs. Increasingly, media governance is
seen as involving a third, equally impor-
tant component; namely, the considerable
and growing interest and engagement of
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civil society and the population at large
in media issues, especially with regard to
transparency, accountability and respon-
siveness (see diagram on page 28).°

The twin goals of good media gover-
nance are media freedom and media re-
sponsibility. There are those who insist
on media freedom as an absolute and un-
fettered right, but even the Chapultepec
Declaration, that touchstone of interna-
tional commitment to freedom of the
press, champions “a press that is respon-
sible and involved, a press aware of the
obligations that the practice of freedom
entails.”” Many commentators (includ-
ing myself) would argue that it is govern-
ment’s job to protect media freedom, and
the industry’s role to ensure media re-
sponsibility (rather than vice versa), with
the public serving as vigilant defenders of
both principles, watchdogs keeping the
other players honest.

What, then, are some of the principal
ingredients of a comprehensive media

governance framework “on the ground”?
At the constitutional and legislative level,
laws governing such matters as freedom
of information, copyright and libel should
give priority to the people’s right to know,
while providing appropriate protection
for the rights of individuals (e.g., priva-
cy, property and reputation). Legislation
governing the media sector itself should
be restricted to broad matters of policy,
rather than the minutiae of content.

Regulatory and administrative mecha-
nisms that flow from legislation — e.g.,
access to information offices, broadcast
licensing authorities, etc. — ought to be
designed for maximum credibility and ef-
fectiveness. Appointments to these bodies
must be above reproach and beyond poli-
tics, and the processes by which they op-
erate must be open and transparent (e.g.,
public hearings, right of appeal, etc.).
Above all, they must function indepen-
dently, at arm’s length from the govern-
ment of the day, and report directly to the
legislature. The same criteria apply to any
state media organs, such as public broad-
casters.

In general, I would argue that govern-
ment’s role in media governance is to
establish the ground rules, and then get
out of the way. It is to the media industry
itself that we should look for meaningful
standards of practice, through a proactive
system of industry self-regulation, utiliz-
ing all appropriate tools and techniques,
such as codes of conduct, monitoring
mechanisms, user-friendly complaints
processes, ombudspersons, press councils,
the obligation to issue corrections and
retractions, and the right of reply, among
others. These are not limits on freedom of
speech, but, rather, guarantors of it.

In a number of jurisdictions, govern-
ment has effectively “subcontracted”
some or much of the enforcement of stan-
dards to the industry, retaining the right
to deal only with egregious exceptions.
This approach is generally referred to as
“co-regulation” — i.c., a blend of state
regulation and industry self-regulation.®
It has several potential benefits — notably,

Continued on page 28
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[La bonne gouvernance des

une assise solide pour le développement

meédias :

TAN ALEXANDER

démocratique

Ily a plus de deux siecles, Thomas Jefferson affirmait que, si on le forgait a choisir entre le gouverne-
ment sans le pouvoir de la presse et le pouvoir de la presse sans le gouvernement, il n’hésiterait pas
a choisir la deuxiéme hypothése.! Aujourd’hui, le lien entre des médias puissants et indépendants et
le développement démocratique est universellement connu : «La démocratie et ’excellence en jour-
nalisme progressent ou régressent ensemble.»? Ce lien nécessite non seulement une masse critique
de journalistes bien formés et bien outillés, mais aussi un contexte ou les structures sous-jacentes au
secteur des médias reposent sur des principes élevés, solides et stables, en d’autres termes, sur une

bonne gouvernance.

La bonne gouvernance des médias a été
décrite comme étant «le barometre de
la qualité d’une démocratie».® Elle est
également liée au développement démo-
cratique et a des indicateurs déterminants
comme la primauté du droit, le revenu par
habitant et le faible taux de mortalité in-
fantile.* L’Institut de la Banque mondiale
et Millennium Challenge Corporation in-
cluent la gouvernance des médias parmi
les criteres pour accorder une aide écono-
mique aux pays en développement.

Pour les besoins de notre exposé, nous
définissons la gouvernance des médias
comme le réseau d’institutions et de mé-
canismes en vertu duquel les médias et
les communications dans une société sont
organisés et gérés® Cette définition com-
prend le cadre politique, la 1égislation, la
réglementation et autres mécanismes pu-
blics de surveillance. Elle comprend aussi
la fagon dont le secteur de la presse régit
ses propres activités. Un troisieme facteur,
tout aussi important, est de plus en plus as-
socié¢ a la bonne gouvernance des médias
: Pintérét croissant que la société civile et
le grand public portent a ’endroit des mé-
dias, particulierement en ce qui a trait a la
transparence, la responsabilité et la capacité
de réaction rapide (voir le diagramme).®

Les deux grands objectifs de la gouver-
nance des médias sont la liberté et la res-
ponsabilité de la presse. Pour d’aucuns, la
liberté de la presse est un impératif absolu
et un droit qui ne devrait étre soumis a
aucune restriction. Pourtant, méme la
Déclaration de Chapultepec, qui témoigne
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de ’engagement international envers la li-
berté de la presse, plaide en faveur d’une
presse responsable et engagée, consciente
des obligations que comporte ’exercice
de la liberté.” De nombreux commenta-
teurs (dont je fais partie) soutiennent qu’il
appartient aux pouvoirs publics de défen-
dre la liberté de presse, et que c’est le role
de P’industrie de veiller a ce que les médias
soient responsables (plutdt que Pinverse),
le public se faisant le défenseur vigilant
des deux principes et le chien de garde qui
surveille 'intégrité des deux intervenants.

Quels sont alors les principaux facteurs
favorisant un cadre de gouvernance des
médias «sur le terrain»? Sur les plans
constitutionnel et égislatif, les lois régis-
sant les domaines comme la liberté de la
presse, le droit d’auteur et la diffamation
devraient donner la priorité au droit a I’in-
formation, tout en protégeant adéquate-
ment les droits individuels (p. ex., a la vie
privée, a la propriété et a la réputation).
Les lois régissant le secteur des médias de-
vraient quant a elles se limiter aux grands

Suite & ln page 29

Modgc¢le simplifié de gouvernance des médias

POUVOIRS PUBLICS :
PRNCIPES GENIRAUX,
LECISLATION ET
REGLEMENTATION

INDUSTRIE (SECTEURS
PUBLIC ET : AUTO-

REGLEMENTATION ET
RENFORCEMENT DES
CAPACITES
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Simplified Media Governance Model

MEDIA RESPONSIBILITY
INDUSTRY (PUBLIC & CIVIL SOCIETY &
PHNA‘I'E#EI‘.'TQRB; THE PUBLIC: ENGAGEMENT
SELF-REGULATION AND AND ACCOUNTABILITY
CAPACITY-BUILDING
Continued from page 26

for our purposes, reducing the chance of
political interference in the content of
what is published and broadcast. It also
has several risks — including the possibility
that the public interest will be sacrificed
to commercial imperatives. As always, the
optimum solution is likely to vary depend-
ing on circumstances.

In my own view, the best, if not the only,
way to achieve good media governance in
the long term is through the active en-
gagement of civil society and citizens/au-
dience members in general. They have the
right to expect — and the duty to demand
— non-interference by politicians in media
activities; independence and transparency
of the institutions that regulate media af-
fairs; and accessibility, accountability and
responsiveness from media proprietors
and the journalists who work for them.

The current DDD project to assist
with strengthening media governance
in Guyana is still a work in progress, but
some early lessons are emerging. First,
media governance is much more than a
sector-specific “technical” matter; it em-
braces broad political, economic and so-
cial issues and trends. Inevitably, these
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larger currents will both influence, and
be influenced by, the evolution of the
media landscape, and must be taken into
account when planning and implement-
ing the intervention. Second, good me-
dia governance cannot be delivered solely
top-down, by government fiat, nor solely
bottom-up, from within the media com-
munity itself. It requires a joint effort by
all stakeholders, which may have to start
with a painstaking process of building
trust and consensus, long before conten-
tious substantive issues can be addressed.
Finally, it goes without saying that to
be successful and sustainable, any media
governance initiative must be driven by
individuals and institutions from within
the country — though outsiders may make
valuable contributions as technical experts
and /or honest brokers.

There are many nations, in many differ-
ent parts of the world, where sound me-
dia governance principles are not yet be-
ing practiced. There is a growing body of
evidence that this is a challenge that needs
to be addressed, and an expanding pool
of knowledge about how best to do so.
Those with a stake in the future of global
democratic development would be well

advised to treat this issue as a priority for
increased attention and resources.
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principes directeurs plutot que de légiférer
sur les menus détails de contenu.

Les mécanismes réglementaires et ad-
ministratifs découlant de la législation
(comme les bureaux d’acces a I'informa-
tion ou les autorités accordant les droits
de licence de radiodiffusion) doivent étre
congus pour assurer le maximum de crédi-
bilité et d’efficacité. Les nominations a ces
organismes doivent étre au-dessus de tout
soupgon et exemptes de partisanerie poli-
tique, et le mode de fonctionnement des
organismes doit étre ouvert et transparent
(p- ex. audiences publiques, droit d’appel,
etc.). Surtout, ils doivent fonctionner en
toute indépendance du gouvernement au
pouvoir et rendre compte directement a
Passemblée législative. Les mémes criteres
s’appliquent aux entreprises médiatiques
d’Etat, comme les radiodiffuseurs publics.

En général, selon moi, le role de ’Etat
dans la gouvernance des médias devrait se
limiter a établir les regles de base. 11 ap-
partient a 'industrie des médias de définir
ses normes de pratique par une auto-ré-
glementation pro-active, en faisant ap-
pel a tous les outils et moyens pertinents,
comme les codes de conduite, les mécanis-
mes de surveillance, une procédure simple
de reglement des plaintes, la nomination
de protecteurs du citoyen, des conseils de
presse, I’obligation de publier des correc-
tifs et des rétractations, le droit de réplique,
entre autres. Il ne s’agit pas la de limites a la
liberté d’expression, mais bien de principes
qui en garantissent I’exercice.

Dans plusicurs pays, les gouvernements
ont effectivement donné ’application des
normes «en sous-traitance» a I’industrie
des médias, se réservant le droit d’inter-
venir uniquement dans des cas exception-
nels . Cette approche est généralement
désignée sous le terme de «coréglemen-
tation», soit un amalgame de réglementa-
tion étatique et d’autoréglementation par
lindustrie elle-méme.® La formule com-
porte des avantages, notamment un risque
moins élevé d’interférence politique dans
le contenu de ce qui est publié et diffusé.
Elle comporte aussi des inconvénients po-
tentiels, notamment le risque que I'intérét
public soit sacrifié¢ aux impératifs commer-
ciaux. Comme toujours, la solution opti-
male varie en fonction des circonstances.

A mon avis, la meilleure fagon, sinon
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la seule, d’assurer une gouvernance adé-
quate des médias a long terme passe par
I’engagement actif de la société civile et
des citoyens en général. Ils ont le droit
de s’attendre a ce que les politiciens n’in-
terviennent pas dans la vie des médias, et
ils ont le devoir de I’exiger; a ce que les
institutions qui réglementent les activités
des entreprises médiatiques soient indé-
pendantes et transparentes; a ce que les
propriétaires de ces entreprises et les jour-
nalistes qui y travaillent soient accessibles,
responsables et prompts a réagir.

L’actuelle initiative DDD qui vise a assu-
rer une saine gestion du secteur des médias
en Guyane suit son cours, mais on peut déja
tirer quelques legons. D’abord, la gouver-
nance des médias n’est pas qu’une question
d’ordre technique propre au secteur des mé-
dias; la question embrasse de vastes enjeux
et tendances d’ordre politique, économique
et social. Ces courants influencent inévita-
blement le contexte dans lequel évoluent
les médias, tout comme, en retour, ils sont
influencés par les médias. On doit en tenir
compte lorsqu’on planifie et qu’on inter-
vient. Ensuite, une saine régie du secteur
des médias ne s’applique pas que du haut
vers le bas, a coup de décrets gouverne-
mentaux, ni seulement du bas vers le haut,
a partir de la communauté des médias elle-
méme. Une bonne gouvernance nécessite
des efforts concertés de la part de tous les
intervenants ; il se peut que cette collabo-
ration doive commencer par I’établissement
d’un consensus et d’un lien de confiance,
bien avant qu’on puisse s’attaquer aux ques-
tions controversées et aux différends impor-
tants. Enfin, pour qu’elle soit viable et cou-
ronnée de succes, toute initiative portant sur
la gouvernance des médias doit étre pilotée
par des responsables et des institutions du
pays concerné, méme si des observateurs de
Pextérieur (experts techniques ou honnétes
médiateurs) peuvent apporter d’inestima-
bles contributions.

Il existe beaucoup de pays, d’un bout
a Pautre de la planete, dans lesquels les
principes de saine gestion du secteur des
médias ne sont pas appliqués. Ce défi doit
étre relevé, et nous avons les connaissan-
ces pour ce faire. Ceux qui s’intéressent a
Pavenir du développement démocratique
dans le monde feraient bien de donner la
priorité a cette question et de lui accorder
Pattention et les ressources nécessaires.
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Building Democracy:

Decentralization Growing Pains in Peru

BY CARLOS SALAZAR

he decentralization process in Peru is not just part of a

national modernization or development program, it is

also a significant step towards strengthening government

institutions and the democratic process. By transferring

political power, fiscal resources and administrative functions to the

regions and local governments, decentralization brings government

closer to where the people live and work, and helps make govern-

ment more relevant to the citizens it serves.

Peru’s Office of the Ombudsman,
Defensoria del Pueblo, in its recently re-
leased report on regional governments
and decentralization, emphasizes that
capacity building and technical assistance
to regional and local governments are
necessary for regional governments to
assume and perform, effectively and effi-
ciently, the powers, functions, resources,
and responsibilities transferred from the
national level.

The report highlights two critical as-
pects for a successful decentralization
process:

e Institutional Capacity Building: The
transfer of responsibilities should be
accompanied by capacity-building ac-
tions that allow the simultaneous and
gradual strengthening of the institu-
tional capacity of decentralized gov-
ernments; and

e E-government: An information system
is needed to support decision making
and to provide efficient government
services to the citizens.

These two institutional

capacity building and e-government,

components,

are the basis for CIDA’s support to
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the Regional Government of Piura
through its Deployment for Democratic
Development (DDD) Mechanism.
Decentralization laws call for a level of
equality among the different orders of
government in Peru: federal, regional,

and local. This implies the creation of

political and economic centres outside
the capital of the country. The national
government is no longer the only politi-
cal authority. The creation of the regions,
therefore, calls for a higher level of service
quality, accountability, and responsibility
at the regional level.

The redistribution of political pow-
ers and resources implies that the role of
national government institutions is re-
duced for the benefit of the regions and
local governments. Many government
officials at the national level have raised
fears about the lack of capacity and pro-
fessionalism of elected officials and staff
at the regional and local levels to carry
out the new functions. There is consensus
that the transfer of functions has indeed
outpaced the capacity of many of those
orders of government.

On the other hand, supporters of de-
centralization see this imbalance only as
“growing pains” and point-out that slow-
ing down the decentralization process
would risk losing the momentum that has
been gained. And, in the fast changing
political climate of Latin-American poli-
tics, the supporters of decentralization
assert that it is better to act now than to
wait for perfect conditions to materialize.

Continued on page 32
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Batir la démocratie :

Décentralisation de la crise de croissance au Pérou

CARLOS SALAZAR

¢ processus de décentralisation au Pérou n’entre

pas seulement dans le cadre d’un programme de

modernisation ou de développement, c’est égale-

ment une importante étape vers le renforcement

des institutions gouvernementales et du processus démocra-

tique. Par le transfert des pouvoirs politiques, des ressources

fiscales et des fonctions administratives aux collectivités ré-

gionales et aux administrations municipales, la décentralisa-

tion rapproche I’Etat des gens ou ils vivent et travaillent, et

aide a rendre le gouvernement plus responsable aupres des

citoyens qu’il sert.

Le Bureau de ’Ombudsman du Pérou,
Defensoria del Pueblo, dans le rapport qu’il
a récemment publié sur les collectivités
régionales et la décentralisation, recon-
nait que apport technique et le renfor-
cement des capacités des administrations
régionales et locales sont nécessaires pour
leur permettre d’assumer et d’exercer de
manicre efficace et efficiente les pouvoirs,
les attributions, les responsabilités et la
gestion des ressources qui leur ont été
transférés du palier national.

Le rapport souligne Pimportance de
deux éléments critiques pour réaliser avec
succes un processus de décentralisation, a
Savoir :

e Renforcement des capacités institution-
nelles : le transfert des responsabilités
devrait étre accompagné de mesures qui
favorisent le renforcement simultané et
graduel de la capacité institutionnelle
des gouvernements décentralisés ; et

e E-gouvernement : un systeme d’infor-
mation est nécessaire pour appuyer la
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prise de décisions et assurer une pres-
tation efficace des services publics aux
citoyens.

Ces deux éléments, renforcement des
capacités institutionnelles et e-gouverne-
ment, sont la base du soutien de PACDI
au Gouvernement régional de DPiura
par D’entremise de son Mécanisme de
Déploiements pour le développement dé-
mocratique (DDD).

Les lois sur la décentralisation font appel
a un niveau d’égalité parmi les différents
ordres de gouvernement au Pérou : fédé-
ral, régional et local. Cela sous-entend la
création de centres politiques et économi-
ques a extérieur de la capitale du pays.
Le gouvernement national n’est plus la
seule autorité politique. Par conséquent,
la création de régions exige un niveau plus
¢levé de la qualité du service, du cadre de
responsabilisation et des responsabilités
au palier régional.

La redistribution des pouvoirs politi-

ques et des ressources sous-entend que
le role des institutions publiques natio-
nales soit réduit au profit des adminis-
trations régionales et locales. Nombreux
hauts fonctionnaires au niveau national
sont soucieux du manque de capacités et
de professionnalisme des élus et du per-
sonnel aux niveaux régional et local dans
Pexercice de leurs nouvelles fonctions. 11
est entendu que le transfert des attribu-
tions a vraiment dépassé la capacité d’un
bon nombre de ces ordres de gouverne-
ment.

Par ailleurs, les adeptes de la décentrali-
sation voient ce déséquilibre tout simple-
ment comme une « crise de croissance »
et font remarquer qu’un ralentissement
du processus de décentralisation risque-
rait de faire perdre I’élan qui a été gagné.
Et, dans le climat politique en rapide évo-
lution de ’Amérique latine, les adeptes
de la décentralisation font valoir qu’il est
préférable d’agir maintenant plutoét que
d’attendre la matérialisation de parfaites
conditions.

Le défi est d’aligner les politiques publi-
ques en évolution des différents ordres de
gouvernement et d’assurer que ces der-
niers collaborent a I’élaboration de po-
litiques dans un cadre commun sous un
gouvernement décentralisé national. Il
doit exister une coopération intergouver-
nementale entre chacune des régions et
leurs administrations locales respectives,
entre les régions, et entre les administra-
tions locales, les régions et le gouverne-
ment national. Pour un grand nombre
au Pérou, la « crise de croissance » de la
décentralisation n’empire que dans les ré-
gions ou le leadership et la capacité de la
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The challenge is to align the evolving
public policies of the different orders of
government and ensure that they work to-
gether to develop policies with a common
framework under a decentralized national
government. Intergovernmental coopera-
tion must take place between each region
and their respective local governments,
among regions, and between local gov-
ernments, regions, and the national gov-
ernment. For many in Peru, the “growing
pains” of decentralization only get worse
in those areas where leadership and public
service capacity are lacking.

One example of the “short-circuits” of
decentralization, as explored in an article
in one of the most important newspapers
in Peru, El Comercio, is the case of the
mining royalties received by regional and
local governments. The increase in oil and
metal prices in the last few years produced
unexpected revenues for some regions
and local governments to the point where
the regions combined had more funds
for investment than the national govern-
ment. Without a clear framework from
the national government, the regions
and local governments receiving royal-
ties have found themselves with money to
spend but without a strategy that would
focus their investments on key long-term
objectives.

Even though the focus has been on de-
volving functions to the regions and local
government, this example illustrates the
need for a stronger role by the national
government in certain areas. As mining
royalties are only received in those re-
gions and local governments blessed with
natural resources, other areas of the coun-
try are poorer in comparison. Thus, there
is also a need for the national government
to be able to ensure a minimum level of
revenue to these poorer areas, and this can
only be accomplished with a clearer defi-
nition of the national government’s role
within the context of decentralization.

Another example of the “short-circuits”
of decentralization is the lack of project
management and implementation. Many
regional and local governments only
spend a small percentage of their annual
capital budgets. Projects do not get off
the ground simply because the region or
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Quick Facts

* One third of Peruvians live in
Lima.

e More than 50% of Peru’s industry
is based in Lima.

e More than 90% of revenues and
80% of expenditures are con-
trolled by the central government,
located in Lima.

* In November 2002, for the first
time, the presidents of the 25
administrative regions were
democratically elected and took
office on January 1, 2003 for a
period of four years.

e The 2002 Foundations Law (Ley
de Bases) for Decentralization
regulates the formation of regions
and municipalities, and sets out
the exclusive and shared com-
petences of the three orders of
government.

the local government does not have the
staff to plan and carry out the increas-
ing number of projects. According to
the Economic Institute of Peru (IPE), in
2005 regional governments only invested
70.7% of their capital budget. In 20006,
this percentage dropped to 55.7%, and in
2007 it fell to the worrying level of 32.2%.
In many cases, this lack of implementa-
tion is also a result of the fact that much
of the flow of funds is still controlled by
the national Ministry of Finance.

As is the case in decentralization proj-
ects of this magnitude, the quantitative
results will take longer than the critics
would like. However, there is real prog-
ress taking place thanks to highly quali-
fied and highly committed politicians and
staff at all levels of government.

One benefit of decentralization has
been the requirement to prepare regional
and local plans with community and local
institutions. In the Region of Piura, the
regional President engaged universities,
chambers of commerce and NGOs in de-
veloping El Acuerdo Regional 2007-2021,
one of the first long-range plans of the
country. Recently, this regional president

established an independent commission
of community leaders to assist the Region
of Piura in the monitoring and evaluation
of the Plan. This level of community par-
ticipation and involvement could have
not taken place without decentralization.
In a country where distrust of govern-
ment runs deep, the decentralization
process is bringing government closer
to the citizens, who, in turn, are increas-
ingly participating in political processes.
The question is whether supporters of de-
centralization will have the commitment
to stay the course as the currents against
decentralization grow stronger.

Sources:

“Hacia una descentralizacién al servi-
cio de las personas: recomendaciones en
torno al proceso de transferencia de com-
petencias a los Gobiernos Regionales”,
Defensoria del Pueblo, Perd.  Serie
Informes Defensoriales - Informe N©

141, Marzo, 2009.

Reforma Del Estado Peruano, Seminario
en los 90 anos de la Pontificia Universidad
Catdlica del Pertnoviembre del 2006 /
noviembre del 2007. Henry Pease Garcia
y Giofianni Peirano Torriani (editores).
Fondo Editorial de la Pontificia Universidad
Catdlica del Pera, 2008.

La descentralizacién efectiva es mu-
cho mas que descentralizar burocracia,
IPE Instituto Peruano de Economia
Comentario Diario, 6 de abril de 2009.

Una Clase Intensiva De Buen Uso De
Recursos Los Cortocircuitos de la de-
scentralizaciéon, Efrain
Olarte. Economista 26 de junio de 2008,
El Comercio.

Gonzales de

Descentralizaciéon 'y Regionalizacion,
Lecturas de Apoyo, Centro de Estudios y
(Predes).
http://www.predes.org.pe/ayuda_

tematica.htm.
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fonction publique manquent.

Un exemple des « court-circuits » de la
décentralisation, tel qu’examiné dans un
article de I'un des principaux journaux du
Pérou, El Comercio, est le cas des rede-
vances mini¢res regues par les adminis-
trations publiques régionales et locales.
L’augmentation des prix du pétrole et
du métal, au cours des dernieres années,
a produit des recettes inattendues pour
plusieurs régions et administrations loca-
les au point ou les régions réunies avaient
plus de fonds a investir que le gouverne-
ment national. Sans un cadre bien défini
du gouvernement national, les adminis-
trations publiques régionales et locales
recevant des redevances se sont retrou-
vées avec des fonds a dépenser, mais sans
aucune stratégie pour placer leurs inves-
tissements sur les principaux objectifs a
long terme.

Meéme si la concentration a été sur la dé-
volution des fonctions aux régions et aux
administrations locales, cet exemple illus-
tre le besoin d’un réle plus fort du gouver-
nement national dans certains domaines.
Alors que des redevances minieres ne sont
pergues que dans les régions et les admi-
nistrations locales jouissant de ressources
naturelles, d’autres régions du pays sont
plus pauvres en comparaison. Aussi, fau-
drait-il que le gouvernement national soit
en mesure d’assurer un niveau minimal
de recettes a ces régions plus pauvres. Et
cela ne peut se réaliser qu’avec une défini-
tion plus claire du réle qu’il joue dans le
contexte de la décentralisation.

Un autre exemple des « court-circuits »
de la décentralisation est le manque de
gestion et de mise en ceuvre de projets.
Nombreuses administrations régiona-
les et locales ne dépensent qu’un faible
pourcentage de leurs budgets annuels en
capital. Les projets ne démarrent pas sim-
plement parce qu’elles ne disposent pas
suffisamment de personnel pour planifier
et mener a terme le nombre croissant de
projets. Selon PInstitut économique du
Pérou (IPE), les collectivités régionales,
en 2005, n’ont investi que 70,7 % de leur
budget en capital. En 2006, ce pourcen-
tage est tombé a 55,7 % et, en 2007, au
niveau préoccupant de 32,2 %. Dans bien
des cas, ce manque de mise en ocuvre
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est également da au fait qu’une bonne
part des flux financiers est encore sous
le controle du ministére national des
Finances.

Comme c’est le cas dans les projets de
décentralisation de cette envergure, les
résultats quantitatifs prendront plus de
temps que le souhaiteraient les critiques.
Toutefois, un réel progres se produit gra-
ce a la gent politique et au personnel tres
qualifiés et déterminés de tous les paliers
de gouvernement.

Un avantage de la décentralisation a été
le besoin de préparer des plans régionaux
et locaux avec les institutions communau-
taires et locales. Dans la Région de Piura,
le président régional a demandé la parti-
cipation des universités, des chambres de
commerce et des ONG a I’élaboration du
plan régional E! Acuerdo Regional 2007-
2021, I’'un des premiers plans a long ter-
me du pays. Derni¢rement, ce président
régional a établi une commission indé-
pendante de chefs de file communautai-
res afin d’aider la Région de Piura au suivi
et a ’évaluation du Plan. Sans la décen-
tralisation, on n’aurait jamais connu ce
niveau de participation et d’engagement
communautaire.

Dans un pays ou il existe un grand man-
que de confiance a ’endroit de I'Etat, le
processus de décentralisation permet de
rapprocher le gouvernement des citoyens
qui, en retour, participent de plus en plus
aux activités politiques. La question est
de savoir si les adeptes de la décentrali-
sation seront toujours déterminés a aller
de ’avant alors que les contre-courants se
feront plus forts.

Sources :

“Hacia una descentralizacion al servi-
cio de las personas: recomendaciones en
torno al proceso de transferencia de com-
petencias a los Gobiernos Regionales”,
Defensoria del Pueblo, Pert.  Serie
Informes Defensoriales - Informe N©

141, Marzo, 2009.

Reforma Del Estado Peruano, Seminario
en los 90 anos de la Pontificia Universidad
Catdlica del Pertnoviembre del 2006
/ noviembre del 2007. Henry Pease
Garcia y Giofianni Peirano Torriani (edi-
tores). Fondo Editorial de la Pontificia
Universidad Catélica del Pert, 2008.

Faits en bref

e Un tiers des Péruviens vivent a
Lima.

¢ Plus de 50 % de I'industrie du
Pérou est basé a Lima.

e Plus de 90 % des revenus et 80
% des dépenses sont controlés
par le gouvernement central, situé
a Lima.

* En novembre 2002, pour la
premiere fois, les présidents des
25 régions administratives ont été
démocratiquement élus et sont
entrés en fonction le 1" janvier
2003 pour un mandat d'une durée
de quatre ans.

e La Loi de 2002 sur les fonde-
ments de la décentralisation -
Foundations Law (Ley de Bases)
for Decentralization - réglemente
la formation des administrations
publiques régionales et locales,
et établit les compétences
exclusives et partagées des trois
ordres de gouvernement.

La descentralizaciéon efectiva es mucho
mds que descentralizar burocracia,
IPE Instituto Peruano de Economia
Comentario Diario, 6 de abril de 2009.
Una Clase Intensiva De Buen Uso
De Recursos Los Cortocircuitos de la
descentralizacién, Efrain Gonzales de
Olarte. Economista 26 de junio de 2008,
El Comercio.
Descentralizacion y  Regionalizacién,
Lecturas de Apoyo, Centro de Estudios y
(Predes).
http://www.predes.org.pe /ayuda_
tematica.htm.
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